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Apresentacao

A Comissdo de RH do IBGC tem como missdo: “Identificar,
discutir e difundir qual a melhor contribuicdo que os agentes
de Governan¢a Corporativa podem dar a organizagdo nas
questées relativas a gestdo de pessoas’

As questdes relativas as PESSOAS tém tido cada vez mais espaco nas pautas
de fatores criticos para a longevidade e reducdo de riscos das empresas. Por sua
particularidade, no sentido de que muitas vezes o intangivel é o que impacta nos
resultados, elegemos para estudo trés temas que contribuem para o alinhamento
da estratégia, a garantia da continuidade da empresa com liderancas preparadas e a
disseminacao da cultura que une e orienta a todos na empresa.

Em 2011 foi lancado pela Comisséo de RH o Guia de Orientacdo para
Planejamento de Sucessdo, Avaliacdo e Remuneracdao de Conselho de
Administracao e Diretor-Presidente. Com uma breve mengao de cada um desses
temas temos:

Na avaliagdo do Conselho: um instrumento fundamental para o melhor
funcionamento do Conselho e o aprimoramento da governanca de forma geral.

No planejamento da sucessao: um processo continuo que prepara e orienta a
mudanca nalideranca com o objetivo de assegurar a sustentabilidade e alongevidade
da organizacao.

Na remuneracdo: um recurso que fortalece a mensagem dos principios que
regem a estratégia da empresa e a expectativa do compromisso.

Compreendendo o desafio de constante aperfeicoamento das praticas
de alta gestdo e das relagbes entre pessoas, empresas e sociedade, oferecemos a
continuidade deste guia, complementando com casos praticos seus desafios e
aprendizados.

Os casos que compdem este caderno refletem experiéncias que consideramos
interessantes para compartilhar. Sdo situagdes reais, e, portanto ndo necessariamente
espelham as melhores praticas.

CASOS PRATICOS EM PLANEJAMENTO DE SUCESSAO, AVALIAGAO E REMUNERACAO
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O objetivo deste caderno é incentivar o interesse, expandir o saber, confirmar
conceitos, compreender melhor o que realmente faz diferenca nas questoes que
envolvem pessoas e governanca. Convidamos o leitor a mergulhar nessas vivéncias,
tendo sempre em mente que para cada ambiente e cenario o enredo é diferente.

Esperamos que este Caderno de Casos seja uma inspiracao para as jornadas
que se debrugam em uma das questdes mais relevantes a pratica da boa governanca
— PESSOAS.

Metodologia

As empresas foram escolhidas partindo-se da premissa de que tinham algo
interessante e instigante para compartilhar.

Foram pesquisadas empresas com diferentes composicoes acionérias, abertas
e fechadas, além da histdria e cultura que fomentaram as escolhas por cada solucéao,
garantindo uma diversidade e riqueza de alternativas.

Para cada tema abordado, foi feito um roteiro de perguntas e colhidos
depoimentos das empresas a partir de conversas com conselheiros, presidentes ou
diretores-executivos. Foram entrevistadas pelo menos duas pessoas de cada empresa,
sendo um conselheiro ou acionista.

Roteiro:

1. Histérico da organizacao e contexto da governanca

2. Propositos, principios e processo de avaliagdo, sucessdo ou remuneracao
3. Reflexos na organizacao e aprendizados

4. Desafios futuros
5

. Consideracées finais
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Casos de Avaliacao

Natura: Uma histdria de boas praticas

1. Histdrico da organiza¢ao e contexto da governanca

A Natura é lider brasileira no setor de cosméticos, perfumaria e produtos de
higiene pessoal. A empresa também apresenta uma historia substantiva em sua
trajetéria rumo a adogdo de boas praticas de governanga. Desde o comeco, seus
trés fundadores concentraram esforcos na perpetuacao da empresa. Foi estratégica
a decisdo que tomaram de implementar acdes que aumentassem a credibilidade
da empresa no mercado, alavancando seu desempenho por meio de uma gestao
desafiadora e, acima de tudo, construindo um ambiente corporativo democratico e
participativo.

A empresa conta com 7000 colaboradores, no Brasil e em operacdes
internacionais, além de 1,5 milhao de consultores. A Natura Cosméticos atua através
de uma unidade de inovacdo e outra de logistica, além de ter filiais em seis paises
(Argentina, Chile, México, Peru, Colébmbia e Franca). Tem participacdo também de
65% da empresa de cosméticos Aésop, com sede na Australia.

AFigura 1 representa a cronologia dos principais direcionadores da governanca
corporativa da Natura.

Figura 1: Direcionadores da governanca corporativa da Natura

Direito de tag-
along (100%).
e Relatorios de So6 acdes
A&?gﬁga Conselho de Administracao ordindrias com
Administracdo Comité de RH direito a voto
Crencas, Auditoria e Prémio Adesdo ao
Valores e Administracdo “Melhor indice BM&F
Razdo de Ser de Riscos Relatério Bovespa-ISE
Anual para Comité de
Companhias Governanca
Fehcadas” Corporativa
(ABRASCA) Comité
Estratégico
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Observa-se que, quando a Natura finalmente decidiu abrir seu capital, em
2004, a empresa ja tinha percorrido um longo caminho na implantagao de boas
praticas e havia organizado uma plataforma de governanca estruturada. Seus
balancos financeiros eram preparados de acordo com as normas internacionais, seu
Conselho de Administracao inclufa membros externos, com o Comité de Auditoria
sendo presidido também por um conselheiro externo e tendo o suporte da Geréncia
de Relagdes com os Investidores (Rl), criada havia poucos meses.

Aempresaoptou poraderir voluntariamente aos requisitos de listagem do Novo
Mercado da BM&FBOVESPA e é integrante do ISE (Indicadores de Sustentabilidade
Empresarial) desde sua concepcao. A questao da sustentabilidade permeia todo
seu processo de gestdo e de governanga corporativa, sendo a primeira empresa
brasileira a obter voluntariamente a certificacdo SOX baseada na lei norte-americana
Sarbanes-Oxley. Desde 2007, a Natura integra o Company Circle of Latin American
Corporate Governance, que tem o apoio do Banco Mundial e da International Finance
Corporation.

1.1 Principais caracteristicas do Conselho de Administracao da Natura

Salientamos algumas caracteristicas relevantes do Conselho da Natura e
que podem ser observadas em varios outros Conselhos de Administracado, séo elas:
constante preocupacdo com as crencas e valores da organizacdo, influéncia na
estratégia e na sucessao da gestdo e conselho como guardido dos fundamentos da
empresa. Também existem outros aspectos especificos que a Natura considera na
escolha por determinada metodologia de avaliacdo de Conselho, tema deste caso, ou
seja: presenca dos fundadores, busca de consenso, amizade e proximidade de seus
integrantes, liberdade de expressao e respeito as divergéncias, acompanhamento
pari passu dos principais temas de pessoas e projetos estratégicos.

Em outras palavras, a cultura do conselho, influenciada pela presenca dos
fundadores favorece um olhar mais critico para o tema de pessoas, ainda que
considere com cautela a forma de avaliar com respeito, em funcdo da proximidade
entre conselheiros.

A empresa paga a direcao e aos membros do Conselho uma remuneracao
mista, combinando uma parcela fixa e outra varidvel. A parte varidvel é estabelecida
conforme a realizacdo de metas econdmico-financeiras, sociais e ambientais,
sendo os objetivos especificos aprovados no inicio de cada ano pelo Conselho de
Administracdo. Também sao oferecidas opcodes de compra de acdes para a alta
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administracdo. A remuneracao total é publicada no Relatério Anual da Empresa.

1.2 Composicao do Conselho de Administracao

a) Conselheiros

O Colegiado é formado por nove conselheiros com as seguintes caracterfsticas:

.

Trés conselheiros acionistas, que sao cofundadores e sécios controladores
(o grupo de controle da empresa é formado pelos trés conselheiros
acionistas e também pelos acionistas Anizio Pinotti e a familia de Ronuel
Mattos);

Trés conselheiros externos;
Trés conselheiros externos e independentes;
Quatro comités de apoio ao Conselho de Administracao.

O mandato dos conselheiros € de um ano e, dos seis conselheiros externos,
apenas um é exclusivo da Natura. Os quatro restantes atuam em Conselhos de
Administracdo de outras empresas, sem haver conflito de interesses, o que é
plenamente aceito pela empresa.

Para garantir as boas praticas da Secretaria de Governancga, a Natura contempla
em sua estrutura organizacional desde 2005 o cargo de diretor de Governanca,
que é exercido por um membro interno da sua Diretoria. O diretor de Governanca
Corporativa da Natura se reporta ao Conselho de Administracédo e € responsavel
pelas seguintes funcoes:

.

Facilitar a interface entre a Diretoria executiva e o Conselho da
Administracao;

Ajudar a planejar a agenda anual do Conselho de Administracao;
Definir a agenda de cada reunido do Conselho;

Atuar como membro integrante do Comité de Governanca Corporativa
do Conselho de Administracao;

Propor melhorias no sistema de governanca corporativa da Natura;
Coordenar a implantacdo das melhorias aprovadas pelo Conselho.
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b) Comités de apoio ao Conselho de Administra¢do

A Natura conta atualmente com quatro comités de apoio, com
responsabilidades especificas. Cada comissdo é formada por um presidente
(coordenador lider), membros e secretario. A composicao dos comités é definida pelo
Conselho de Administracdo anualmente, em sua primeira reunido pés-assembleia
geral de acionistas, e seus membros podem ser destituidos a qualquer momento
pelo Conselho de Administracao. A seguir, 05 comités mais relacionados ao tema
deste caderno:

i. Comité de Auditoria, de Gestao de Riscos e de Financas;

ii. Comité Estratégico;

iii. Comité de Pessoas e Desenvolvimento Organizacional — responsavel por
subsidiar o Conselho de Administracao na tomada de decisdes relativas as
estratégias, as politicas e as normas de Recursos Humanos, no que se refere
ao desenvolvimento organizacional, ao planejamento e desenvolvimento
de pessoas, as remuneracoes e beneficios dos trabalhos executivos, bem
como apoiad-lo no acompanhamento e direcionamento das questdes
ligadas a area de Sistemas de Gestao. As reunides sao mensais. Esse comité
conta com membros que néo sao conselheiros.

iv. Comité de Governanca Corporativa — responsavel por monitorar o
funcionamento de todo o sistema de governanca da Companhia,
acompanhar a evolucao das melhores praticas internacionais e propor
ajustes e evolugdes no sistema de governanca sempre que julgar necessario.
Também deve acompanhar as medidas ligadas ao tema aprovadas pelo
Conselho de Administracao e reportar ao Conselho a situacao e o progresso
da governanca corporativa. As reunides sdo quinzenais.

2. Avaliacao do Conselho: propdsitos, principios e processo

O historico do Conselho de Administracdo da Natura e de seu processo de
avaliacdo com suas principais realizacdes pode ser visualizado na Figura 2.
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Figura 2: Historico do Conselho de Administracao e principais realizacées

IPO o
Comité de 12 Avaliacdo
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P 1998 22000 2001 2 2004 B 2005 22006 P 2007 2009 2

Criacdo do Comité de «Diretoria de 13 Autoavaliagédo
Conselho RH (pessoas) Governanca do Conselho
.Comité com o COMEX
Estratégico

Em 2006, depois de quase oito anos de funcionamento, o Conselho entendeu
que era 0 momento de formalizar a primeira avaliacdo do Conselho de Administracéo
e da governanca da Natura com os seguintes objetivos principais' :

« Buscar pontos para correcédo de rumo do Conselho, comités e da prépria
governanga;

« Ajudar na tomada de decisées relevantes a:

- mudancas na dinamica do Conselho;

- mudancas na composicdo do Conselho e de seus comités;
- Colocar-se de acordo com as melhores praticas de governanca;
- Avaliar o diretor-presidente e sua relacdo com o Conselho.

2. 1 Histérico das avaliac¢ées do Conselho

Foram duas avaliagcdes externas (2006 e 2010) e quatro autoavaliacdes (2007,
2009, 2010 e 2012) do Conselho de Administracdao da Natura, com as seguintes
caracteristicas®:

2006- Primeira avaliacido externa do Conselho de Administracao, liderada
por consultoria externa.

2007- Primeira autoavaliacio do Conselho de Administracdo com a
participacao do Comité Executivo da Natura, além dos demais membros do Conselho.

1. Vide péaginas 32 a 34 do Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessao, Avaliacdo e Remuneracdo de
Conselho de Administragdo e Diretor-Presidente.

2.Vide péginas 34 a 35 do Guia de Orientagdo para Planejamento de Sucessao, Avaliagdo e Remuneragao de
Conselho de Administracao e Diretor-Presidente.
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2009- Segunda autoavaliaciéo do Conselho de Administracdo, realizada
somente com a participacao dos membros do Conselho.

2010- Terceira autoavaliacédo do Conselho de Administracao, realizada
somente com a participacao dos membros do Conselho.

2010- Segunda avaliacdo externa do Conselho de Administracéo liderada
por um consultor independente e incluindo a consulta ao Comité Executivo da
empresa.

2012- Quarta autoavaliacdo do Conselho de Administracdo, realizada
somente com a participacao dos membros do Conselho.

2.2 Caracteristicas principais do processo de avalia¢ao *

1. A avaliacdo do Conselho de Administracao enquanto érgao colegiado é
feita em processo formal e periédico (anual).

2. Aavaliacdo dos comités de apoio ao Conselho de Administracdo também
é realizada peri¢dica e formalmente, uma vez ao ano.

3. A Natura nédo faz avaliacdo individual de seus membros conselheiros
participantes do Conselho de Administracdo como processo formal e
sistematico.

4, A avaliacdo da Diretoria Executiva (presidente e vice-presidente) também
é resultante do processo formal e periddico (anual). Essa avaliacdo ocorre
em uma reuniao do Conselho de Administracao.

5. Jaexiste na Natura uma “cultura da avaliagao”bem consolidada, o que gera
um clima de confianca mutua entre o entrevistado e o entrevistador.

6. O processo de autoavaliacdo mais empregado é o de natureza qualitativa,
por opc¢ao institucional e também por considerar-se a amostra de
conselheiros pequena. A empresa prefere uma abordagem “mais 7" e
“menos auditing’”.

7. A conducéo do processo pode ter o suporte de consultoria externa (2006
e 2010) ou do diretor de Governanca da Natura.

3. Vide péaginas 35 a 36 do Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessao, Avaliacdo e Remuneracao de
Conselho de Administracao e Diretor-Presidente.
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8. Atécnica de coleta de dados é a entrevista estruturada, com um roteiro de
perguntas dirigido a cada conselheiro pelo diretor de Governanga ou um
guestionario, caso seja aplicado pela consultoria externa.

9. O propdsito relevante da avaliacdo é buscar a melhoria continua nas
atividades do Conselho de Administracao e identificar oportunidades de
evolucdo de governanca da companhia.

10. O processo de autoavaliacdo é conduzido pelo diretor de Governanga,
mas com a participacao e os direcionamentos dados pelo presidente do
Conselho de Administracéao e pelo Comité de Governanca Corporativa.

11. Osresultados da autoavaliacdo e da avaliacdo externa sao consolidados em
um documento Unico, apresentado e discutido no Comité de Governanca
Corporativa e, posteriormente, apresentado ao Conselho de Administracéo.
Os investidores sdo informados das mudancas implementadas em
decorréncia desse processo avaliativo. Observa-se que o Relatério Anual
nao apresenta os detalhes desse processo, mas sim os direcionamentos
mais gerais e beneficios alcancados.

12. Como forma de exemplificar o processo de avaliacdo dos comités de apoio
ao Conselho de Administracdo, buscou-se respostas para as seguintes
questoes, cuja escala de notas pode variar de 1 (muito ruim) a 5 (muito
bom).

- O comité esta funcionando de acordo com sua missao e planejamento
de pauta?

- Ha clareza da missao do comité?

- O comité estd agregando valor ao Conselho de Administracdo?

- Houve evolucdo da agregacao de valor do comité em relacdo aos anos
anteriores?

13. Os principais blocos de interesse da avaliacdo dizem respeito:

- Adindmica e ao funcionamento do Conselho de Administracdo, apoiado
pelos seus comités;

- Aos comités do Conselho de Administracdo em termos de atribuicoes e
fluxo de trabalho;

- Alintegracao de novos conselheiros;
- A qualidade das relacoes entre o Conselho e o corpo executivo;
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- A outros temas atuais e de interesses relacionados a governanca;

Em sintese, o Comité de Governanca Corporativa define o foco da
governanca e promove uma autoavaliacdo, geralmente anual, do sistema
de governanca como um todo. Cada conselheiro responde a um “bloco
de perguntas” com objetivo especifico, procurando detectar problemas e
oportunidades que sdo transmitidas ao Conselho para acdes de melhoria
e renovacgao. Esporadicamente, esse mesmo mecanismo é coordenado
por uma consultoria externa, que traz inputs, benchmark e sugestoes.
A empresa ndo vé, por enquanto, necessidade premente de avaliacdo
individual de seus conselheiros, em funcdo do grau de senioridade, alta
reputacao e credibilidade dos mesmos.
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2.3 Aspectos comparativos das avalia¢oes do Conselho (Figura 3)

2006/2010 2007  2009/2012 (0] 1Y-TQVZ Telo 1

Consultoria Externa X Uso de questhnarlo
pela consultoria externa

Participacdo do Comité

Executivo Natura/ X (em 2010) X

Participacao do Conselho

de Administragcao X X X

X X x Em 2009,2010 e 2012

entrevistas gravadas
Em 2010, considerou o

Escopo: Conselho e relacionamento

Governanca X X X Conselho e corpo
executivo

Prazo aproximado 3 meses 1 més 15 dias

Resultado numérico dos

itens avaliados X X
Em 2009,2010 e 2012,

Resultado final discutido X X X avaliado antes no

no Conselho Comité de Governanca
Corporativa

Custo Alto Baixo Baixo
Em 2009, 2010 e 2012,

Uso de templates X X X apenas como guia das
entrevistas

Avaliacdo do Conselho

X X X

como grupo

Avaliagdo dos Comités de

Apoio X X X

Avaliacéo Individual do Nio N3o Nio

Conselheiro
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3. Reflexos na organizacao e aprendizados

A seguir, elencamos os principais beneficios e aprendizados aportados como
resultado do processo formal de avaliacdo do Conselho de Administracéo.

3.1 Principais beneficios

« A autoavaliacdo foi conduzida no ambito do Comité de Governanca
Corporativa, que propds uma série de entrevistas individuais com o
objetivo de capturar as impressdes dos integrantes a respeito da dinamica
do Conselho, da autonomia para tomada de decisées e outros temas. Os
principais resultados e conclusdes foram consolidados e apresentados ao
proprio Conselho. Entre os avancos decorrentes dessa autoavaliacdo estao
a retomada das sessdes executivas® e melhorias nas pautas das atividades.

- Na avaliacdo externa realizada por uma consultoria em 2006, a andlise
incluiu o estudo sobre o tamanho e a composicao do Conselho e seus
comités de apoio, o grau de empowerment, o clima, o valor adicionado
ao trabalho por seus membros, entre outras questdes. Formuladas com
autonomia pela consultoria externa, as entrevistas individuais basearam-se
em um cruzamento das iniciativas da Natura com as melhores praticas de
governanga encontradas internacionalmente.

- Os aspectos que alcancaram maior pontuacdo na avaliacdo externa
dizem respeito ao bom clima de trabalho, a liberdade para tratar dos
temas e apresentar as consideracoes, além da clareza das informacdes
disponibilizadas para que o Conselho tome decisées. Porém, constatou-se
que os critérios do processo de avaliacao do Conselho e de seus comités
devem ser mais disseminados para a alta direcdo da empresa. Identificou-
se também que as informacgdes gerais sao veiculadas de forma adequada,
embora o fluxo possa ser aprimorado para que os integrantes tenham
mais tempo para a analise.

4. O Conselho deve realizar regularmente sessdes sem a presenca dos executivos — as chamadas sessoes
executivas. Desta forma, o Conselho preserva um espaco de discusséo formado exclusivamente por
conselheiros, sem criar constrangimento as partes (item 2.11, Coédigo das Melhores Préticas de Governancga
Corporativa do IBGC).
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3.2 Principais aprendizados

- A participacdo do Comité Executivo da Natura em 2010 permitiu entender
melhor e alinhar as expectativas do COMEX com o Conselho Administracao
e vice-versa.

- Uma avaliacdo interna bem preparada viabiliza a qualidade do processo e
pode substituir uma avaliacdo externa.

« Deve-se evitar questionarios muito longos e detalhados.
« As conclusées da consultoria podem nao ser suficientemente enfaticas.

- Os conselheiros ficaram a vontade para opinar sobre o Conselho e a
governanca.

- Templates como o guia de entrevista facilitaram a dinamica.

- Eimportante haver templates bem elaborados, considerando as referéncias
externas e as necessidades internas.

- Uma avaliacdo razoavel é melhor do que nenhuma avaliacao.

- A contratacdo de uma consultoria externa sé deve ser feita se for
comprovada a agregacao de valor de sua atividade.

-+ O processo de avaliacdo deve ser conduzido de forma imparcial e estar a
servico do Conselho.

- Bons momentos organizacionais sdo mais propicios a processos de
avaliagdes mais burocraticos.

4. Desafios futuros

O processo de avaliacdo deve servir como indicativo e oferecer subsidios para
o seu Conselho de Administracdo, no sentido de aperfeicoar atuais politicas e criar
novos direcionamentos. Busca-se, por exemplo, encontrar respostas para as seguintes
questoes:

- Como otimizar a participacao dos conselheiros e buscar o mesmo nivel de
comprometimento da parte de todos?

« Qual o melhor perfil de competéncias e contribui¢cdes que um Conselheiro
deveria apresentar para o exercicio de seu papel e funcao?

- Como lidar com a diversidade da composicao do Conselho, considerando
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género, formacdo académica, competéncia técnica, idade, experiéncia,
entre outras variaveis?

« Como formar e preparar novos conselheiros?

+ Deve-se ampliar o escopo atual da avaliacdo, que hoje é voltada mais para
0 colegiado e os comités de apoio, e considerar também um processo
formal de avaliacéo individual de conselheiros?

5. Consideracoes finais

A avaliacdo do Conselho de Administracdo da Natura pode ser considerada
uma referéncia para as demais empresas do mercado brasileiro de capital aberto. Eum
processo que apresenta aderéncia ao Cédigo das Melhores Préticas de Governanca
Corporativa e estd em acordo com o Guia de Orientacdo para o Planejamento de
Sucessdao, Avaliacdo e Remuneracdo de Conselho de Administracao e Diretor-
Presidente, ambos publicados pelo IBGC.

Pode-se destacar as seguintes caracteristicas principais reveladas no processo
de avaliacdo do Conselho:

- Aavaliacdo do Conselho de Administracao é formal, periddica e sistematica,
e o foco do processo é o Conselho enquanto érgao colegiado, os comités
de apoio ao Conselho de Administracao e a Diretoria Executiva (presidente
e vice-presidente).

- O propdsito relevante da avaliacdo é buscar a melhoria continua das
atividades do Conselho de Administracdo e identificar oportunidades de
melhorias nas praticas de governanca na empresa.

- Ohistdrico das acbes desse processo tem contemplado avaliacdes externas
(2006 e 2010) e autoavaliacdes (2007, 2009, 2010 e 2012). A coleta e andlise
dos dados é pautada pela aplicacdo de um questionario e entrevista. Ha
participacao ativa da lideranca do Comité de Governanca e do Conselho
de Administracao.

Osresultados daavaliacdo sdo reportados de forma mais detalhada ao Conselho
de Administracéo e divulgados de forma mais consolidada junto a Assembleia de
acionistas.

A luz das consideracoes finais, menciona-se que a organizacao atualmente néo
tem um processo formal e sistematico de avaliacdo individual de seus conselheiros.
No entanto, esse € um quesito que esta sendo considerado um dos desafios na
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avaliacdo do Conselho, como forma de aprimorar e consolidar melhor as atuais
praticas de governanca da Natura.
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Casos de Avaliacao

SulAmérica: A pratica da avaliacao de
Conselho

1. Histdrico da organiza¢ao e contexto da governanca

Em 5 de dezembro de 1895 nascia a SulAmérica Companhia Nacional de
Seguros de Vida, fundada por Joaquim Sanchez de Larragoiti. Em 1969, a Companhia
passou a ter suas acdes negociadas na bolsa de valores, incentivando a participagcao
da sociedade em seu capital.

Apds mais de 100 anos de atuacdo, em 2002 a SulAmérica celebrou uma
parceria com o ING, grupo de origem holandesa com atuacéao mundial no ramo de
servicos financeiros que, em 31 de dezembro de 2012, detinha, direta e indiretamente,
aproximadamente 36% do capital social total da SulAmérica.

Em outubro de 2007, a SulAmérica realizou o maior IPO de uma seguradora
no Brasil, integrando o Nivel 2 de Préticas Diferenciadas de Governanca Corporativa
da BM&FBovespa. As melhores praticas de governanca corporativa relacionadas ao
Regulamento Nivel 2 de Governanca Corporativa e recomendadas pelo IBGC sdo
adotadas pela SulAmérica, entre elas:

- incentivo a participacdo em assembleias gerais, politica de ato e fato
relevante;

- politica para transacdes com partes relacionadas;
- Conselho de Administracao qualificado;

- tagalong de 100%;

- direito a voto das acoes preferenciais.

A SulAmérica S.A. teve seu registro de companhia aberta concedido pela
Comissao de Valores Mobilidrios (CVM) em 2007, concluindo a oferta publica priméaria
de distribuicdo de suas units (certificados de depdsito de acbes que representam,
cada uma, uma acdo ordindria e duas a¢des preferenciais) no mesmo ano. Deve-
se ressaltar que as units integram as carteiras dos fndices IGC (indice de Acoes
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com Governanca Corporativa Diferenciada), ITAG (Indice de Acdes com TagAlong
Diferenciado) e ISE (Indice de Sustentabilidade Empresarial).

A companhia é o maior grupo segurador independente do Brasil e atua em
diversos ramos de seguros. De acordo com dados da Superintendéncia Nacional
de Seguros Privados (SUSEP) e Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS), em
2012, a Companhia ocupava a terceira posicao no ranking das operadoras de satde
e quarta posicao no ranking das seguradoras de automaoveis, em termos de prémios
de seguros.

A empresa conta com 6,7 milhdes de clientes em sua carteira de produtos e
servicos diversificados, nas dreas de seguro-salde, automoveis, riscos elementares,
pessoas, previdéncia privada e gestdo de ativos.

No ano de 2012, a receita de prémios de seguros alcancou RS 10,6 bilhdes e
totalizou R$ 21,1 bilhdes em ativos administrados.

1.1 Estrutura societdria

ATabela 1 indicaa estrutura societéria da SulAmérica S.A. (em outubro de 2012).
Vale ressaltar a participacao de mais de 37% de acdes em circulacdo no mercado.

Tabela 1: Estrutura societaria da SulAmérica S.A.

Acionistas %
Sulasapar Participacoes S.A. 32,84%
ING Insurance International B.V. 21,18%
Pessoas Fisicas do Controle 6,70%
Conselheiros e Diretores 0,07%
Acoes em Circulagao 37,34%
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1.2 Estrutura de governanga

Como veremos a seguir, a companhia busca proativamente trabalhar com
ferramentas de governancga corporativa, ndo seguindo somente o que determina a
legislacao, mas também indo ao encontro das melhores praticas recomendadas pelo
IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa.

1.2.1 Conselho de Administra¢do qualificado

A Companhia possui um Conselho de Administracdo composto por nove
membros efetivos, sendo seis conselheiros indicados pelos acionistas controladores
e trés conselheiros independentes. Nenhum membro da Diretoria é conselheiro,
e os cargos de diretor-presidente e de presidente do Conselho sdo exercidos por
profissionais distintos desde 2010. Os conselheiros tém um mandato unificado de
um ano e a reeleicao é permitida. O estatuto social da Companhia determina que
pelo menos 20% dos membros do conselho sejam independentes.

Em linha com as melhores praticas de governanca, os membros do Conselho
de Administracao participam anualmente de um processo de autoavaliacdo e de
avaliacdo do desempenho do proprio Conselho como érgdo colegiado, identificando
e propondo agdes que possam aperfeicoar sua performance.

No Regimento Interno do Conselho de Administracao da companhia, ha um
capfitulo exclusivamente dedicado a avaliacdo de desempenho do préprio Conselho
e da Diretoria, determinando que: "Anualmente, o Conselho fard sua autoavaliacéo,
com o objetivo de aprimorar o desempenho de suas atividades, da Diretoria,
avaliacoes individuais dos membros de cada um desses érgaos e dos resultados de
desempenho da Companhia”

1.2.2 Comités

OConselhode Administracdocontacomoauxiliode comitésdeassessoramento
compostos pelos préprios conselheiros e por outros profissionais com renomada
experiéncia em éreas especificas, possibilitando uma prévia anélise das matérias de
cada comité, que posteriormente é reportada ao Conselho de Administracao para
subsidiar suas decisoes.
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A Figura 1 apresenta as principais instancias do sistema de governanca
corporativa da companbhia.

Figura 1: Organograma da SulAmérica
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Destacamos que o Comité de Remuneracdo conta com cinco membros, dos
quais dois sdo conselheiros independentes e um é especialista externo, que se reinem
ordinariamente uma vez ao ano e, extraordinariamente, sempre que necessario
para decidir assuntos relevantes de sua competéncia. O érgdo tem como objetivo
assistir ao Conselho de Administracdo na definicdo das politicas de remuneracao dos
administradores da companhia e suas controladas, buscando também manter-se
permanentemente atualizados a respeito de praticas de remuneracao adotadas pelo
mercado, além de rever e monitorar a avaliacdo de desempenho dos administradores.

IBGC | ESTUDOS DE CASOS




2. Avaliacao do Conselho: propdsitos, principios e processo
2.1 Proposito

O principal objetivo da avaliacdo é fornecer subsidios adicionais para a
melhoria continua do desempenho do Conselho de Administracdo. O resultado do
questionario é um indicador que permite ao presidente do Conselho propor planos
de acao para otimizar a atuagao do Conselho segundo as expectativas dos acionistas’.

2.2 Principios da avaliagdo do Conselho de Administragdo

Conforme descreve o Formulario de Referéncia da SulAmérica, os membros do
Conselho de Administracdo da Companhia participam anualmente de um processo
de avaliacdo de seu préprio desempenho e do érgédo como colegiado, identificando
e propondo ac¢des que contribuam para o aperfeicoamento da performance do
Conselho, contemplando também aspectos relativos ao desempenho e interacao
dos comités de assessoramento.

« As principais premissas adotadas para a avaliacao do Conselho sao:

- Avaliar a comunicacdo entre o Conselho, os acionistas e a direcdo da
Companhig;

- Permitir o desenvolvimento dos conselheiros;

- Avaliar o Conselho de forma colegiada (ndo individual) para identificar as
necessidades do érgdo como um todo;

- Garantir o sigilo no tratamento das respostas e feedback consolidado,
evitando expor os conselheiros individualmente;

- Recomendacao de planos de acao abordando as principais oportunidades
de melhoria identificadas.

5.Vide péginas 32 a 45 do Guia de Orientagdo para Planejamento de Sucessao, Avaliagdo e Remuneragao de
Conselho de Administracao e Diretor-Presidente.
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2.30processoeasferramentas da Avaliagdo do Conselho de Administra¢do

A iniciativa de implementar um processo de avalicdo surgiu da busca de
se aprimorar a efetividade do Conselho e consequentemente de se obter dos
conselheiros contribuicdes cada vez mais valiosas para a estratégia da empresa.

Como mencionado anteriormente, o processo de avaliacdo do Conselho
é anual. Inicia-se com o envio do formulario de avaliacdo com instrucbes de
preenchimento pelo presidente do Conselho de Administracao, habitualmente apos
a Ultima reunido do ano, em dezembro. O formulario é enviado fisicamente e também
pode ser respondido pelo Portal de Governanca da Companhia (site dedicado ao
Conselho e seus comités).

Esse processo teve inicio em 2008, por iniciativa do presidente do Conselho da
SulAmérica, que criou o formulario de avaliacdo com o apoio da Secretaria Corporativa
do Conselho. Esse formulario é revisto anualmente e aprimorado, com o objetivo de
melhor traduzir o desempenho do Conselho. Para isso sdo feitas pesquisas informais,
mas nao é feito benchmark formal com outras empresas de capital aberto.

A Secretaria Corporativa, que responde diretamente ao presidente do
Conselho, é a drea responsavel pela consolidacdo das informacées individuais obtidas
dos Conselheiros, tratada de forma totalmente confidencial. Apenas essa area tem
acesso aos formularios individuais; o presidente do Conselho tem acesso somente ao
material consolidado.

Apds a consolidacdo das informacdes, o presidente do Conselho apresenta
os resultados ao Conselho de Administracao, discutindo-os com os conselheiros em
forma colegiada. Também cabe ao presidente propor e validar um plano de acdo, que
deve ser aprovado pelos demais integrantes para ser implementado durante o ano
seguinte.

O formulario vem evoluindo ao longo dos anos e o Ultimo, referente a 2012,
possui quatro blocos com questdes especificas:

A — Estrutura do Conselho de Administracao,

B — Relacdes e transparéncia do Conselho de Administracao,
C - Agenda e suporte da Secretaria Corporativa,

D - Desempenho do Conselho de Administracao.

O ultimo bloco (D) - Desempenho do Conselho de Administracao conta com
trés subitens, que sdo perguntas especificas sobre os temas:
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i. Autoavaliacao,
ii.Avaliacao do presidente do Conselho,
iii. Impressao geral.

Os graus de avaliacao de cada perguntavaode O a 5:

0 - Discordo fortemente

1 — Discordo

2 — Discordo parcialmente
3 — Concordo parcialmente
4 — Concordo

5 — Concordo fortemente

No anexo | apresentaremos o formuldrio completo. Cada bloco possui no
minimo 5 e no maximo 12 questdes, mas nem sempre foi assim. No inicio eram
perguntas mais genéricas, que permitiam introduzir e testar os temas de interesse
do Conselho e abrir espaco para questionamentos mais profundos e especificos que,
ao longo das edicdes do questionario, foram sendo incorporados ao seu conteudo.
Consequentemente, o bloco Unico de questbes foi segregado em sub-blocos de
perguntas especificas correlacionaveis entre si. Isso fez com que os conselheiros
fossem mais criteriosos em suas avaliagdes e permitiu a criacdo de planos de acéo
mais especificos e consequentemente mais eficazes, abordando de forma mais
direta os anseios dos conselheiros e as oportunidades de aumentar a efetividade do
Conselho para o desempenho da Companhia.

No final do formuldrio ha trés questdes abertas para os Conselheiros
responderem. Uma delas questiona se o Conselheiro tem algum tépico a ser tratado
no proximo ano no Conselho. A segunda pede uma lista das trés prioridades para
a melhoria de “performance” do Conselho. E a terceira solicita qualquer outro tipo
de sugestao que possa melhorar o desenvolvimento do préprio Conselho. Todas as
respostas sao apresentadas de forma colegiada, sem que se saiba quem efetivamente
apresentou as sugestoes.

Sempre houve adesdo da maioria dos conselheiros para responder os
questionarios e, desde que o indice de adesao passou a ser reportado, a totalidade
dos membros passou a participar do processo.
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Depois da implantacéo de uma série de sugestdes dos proprios conselheiros
para a melhoria de suas reunides, percebeu-se que esse processo de avaliagdo ajuda
muito o desenvolvimento de seu trabalho.

2.4 O processo de avaliagdo do presidente do Conselho de Administragdo

O presidente do Conselho possui um “contrato de gestdo” no qual estdao
descritas as metas quantitativas a serem atingidas no ano e os objetivos qualitativos
especificos.

Dentre os itens qualitativos, esta incluso o resultado da avaliacao do presidente
do Conselho feita pelos conselheiros por meio do questionario. Essa avaliacdo
compreende o desempenho e a atuacdo do presidente no exercicio de sua funcao.

O Unico membro do Conselho a contar com uma remuneracao variavel é o
presidente do Conselho, em razéo de sua dedicacdo em tempo integral a funcao.

O presidente do Conselho acredita que a boa governanca ndo deixa espaco
para a aplicacdo de remuneracéo varidvel aos conselheiros e a SulAmérica ndo tem
planos para mudar esse modelo, pois o considera adequado as boas praticas de
governanca.

2.5 Feedback e discussdo dos resultados

Os resultados sdo apresentados aos conselheiros de forma consolidada, ou
seja, ndo sdo abertas as avaliacées individuais. Isso é feito no més de fevereiro do
ano seguinte. Também é apresentado o indice de adesédo para que os conselheiros
efetivamente se engajem no processo. Os conselheiros fazem comentérios e
sugestdes sobre o resultado apresentado.

Além disso, o presidente do Conselho j& apresenta um plano de acéo a ser
seguido noano seguinte, complementado pelos conselheiros na reunidao de feedback.
Devido a confidencialidade do plano de recomendacdes, ndo apresentamos neste
documento os seus detalhes. Porém, de uma forma abrangente, o plano inclui desde
propostas de desenvolvimento individual dos conselheiros, passando por sugestoes
operacionais da Secretaria Corporativa, até o contelido e a extensdo das informacdes
enviadas aos conselheiros.

No caso do desenvolvimento dos conselheiros, foi criado um Board Education
Program, que nasceu por sugestdo deles proprios, com ac¢des focadas nos

IBGC | ESTUDOS DE CASOS




conhecimento de aspectos relacionados a governanga, ao negécio e aos mercados
de atuacdo da Companbhia.

Conforme depoimento, o processo de feedback dos conselheiros é bem
maduro e as sugestdes tém sido elaboradas de forma bem profunda.

2.6 Gestao do processo (interno/externo)

O processo foi desenvolvido e aprimorado internamente, instigado pelo
préprio presidente do Conselho. Seu objetivo sempre foi o de que a SulAmérica se
tornasse benchmark no processo de governanca corporativa.

Internamente, a gestdo do processo também é feita pela Secretaria Corporativa,
area diretamente vinculada ao presidente do Conselho. A preferéncia por essa forma
tem o objetivo de assegurar que as informacdes nao passem por terceiros, como
consultorias, e, em contrapartida, o secretario do Conselho acessa e consolida os
dados individuais. No presente estagio de desenvolvimento do processo de avaliagao,
nenhum constrangimento ou impacto foi verificado em razéo do modelo adotado.

2.7 Avaliagdo do presidente executivo da empresa

A avaliacdo do presidente executivo da SulAmérica é feita de forma distinta da
do Conselho de Administracdo. Sua avaliagao é baseada em seu‘contrato de gestao’,
como é chamado na SulAmérica o formulario de metas e objetivos. O contrato de
gestao segue a metodologia do Balance Score Card (BSC) e cada executivo tem seus
objetivos e pesos especificos.

As metas e avaliacdo sdo propostas pelo Comité de Remuneracéo e
posteriormente validadas pelo Conselho de Administracao. Elas estao diretamente
ligadas aos resultados da empresa e aos objetivos individuais. A avaliacdo é feita
conforme a metodologia 360°, portanto o presidente executivo é avaliado pelo
presidente do Conselho e seus pares e subordinados. Todo o processo de avaliagao
dos executivos é feito de forma eletronica e acompanhado por uma consultoria
externa, que faz a compilacdo das informacoes.

Os resultados do desempenho do presidente executivo nao afetam a avaliacao,
nem a remuneracao dos conselheiros. Apenas o presidente do Conselho conta com
remuneracao variavel.

A remuneracdo varidvel do presidente do Conselho é tratada diretamente
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pelo Comité de Remuneracéo. Esse comité é constituido por cinco membros, sendo
quatro conselheiros, dos quais dois sdo independentes e um é consultor especialista
externo, também independente. Assim como ocorre com o presidente executivo, as
metas estabelecidas partem do planejamento estratégico da Companhia e referem-
se as metas financeiras, aos objetivos individuais e a propria avaliacdo do Conselho.
Todas as metas sao validadas pelos demais conselheiros.

2.9 Resultados historicos

O objetivo maior, como é de se esperar, € atingir o grau 5 na média das
avaliagbes, ou seja, “concordo fortemente”. Os resultados demostram que tem havido
uma evolucdo no decorrer dos anos. No primeiro ano (2008), a média obtida foi de 3,5
e, no Ultimo ano, a média foi de 4,3. Essa média, que atingiu seu mais alto patamar em
2011 (4,4), diminuiu quando os formularios ficaram mais detalhados, com perguntas
mais especificas.

E importante enfatizar esse aspecto, pois os conselheiros se tornaram mais
criticos quando as perguntas passaram de genéricas para especificas, ocasionando
decréscimo na média final nos anos em que mudancas mais profundas foram
propostas. Porém, isso contribuiu para planos de acao mais direcionados aquilo que
estava se avaliando.

3. Reflexos na organizacao e aprendizados

Os resultados tanto quantitativos quanto qualitativos sdo confidenciais e ndo
podem ser apresentados neste trabalho. Porém, é importante ressaltar que, com o
passar dos anos, tanto o formulario de avaliacdo em si quanto o desenvolvimento do
Conselho melhoraram significativamente.

A principal mudanca na avaliacdo do Conselho foi a de leva-lo a trabalhar na
estratégia da Companhia e diminuir significativamente a atencdo ao operacional. Nos
primeiros anos, os conselheiros despendiam de 60% a 70% de tempo no operacional.
Hoje isso se inverteu e esse tempo é investido na estratégia da empresa.

Com conselheiros oriundos de diversos mercados e diferentes nacionalidades,
alguns dos insights obtidos na analise do questionario permitiram propor e realizar
acdes que aceleraram ou reforcaram o processo de integracdo dos membros do
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Conselho entre si, com os negdcios da companhia e com as praticas de governanca
adotadas.

Os resultados do processo de avaliacdo j& puderam ser observados na
produtividade das reunides e na qualidade dos materiais apresentados nas
assembleias de acionistas.

A Secretaria Corporativa também foi afetada positivamente pelos resultados
das avaliacoes, tendo podido atuar na racionalizacdo das informacdes enviadas aos
conselheiros e no aprimoramento da comunicacao entre a Diretoria e o Conselho.

Em 2013, pela primeira vez, o resultado consolidado da avaliacdo do Conselho
foi apresentado aos acionistas da Companhia presentes a Assembleia Geral Ordinéria.
Na oportunidade, o presidente do Conselho detalhou o processo de avaliacdo e
o resultado final da quinta edicdo da pesquisa, inclusive comparada com os anos
anteriores.

Foi percebido que a governanca corporativa da SulAmérica, na opiniao
do entrevistado, melhorou e avancou com o processo de avaliacao do Conselho.
Salientamos abaixo os principais pontos:

- A evolucdo no préprio formato e processo de avaliacao;

- Maior participacdo dos conselheiros nas discussdées do CA e por
consequéncia melhor qualidade nas decisoes;

- Maior rigor dos conselheiros na autoavaliacao;

- Aumento do conhecimento dos conselheiros nos negdcios da empresa
gerando maior envolvimento (inclusive com negdcios especificos em
relacdo a seguros e planos de saude);

- A adogao dos planos de agdo/desenvolvimento, pois notou um maior
envolvimento dos conselheiros nos temas discutido no CA.

4, Desafios futuros

O principal desafio da avaliacdo do Conselho nos préximos anos é evoluir
para a avaliacao individual, o que deve consolidar o processo de avaliacao e alinha-
lo as melhores praticas de governanca adotadas pela empresa. Acredita-se que
essa evolucdo trard grandes contribuicdes para o Conselho e para a governanca da
organizacao como um todo. Embora exista essa intencao, ja ha um direcionamento
de fazé-lo internamente e ndo com consultorias terceirizadas, seguindo o que foi
feito desde o inicio da implantacdo desse processo.
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Apenas o processamento das respostas e a apuracao dos resultados das
avaliagdes individuais poderiam ser feitos por uma empresa terceirizada. O objetivo
disso é preservar a confidencialidade das informacées de cada conselheiro avaliado e
evitar qualquer sorte de constrangimento em relacao a Secretaria Corporativa.

Além disso, no futuro pretende-se que a avaliacdo seja de 180° para cada
conselheiro, porém ainda estd em discussdo como isso sera feito.

5. Consideracgoes finais

O processo de avaliacado dos conselheiros da SulAmérica é bastante aderente
ao Cédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do IBGC e ao Guia de
Orientacdo para Planejamento de Sucessédo, Avaliacdo e Remuneracdo de Conselho
de Administracao e Diretor-Presidente publicado pelo IBGC em 2011. Os aspectos de
maior aderéncia estao elencados a sequir:

« Avaliacdo formal e anual do Conselho de Administracdo, como oérgdo
colegiado — mesmo em mandatos mais longos;

« Avaliacbes e autoavaliacao pelo proprio Conselho de Administracao, sob a
lideranca do presidente do Conselho;

« Processo formal e sistematico, abordando temas importantes sobre o
funcionamento do CA, estrutura e governanga, alinhado a cultura e ao
negocio da empresa;

« Uso dos resultados como base para acdes de desenvolvimento colegiado
e melhorias no funcionamento do Conselho de Administracao;

- Divulgacao aos socios dos resultados da avaliagdo, ainda que seja somente
a“nota global”da avaliacdo do CA.

Podemos destacar também alguns pontos para reflexao. Por exemplo, observar
que o processo de avaliacdo é executado com recursos internos por meio de sua
Secretaria de Governanca. Uma alternativa que poderia eventualmente ter maior
grau de confidencialidade e aprofundamento seria passar a conducdo a um “agente
externo”. Assim, além do formulario e da avaliacdo do colegiado, o processo poderia
incluir entrevistas individuais qualitativas. O modelo de 180° j4 utilizado por algumas
empresas pode ser Util no processo de feedback e aprimoramento das contribuicoes
individuais dos conselheiros.

Todo o processo de avaliacdo do Conselho da SulAmérica foi uma iniciativa
persistente do presidente do Conselho ha alguns anos, e hoje j& faz parte do DNA da
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Companhia. Nesse exemplo, verifica-se a importancia de se ter alguém que acredita
no valor desse processo, que atue de forma determinada e com poder de influéncia
suficiente para a implementacdo e continuo aprimoramento dessa boa prética.
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ANEXO - Questionario de Avaliacao do Conselho — SulAmérica

Perguntas aos Conselheiros de Administragdo da SulAmérica
SA - Dezembro de 2012

Por favor, responda as questoes abaixo utilizando os seguintes critérios:

0 — Eu discordo totalmente 3 — Eu concordo parcialmente
1 - Eu discordo 4 - Fu concordo
2 — Eu discordo parcialmente 5 — Eu concordo plenamente

Por favor use o espaco fornecido no final do questiondrio para adicionar
seus comentarios e sugestdes sobre questdes que tenham indicado como estando
sujeitas a novas melhorias .

A - Estrutura do Conselho de Administracao

1. O Conselho tem possui a composicdo certa de habilidades, experiéncia e
especializacéo.

2. As deliberacdes e discussdes nas reunides do Conselho estao concentradas em
questdes prioritarias.

3. Ainformacao é apresentada ao Conselho de uma forma que leva a informacoes
Uteis que facilitam a discussao produtiva.

4. dado tempo suficiente para a discussdo nas reunides do Conselho.

5. A opinido de cada membro do Conselho é adequadamente considerada
durante o processo de tomada de decisao.

B - O relacionamento no Conselho de Administracao e

transparéncia

6. O Conselho conta atualmente com apoio suficiente dos Comités para manté
-lo envolvido em todas as questdes relevantes.

7. Os Relatérios dos Comités sao dados de forma satisfatoria.

8. Os membros do Conselho que ndo participam de comités tém oportunidades
adequadas para investigar e entender o trabalho, as deliberacdes e as
recomendacdes de tais comissoes.
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9. O Conselho é capaz de funcionar de forma independente da gestao e tem 0s
mecanismos para manter essa distincao.

10. Os comités (Auditoria, Investimento, Remuneracdo, Governanca e
Sustentabilidade) exercem suas funcdes de forma eficaz e os relatérios
apresentados ao Conselho sdo completos e focado em questdes relevantes.

11. H& um fluxo de comunicacao e informacao aberto e franco entre o Conselho
e a gestao.

12. A opinido de cada membro do Conselho é adequadamente considerada
durante o processo de tomada de decisao.

C. Apoio do Secretario de Governanca e Agenda

13. Materiais de reunido sao apresentados ao Conselho com o tempo suficiente
para uma analise adequada.

14. As reunides foram organizadas de forma adequada, agendadas de forma clara
e comunicadas em tempo.

15. As atas das reunides sdo escritas em tempo, de uma forma clara e util,
informando adequadamente as discussoes realizadas.

16. O Conselho recebe o apoio suficiente do Secretario Corporativo.

17.Tenho observado uma melhoria gradual na dinamica das reunides do Conse-
Iho de Administracao.

18. A agenda anual cobre os principais temas de interesse do Conselho de
Administracao.

19. A agenda anual do Conselho oferece amplo espaco para a discussao de
questdes fundamentais para a Companhia, instigando a participacédo efetiva dos
membros do Conselho no processo de tomada de deciséo.

D - Desempenho dos Conselheiros

(i) Autoavaliacao Individual

20. A minha participacao nas reunides e discussdes foi proativa e eu contribui
para o processo de tomada de deciséo.
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21. Minhas habilidades e areas de especializacao agregaram para discussoes
realizadas no nivel do Conselho.

22. Minha frequéncia de participacdo nas reunides é satisfatoria.

23. A quantidade de tempo que dediquei ao Conselho foi satisfatoria e adequada
para o nivel necessario de compromisso com a Companhia.

24. Sou conhecedor dos negocios da Companhia e seus respectivos mercados,
de modo a contribuir para o processo de tomada de decisdes no nivel do Con-
selho.

(ii) Avaliacao do Presidente do Conselho

25. O Presidente age de forma independente com relacdo as partes interessadas
(stakeholders).

26. O Presidente garante estruturas claras para o funcionamento eficaz do
Conselho de Administracao e seus comités.

27. O Presidente insiste em obter as informacgdes necessarias para a tomada de
decisoes.

28. O presidente faz perguntas investigativas focadas em estratégia, em vez de
focadas em téticas e detalhes.

(iii) Impressao Geral

29.No geral, o Conselho tem um bom desempenho.

30. Estou satisfeito como membro do Conselho.

31. Vocé recomendaria qualquer topico a ser enviado ao Conselho no préoximo
ano?

32. Por favor, liste as trés prioridades que requerem atencéo, a fim de melhorar o
desempenho do Conselho de Administracao.

33. Por favor, use este espaco para fazer qualquer outra sugestao para melhorar o
desempenho do Conselho.
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Casos de Sucessao

WEG: Uma licao de governanca desde a sua
fundacao

1. Histdrico da organiza¢ao e contexto da governanca

A WEG foi fundada em 1961, com a uniao de trés socios, de trés diferentes
familias, com competéncias e conhecimentos complementares: Werner Ricardo Voigt,
da area de eletricidade; Geraldo Werninghaus, com dominio da drea de mecanica,
e Eggon Jodo da Silva, com habilidades de gestdo (0 nome WEG ¢é formado pelas
iniciais dos trés socios).

Hoje, a WEG é uma das maiores fabricantes de equipamentos elétricos do
mundo, incluindo motores e sistemas elétricos industriais completos, e atua nas areas
de comando e protecao, variacao de velocidade, automacao de processos industriais,
geracao e distribuicdo de energia e tintas e vernizes industriais. Atualmente conta
com mais de 25 mil colaboradores em 25 paises, sendo que sua sede e principais
unidades industriais estéo localizadas em Jaragua do Sul, Santa Catarina.

O contexto do nascimento da empresa caracteriza um cendrio de conflanca e
prestacdo de contas, principios que os socios defenderam desde o inicio. Eles sabiam
que o didlogo e o respeito seriam necessarios para que pudessem construir uma
empresa coerente e com objetivos bem determinados. A partir dessa caracterizagao,
em 1976, os fundadores formalizaram um acordo com os principios que os regeriam
(veja anexo Acordo dos Principios). Nos anos seguintes, foram realizadas alteracoes,
adaptando o documento a realidade de cada momento, mas sempre fiel aos
principios originais.

Esse acordo pode ser considerado um marco, ja contemplando limites e
separacao de papeis entre familia e negdcio. Nos relatos, os entrevistados apontaram
que essa atitude é considerada um exemplo de transparéncia e respeito aos poderes
constituidos, o que esta entre os temas mais importantes da governanca atualmente.
Na época, esses conceitos nao eram conhecidos e a necessidade de um Conselho era
bem diferente da atual, apesar de certos pilares j& serem considerados. Eggon Jodo da
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Silva ocupava a posicao de Presidente do Conselho e Diretor-Presidente e os demais
conselheiros eram politicos, notaveis e profissionais com bom relacionamento com
a empresa.

Um dos maiores desafios de uma empresa familiar é o processo de transicdo
entre geracbes e, desde a sua fundacdo, a empresa passou por dois processos
sucessoérios. No primeiro, em 1989, o Conselho de Administracdo comecou a
funcionar efetivamente, e a separacdo de papéis foi implantada (quem atuava no
Conselho nao poderia ser gestor). Percebeu-se que se essas duas posicoes fossem
ocupadas pelas mesmas pessoas nao haveria governanca, portanto, desde entao,
existe essa separacdo formal.

1.1 Composigdo aciondria e do Conselho

A WEG tem um holding familiar, a WPA Participacdes, com um Conselho
composto de cinco membros, sendo trés representantes das familias acionistas e dois
conselheiros independentes, conforme a Figura 1. Vale ressaltar que até novembro de
2009, a composicao era apenas de “conselheiros da casa”. A partir desta data, baseado
em estudo encomendado, foi aprovado o novo Estatuto da WPA, indicando que o
Conselho de Administracao seria composto de 5 Conselheiros (um de cada Familia e
2 Conselheiros Independentes).

Figura 1: Composicao do Conselho da WEG

Conselho da holding:

Gerd Edgar Baumer — independente
Martin Werninghaus

Sérgio Schwartz

Nildemar Secches — independente
Presidente da WPA: Décio da Silva

m m
|

WPA
PARTICIPACOES

FUNDOS DE

INVESTIMENTOS

I
OXFORD
80%
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O Conselho da WEG SA. é composto de oito membros, sendo trés
independentes:

Décio da Silva Presidente

Nildemar Secches Vice-Presidente (Independente)
Martin Werninghaus Membro

Miriam Voigt Schwartz Membro

Dan loschpe Membro (Independente)
Douglas Conrado Stange Membro

Moacyr Rogério Sens Membro

Wilson Pinto Ferreira Jr. Membro (Independente)

2. Planejamento de sucessao: propdsito, principios e processo
2.1. Razées estratégicas: a visGo

Os fundadores sempre souberam da importancia da continuidade. E sempre
demonstraram a visao da necessidade do ciclo da empresa, inspirados pelo livro
Feitas para Durar, de Jim Collins e Jerry Porras, que defende a perpetuidade acima
de tudo® . O fato de a empresa ter sido constituida com trés sécios possivelmente
contribuiu para terem atitude e buscarem melhor preparo também como sécios.

Vale destacar uma frase do Eggon Jodo da Silva que retrata essa percepcao
pelo grupo, na qual ele afirma que “se faltam mdquinas, vocé pode comprd-las; se ndo
had dinheiro, vocé toma emprestado, mas homens vocé ndo pode comprar, nem pedir
emprestado, e homens motivados por uma ideia séo a base do éxito”.

2.2. Principios do processo sucessorio

Os relatos apontaram importantes principios e crengas que nortearam o
planejamento de sucessao da WEG:

6. Vide pagina 10 do Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessao, Avaliagdo e Remuneracao de
Conselho de Administragdo e Diretor-Presidente.
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- Aempresa sempre teve uma cultura de separacdo de papeis entre a familia
e 0s negocios. Profissionais e membros da familia sabem o que é esperado
e tém clareza em suas expectativas. Essa transparéncia de critérios ajuda
tanto no caminho a ser buscado como nas razdes de nao ser escolhido,
seja 0 executivo um membro da familia ou néo;

A familia sempre atuou com simplicidade e modéstia;

- O objetivo sempre foi desenvolver alternativas de lideranca criadas
"dentro de casa’, por acreditarem que teriam mais chances de sucesso em
funcdo da compreensao da cultura e, portanto, maior probabilidade de
continuidade. Este é um pilar importante, uma vez que coloca a cultura
da organizacdo como fundamental para liderar o processo sucessorio,
alertando para o risco de se trazer um presidente de fora da empresa,
com possiveis mudancas na equipe e estilo impactando na cultura e no
alinhamento com os socios;

- Os fundadores acreditam que para que a empresa desenvolva uma
identidade, o diretor-presidente ndo pode ficar por pouco tempo, e,
além disso, ao ficar na lideranca por muitos anos impacta na curva de
aprendizado necessaria. O ciclo de vida do executivo equivale a energia
exigida pela posicdo. Eggon Joao da Silva permaneceu 28 anos como
presidente executivo e Décio da Silva, por 18 anos.

« Houve um cuidado muito grande para garantir a legitimidade e a
credibilidade do processo e do sucessor. Uma frase de Eggon Jodo da Silva
demonstra bem isso:“O lider tem que ser escolhido pelos liderados”,

- Para melhor avaliar, relatam que o Conselho deve sempre conhecer os
diretores, em reunides e outras interacdes, para ter ideia de possiveis
sucessores;

- Sempre se incentivou buscar varias alternativas e, nesse sentido, o
planejamento é fundamental para haver opcdes. Um grupo de pessoas
que teria condicdes de assumir a posicao foi preparado. Os gestores de
unidades sdo incentivados a ter duas a trés alternativas além do programa
de desenvolvimento, cursos e job-rotation;

« Os fundadores sempre defenderam que é importante cercar-se de
profissionais competentes, portanto investir em treinamento sempre
fez parte da cultura da WEG. O objetivo foi criar condi¢cbes para o
desenvolvimento de novas liderancas. Citamos algumas praticas para
ilustrar:
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0 S6 se promove quem tem substituto. Essa regra, em vigor desde
1974, gerou uma cultura de formacdo de pessoas. Assim, evita-se
também criar dependéncia de um colaborador;

0 Sdo oferecidas mais oportunidades para que o0s gestores
experimentem diferentes desafios, tirando as pessoas da “zona de
conforto”em que costumam se colocar.

o Quem aproveita as oportunidades merece atencdo. Uma area pode
parecer problematica, mas pode ser parte importante da preparacao,
oferecendo desafio compativel com o momento daquele profissional;

0 As dreas precisam disponibilizar seus profissionais e promover
a rotacao para que mais pessoas tenham oportunidades de
experimentar e crescer.

- Com o objetivo de ter uma opinido independente, o Conselho contratou
uma consultoria, que também funcionava como filtro, acreditando que
algumas questdes sdo mais faceis de tratar por terceiros.

2.3 0 processo sucessorio na WEG desde sua fundacgéo

2.3.1 A primeira sucessdo: abril de 1989

A primeira sucessao se deu em abril de 1989, quando Eggon Jodo da Silva
tinha 59 anos. A motivacao partiu dele, quando percebeu a necessidade de “passar o
bastdo’, observando e respeitando o ciclo de vida dele mesmo como executivo e da
segunda geracao. O foco motivador, portanto, foi a troca de geragao.

Como havia a preocupacdo com a legitimacao, tomou-se o cuidado de que 0s
demais funcionérios e executivos ndo considerassem apenas a alternativa do filho do
proprietario, como se ele fosse o “principe encantado”ou o “escolhido do pai”

Participaram do processo os trés fundadores e Gerd Edgar Baumer (além de
executivo da empresa, um profissional que sempre foi muito préximo dos fundadores
e familiares e participou das varias transicoes vivenciadas pela empresa).

Foi contratada uma consultoria que conduziu a avaliacdo dos perfis, a partir
de entrevistas que também tinham como objetivo conhecer a expectativa dos 16
diretores. A ideia era a de que a lideranca emergisse do proprio grupo. Portanto, foi
verificada a competéncia, a legitimidade e adesao a cultura.
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Do primeiro filtro, entre as varias alternativas (incluindo familiares abaixo do
nivel de Diretoria) restaram cinco candidatos. Esse resultado foi debatido entre os
fundadores e Gerd Baumer e decidiu-se por Décio da Silva, filho de Eggon Jo&do da
Silva.

Essa primeira sucessao foi um marco na histéria da empresa, desencadeando
as principais mudancas de governanga. Foi um passo que provocou movimentos
importantes, como a prépria transicdo dos socios fundadores e a recriacdo do
Conselho de Administracdo em novos moldes.

Esse movimento permitiu o exercicio dos novos papéis assumidos. Por
exemplo, foi construido um prédio separado da fabrica para os fundadores. Assim,
o Conselho ficou longe o suficiente da sede para ndo oferecer interferéncias
no dia a dia, mas perto o bastante para que o presidente tivesse acesso a ele em
momentos de necessidade. E, como em toda mudanca, os fundadores precisaram
exercitar bastante a disciplina para manter as observacées no Conselho. Importante
ressaltar que foram praticamente dois anos de transicao, havendo também mudanca
na estrutura organizacional para que o presidente seguinte pudesse assumir, uma
preparacdo necessaria para que o sucessor tivesse a prépria forca e ndo atuasse a
sombra de seus antecessores.

Além disso, foram feitos planos de novas atividades para o sucedido, ndo
somente no Conselho da empresa, mas em outras empresas (Eggon Jodo da Silva
atuou como conselheiro na propria WEG e também nos conselhos da Oxford, Tigre e
da antiga Perdigao). Um dos fundadores tornou-se politico.

2.3.2 Asegunda sucessdo na WEG: 2007

Conforme menciona o Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucesséo,
Avaliacdo e Remuneracdo de Conselho de Administracdo e Diretor-Presidente,
o planejamento sucessério ndo deve ser visto como um evento, mas como um
processo continuo que prepara e orienta a mudanca na lideranca com o objetivo de
assegurar a sustentabilidade e a longevidade da organizacao.

Em consonancia com essa boa pratica, Décio, aos 51 anos de idade e 28 de
empresa, dos quais 18 na cadeira de presidente, decidiu, com o Conselho, encaminhar
sua sucessao em 2005. Foram dois anos de preparo. Sua motivagdao se baseou no
fluxo natural e no receio de perder possiveis sucessores que estariam prontos para
assumir. Uma das dificuldades das empresas familiares é que os colaboradores
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percebem limites na carreira por saberem que a posicao de diretoria ou presidéncia
cabe a algum familiar, mas a WEG nao queria ser assim. Além disso, existia a vontade
e o timing de mudar seu papel e ndo cair na rotina. Foi levado em conta 0 momento
para que os conselheiros-fundadores também pudessem sair.

Interessante notar que, no caso da WEG, ambas as sucessdes foram
desencadeadas pelo proprio presidente. Se por um lado o fato de o entdo presidente
estardisposto afazera transicao é fundamental, caberia ao Conselho de Administracdo
ser o"lider” desse processo.

O processo aconteceu a partir dos mesmos principios da primeira sucessao.
Ambas as transicoes ocorreram com a possibilidade de se planejar com antecedéncia.
No entanto, essa transicdo foi mais estruturada do que a primeira. Houve o
envolvimento do Conselho e de todos diretores. A consultoria foi fundamental, para
haver filtros e uma escuta independente. E, apesar de nado fazer parte da cultura da
empresa, profissionais externos também participaram desse processo de sucessao.

2.3.2.1 Coeréncia com os principios

De acordo com a cultura da WEG, os candidatos devem ser de preferéncia
profissionais internos. Executivos externos sdo trazidos para posicdes nas quais
possam crescer conhecendo a “cultura da empresa’, embora um presidente externo
seja interessante quando é necessario quebrar certos paradigmas.

Um processo de transicao provoca mudangas organizacionais. Assim, outros
executivos foram recolocados, e 0 que mudou foi o sistema de comando. As pessoas
aproveitam de forma melhor as oportunidades, com o rodizio de func¢des, por
exemplo.

O processo envolveu:

- dois anos de preparo e reorganizacao da estrutura, antes de a sucessao
ocorrer. O que demonstra mais uma vez que sucessao é um processo e Nao
um evento. Na época, a presidéncia da Diretoria contava com 20 diretores
reportando-se diretamente ao presidente. Surgiu nesse momento a
posicao de vice-presidente;

- Uma avaliacdo 3609, ou seja, a compilacdo das visdes de equipe, lideres e
pares de todos os diretores;

- avotacdo de todos os diretores, além de sua participacdo na avaliacéo feita
por consultoria contratada;
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- 0 encaminhamento da avaliacdo e da preferéncia dos votos ao Conselho
de Administragao. Essa metodologia visou favorecer a harmonia e a
aceitacao de quem iria assumir a presidéncia, criando legitimidade ao
perguntar diretamente “quem vocé quer que seja seu novo lider”;

- entrevistas individuais com 18 diretores, nas quais se buscava conhecer a
visdo estratégica e a capacidade de lideranca de cada um. Apds a primeira
rodada, restaram sete candidatos.

Na lista final, havia candidatos que eram executivos familiares e outros ndo
familiares, com perfil e competéncias adequadas para o cargo. Apods discussao entre
os fundadores e o Conselho de Administracdo, a escolha recaiu sobre Harry Schmelzer
Jr,,um candidato ndo familiar.

Décio da Silva, como recomendado, também buscou outras atividades quando
saiu da Presidéncia. Atualmente, além de ser o presidente do Conselho da WEG, ele
é conselheiro da loschpe Maxion, Tigre, Oxford e antiga Perdigéo, empresa que ja foi
presidida por seu pai e da qual a WPA é acionista.

2.4 0 processo sucessorio no Conselho

A composicao do Conselho é de sete a oito membros, sendo trés representantes
das familias. Atualmente, o Conselho tem oito membros.

O Conselho se relne um dia por més com pauta programada. Ndo possui
comités, de modo que todos participam de todas discussdes e decisoes.

Ndo hd um processo estruturado e planejado para a sucessdo no Conselho.
No entanto, alguns parametros sao seguidos como balizadores. O mandato € de
dois anos. Para escolherem novos conselheiros, os familiares acompanham as
recomendacdes do acordo de acionistas. Uma relacdo de nomes é indicada pelos
conselheiros da WPA e discutida no Conselho da WPA, que vota por maioria simples.

E feita uma avaliacado do Conselho como colegiado e uma autoavaliacdo dos
membros. O feedback acontece individualmente com o presidente do Conselho. No
futuro, pretende-se realizar também a avaliacdo entre pares. A cultura de contar com
membros externos ja esta implantada ha alguns anos.

Existe a visao dos fundadores de que o conselheiro pode ficar até completar
75 anos. No entanto, isso ndo é mencionado no estatuto. A familia tem trabalhado a
consciéncia de sua responsabilidade e, portanto, o preparo. O Conselho de Familia,
com suporte de consultoria, vem desenvolvendo trabalhos nesse sentido.
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2.5 A organizagao das familias: Conselho de Familia

Diante da percepcdo da necessidade de preparar as futuras geracoes para dar
continuidade a implementacao da governanca na empresa, foi criado o Conselho
de Familia. H& muito tempo havia a preocupacdo de fazer o acionista conhecer a
parte societaria, com o objetivo de preparar pelo menos uma pessoa por familia para
participar do Conselho’.

No inicio da organizacdo do Conselho de Familia (CF), Gerd Baumer, com
muitos anos de dedicacdo, conhecimento das relagdes familiares e conflanca de
todos, foi o responsavel por facilitar e monitorar as acdes. O CF foi amadurecendo e
atualmente é composto de seis membros, sendo duas pessoas por nucleo familiar,
uma de cada geracao, além da participacao dos fundadores, caso queiram. A idade
minima é de 23 anos e o mandato é de dois anos. A cada mandato é escolhido um
coordenador, que pode ser membro da segunda ou terceira geracoes.

O CF promove encontros semestrais com as trés familias, nos quais um tempo
longo e de qualidade é dedicado a confraternizacao e a divulgacao de informacoes
da empresa por um executivo da WEG, podendo ser o presidente. Esses encontros sao
interessantes para que membros da familia que sdo gestores possam ser observados.
Os encontros com toda a familia sdo obrigatoérios.

Listamos aqui as trés atribuicdes mais importantes do CF da WEG:

1. Ser o guardido do acordo de acionistas, podendo também fazer as
revisdes. Tem como responsabilidade definir a missdo do CF e disseminar
seus principios e valores.

2. Formar novas geracdes, influenciando a preparacdo para o papel de
acionista responsavel.

3. Atuar como 6rgao de comunicagao entre a familia e a empresa.

Interessante mencionar que, para motivar a seriedade do CF, ele se reporta
ao Conselho de Administracdo da WPA nas tomadas de decisdes de assuntos mais
relevantes. E tem autonomia para resolver as demais questoes no préprio forum.

O fluxo referente a preparacao de um familiar que tenha interesse de entrar na
gestao é iniciado no CF, que submete ao Conselho da WPA. As tomadas de decisao
acontecem com apoio da familia e séo efetivadas caso a caso.

Atualmente a empresa conta com consultoria externa, que apoia e busca

7. Vide paginas 28 a 30 do Guia de Orientagao para Planejamento de Sucessdo, Avaliagdo e Remuneragao de
Conselho de Administracao e Diretor-Presidente.
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motivar a participacao.

O programa é oferecido a todos, porém ndo é obrigatério, sendo que
O engajamento e a preparagdo sao os maiores desafios. Conta também com
aprofundamento em temas como financas, governanca, legislacdo societéria,
mercado de capitais, ética, além de informacdes sobre os negdécios da familia. Os
membros podem fazer coaching e ter suporte em suas carreiras.

Conforme os herdeiros constroem suas carreiras, fica mais dificil atrai-los para
0s cargos executivos. Além disso, existe uma competicao maior de executivos bem
preparados no mercado de trabalho. Hoje em dia, um membro familiar da segunda
geracado é ovice-presidente da WEG S.A. e dois membros da terceira geragao iniciaram
suas carreiras na companhia. Outro membro da terceira geracao comecou a trabalhar
na Oxford.

A transmissdo de valores para as geragdes sequintes é um dos pilares mais
importantes de uma empresa familiar que pretende continuar sendo controladora de
uma empresa de sucesso. Os relatos demonstram que essa preocupacao é também
um grande desafio. Os valores sdo transmitidos em todo o processo, a comecar dos
proprios horarios do programa, que sao rigidos.

2.5.1 Regras de entrada

O CFformalizou aregra de entrada de membros dafamilia na gestdo. O principio
que rege é sempre oferecer a oportunidade, mas ndo contar com uma diferenciacéo
(positiva) em detrimento de outros executivos do mercado ou da prépria empresa. O
interessado em entrar na empresa deve procurar as normas da empresa e ter obtido
capacitacdo universitaria compativel com o negaécio. E também incentivado a buscar
aconselhamento espontaneamente, conversando com o Conselho de Familia e com
o presidente e vice-presidente do Conselho da WPA.

Conforme citado por Gerd Baumer, o mais importante na empresa familiar € a
governanca que se estabelece entre a familia, o patrimoénio e a empresa. Com grande
atencado as questdes profissionais, destaca como fundamental para a performance da
empresa,uma gestao profissional, pressupondo um modelo de gestdao do negdcio
e dos executivos que tenham competéncias como formacdo, conhecimento,
experiéncia e atitudes compativeis com a complexidade do negdcio. Com esta
visdo, ha 30 anos foi estabelecido um acordo de acionistas buscando uma conducéo
profissional da companhia.
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3. Reflexos na organizacao e aprendizados
3.1 Reflexos na organizagéGo

Fica evidente quanto a empresa considera importante o tema da sucessao,
ou melhor, da transicdo. E importante destacar o timing dos processos, preservando
o ciclo natural de expansao da empresa em conjunto com o desenvolvimento de
seus lideres. Importante também ressaltar a forma como o processo foi abordado.
A empresa instituiu desde o inicio o desenvolvimento de pessoas que pudessem
colaborar com a misséo de levar a empresa a outros patamares.

3.2 Licbes aprendidas

A partir das entrevistas, pode-se elencar alguns aprendizados:

- A dificuldade de repensar a estrutura sempre com foco nas pessoas, que
tém lacos emocionais e que colaboram ha tanto tempo para construir a
empresa.

- A importancia do timing. Na primeira semana em que assumiu, Décio
da Silva enfrentou uma crise (greve) e os fundadores estavam ausentes.
Embora ndo tenha sido programado, o encaminhamento da solu¢édo sem
duvida ajudou a coroar o momento da transicdo. O sucessor foi escolhido
em um momento estratégico, enquanto Eggon Joao da Silva ainda podia
atuar como mentor.

- Emtermosde preparo, afim de equilibrar todos os candidatos a sucessor, foi
incentivada a experiéncia internacional de Harry. Esse exemplo de desafio
demonstrou que a empresa estava no caminho certo da preparacdo do
presidente seguinte, com desafios relativos ao momento da empresa.

A indicacdo da consultoria, porém, teve resultados diferentes do esperado. Foi
muito importante entender os critérios utilizados e também considerar o que cada
um dos individuos tinha como ambicao e expectativa. Quando se forca uma situacao,
ha maior risco de insucesso, e, portanto, a participacao dos diretores e conselheiros
no processo ajudou para que os critérios adotados fossem compreendidos e aceitos.
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4, Desafios futuros

A partir da avaliacato do Conselho, dois temas parecem exigir maior
aprofundamento e foco: pessoas e mercado de capitais.

Existe o desafio de dar continuidade a preparacdo e ao engajamento das
proximas geracdes. Afinal, engajar e ao mesmo tempo cuidar para nao criar
expectativas que ainda estdo longe de acontecer é uma tarefa dificil e necessaria.

5. Consideracgoes finais

Sucessao € um processo e Ndo apenas um evento, conforme mencionado no
caderno 10 de Governanca Corporativa do IBGC. Essa constatacao fica clara a partir
da experiéncia da WEG no tema. A transicao de lideranca de uma empresa é um dos
maiores desafios de uma empresa e conta com muitas interferéncias e implicagdes.
A seguir, alguns pontos importantes desse processo:

- A cultura de desenvolver liderancas dentro de casa, fomentando um
quadro de pessoas que possam dar continuidade a empresa e cuidando
de sua longevidade sem depender de uma Unica pessoa, evitando assim a
escassez de talentos internos;

« O timing do inicio do processo — nos dois momentos apontados, a pessoa
que estava na lideranca soube abrir espaco para a nova geracao, até para
nao perder bons executivos;

- Houve preparo a partir de novos desafios;

- O Conselho de Administracdo manteve a possibilidade de apoio nos
primeiros anos de exercicio do novo presidente, quando necessario;

« O processo envolveu toda a Diretoria, buscando garantir a legitimidade do
lider sequinte. As pessoas foram ouvidas e expressaram suas expectativas,
0 que ajudou a conferir credibilidade ao processo em si;

- As trés familias dos fundadores estavam organizadas e havia consenso na
forma como um membro da familia poderia ingressar na empresa;

- O Conselho de Administracdo era coeso e liderou o processo;

- Para confirmar avaliagbes subjetivas, foi contratada consultoria externa
que trouxe imparcialidade e objetividade;

- Destaca-se também o avanco da governanca corporativa a partir do
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processo de sucessao, com novos papéis sendo claramente separados e
apropriados por novas pessoas;

- Ha, porém, um risco potencial: a boa pratica de desenvolver as pessoas
internamente constroi uma cultura fortalecida. Em contrapartida, uma
mudanca de cultura ou modo de agir se torna mais dificil. Muitas vezes a
empresa cresce a partir de novas ideias, inovacdes no fazer e nos negocios.
A tradicdo, em alguns casos, pode atravancar mudancas importantes
e necessarias em um tempo em que inconstancia de cendrio é a Unica
certeza.
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Anexo: Acordo sobre Principios (1976)

Primeiro:

A empresa Eletromotores Jaragud S.A., deverd e serd conduzida, agora e sempre,
como uma verdadeira sociedade anénima de capital aberto.

Ela ndo deverd e néo serd, nunca, conduzida como uma sociedade familiar, face
0s seguintes convenientes, reconhecidos e aceitos pelas partes que firmam este acordo:

a)

b)

)

d)
e

Segundo:
A empresa serd conduzida e preencherd os seus cargos de dire¢do e geréncia,
fundado nos sequintes principios:

IBGC

a)
b)

)

d)

A familia dd importancia ao que os socidlogos chamam de valores
particularisticos, enquanto que a grande empresa exige valores universais;

Sdo conflitantes as necessidades e valores das empresas familiares e os das
grandes empresas de capital aberto;

O propdsito da firma familiar é resolver os problemas econémicos da
familia e ajudd-la a manter uma posicdo na sociedade. A selecéo gerencial
é baseada tanto nas relacées de familia como nas habilidades, inteligéncia
e desempenho profissional,;

Perigo da empresa ficar nas mdos de familiares despreparados;

Graves desentendimentos futuros entre as geragcbes que sucederem os
fundadores.

Nao haverd preocupacdo com as necessidades e lealdades familiares;

O desempenho é julgado por critérios objetivos como producdo, marketing,
custos e retorno sobre o investimento. O processo de selecdo deve encorajar
os colaborados a desenvolverem um método racional, objetivo e calculado
para os problemas do negécio, galgando os postos na medida de sua
capacidade e competéncia.

Serd sempre defendida uma estrutura profissional de administracdo, sem
aceitar a pressdo da familia para interferir e subjugar a empresa a seus
interesses de empregos e parentes;

A empresa admitird todo e qualquer familiar que se candidatar a emprego,
preenchidas as condicbes gerais e normais de recrutamento e selecdo, isto é,
que demonstre efetiva capacidade e competéncia;
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f)

Terceiro:

Os cargos de alta direcdo serdo preenchidos por profissionais capazes, seja
ou ndo familiares;

Os cargos, dentro da empresa, que comandem as dreas de RELACOES
INDUSTRIAIS e ACIONISTAS, seja em forma departamental, gerencial ou
diretoria, serdo, preferencialmente, preenchidos por profissionais ndo
familiares. Procura-se com tal medida evitar, sobre todas as formas,
influéncias que poderiam gerar desentendimentos e desconfiancas, ferindo,
conseqlientemente a filosofia exposta no artigo PRIMEIRO.

Serdo atendidas as sequintes condicées bdsicas, entre os acordantes, para desde
logo evitar problemas e dissabores futuros:

a)

b)

)

d)

A aprendizagem e o estdgio dos filhos néo serd feito na prépria empresa,
procurando-se, sempre que possivel, encaminhd-los a empresas amigas,
incutindo nos jovens um horizonte de conhecimentos e vivéncia mais ampla
e completa, sem os condicionamentos muito particulares de “aprenderem e
estagiarem na empresa dos pais”;

Evitar-se-d das emprego na empresa para filhos que néo tenham revelado
capacidade, competéncia e acima de tudo tenham concluido os estudos
bdsicos necessdrios para ocupar um posto condizente com a sua condicéo
de filho de acionista majoritdrio;

Toda a familia dos acordantes serd clara e objetivamente esclarecida
e orientada a respeito do presente acordo, que deverd ser respeitado e
reconhecido;

Dentro da familia de cada um dos contratantes serd procurado orientar os
filhos no sentido de educarem-se, em todos os niveis de escolaridade, sem
condicionamentos para futuro aproveitamento na empresa Eletromotores
Jaragud S.A., permitindo-se, principalmente, na escolha da carreira final,
haja o livre arbitrio do prdprio filho, muitas vezes desejoso em sequir outros
caminhos que ndo aquele, talvez sonhado pelos pais.
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Casos de Sucessao

Odebrecht: Um modelo solido de cultura
empresarial e processos de sucessao
integrados

1. Histérico da organizacao e contexto da governanca

O conglomerado de empresas conhecido pelo mercado como Odebrecht foi
fundado em 1944 por Norberto Odebrecht, em Salvador, na Bahia, com a constituicdo
de uma empresa dedicada a construcao civil, a Construtora Norberto Odebrecht.

Sua ftrajetéria é marcada por importantes etapas relacionadas ao
desenvolvimento da economia brasileira ao longo do tempo, que permitiram a
organizacao chegar a cinco continentes, atuar em varios negocios e setores e ocupar
posicdes de destaque entre as maiores e mais respeitadas empresas brasileiras.

Atualmente, é uma das companhias brasileiras mais diversificadas em sua
estrutura de negdcios e distribuicdo geografica, com faturamento em torno de US$
40 bilhées por ano, mais de 160 mil colaboradores, dos quais aproximadamente 50
mil no exterior, o que reforca o perfil de solidez, crescimento consistente e grande
capacidade de liderar e executar projetos de grande porte e infraestrutura complexa
em todo o mundo.

Ressalta-se a caracteristica de controle familiar desde o inicio das atividades,
a0 mesmo tempo em que a governanga vem sendo enriquecida por influéncia de
outros estilos de administracdo. Ao longo de sua trajetdria, a interface com diferentes
sécios e parceiros temporarios de negdcios, nacionais ou estrangeiros, também tem
servido como rede e fonte de aprendizado do processo.
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1.1 Composicdo aciondria e do Conselho (Figura 1)

Figura 1: Composicao acionaria e do Conselho

S&o cinco nucleos familiares,
cinco subholdings e 50 familiares.

KIEPPE Composicao do conselho da holding Odebrecht S.A:

PATRIMONIAL Emilio Odebrecht (presidente do Conselho de Administracao),
Aluizio Araujo, Gilberto S, Luiz Almeida, Luiz Villar, Pedro Mariani,
Pedro Novis, Renato Baiardi, Rubens Ricupero e Sergio Foguel.

ODEBRECHT S.A.
80% Norberto Odebrecht é o Presidente de Honra da holding.

No contexto deste caderno de casos, o foco é colocado nos momentos mais
importantes, quando a organizacao realizou agdes que consolidaram seu modelo de
governanca corporativa e langou a base para sua sustentabilidade e longevidade,
lembrando que o grupo se origina com capital e lideranca de familiares. Sua base
diversificada é composta também de negdcios com sécios minoritarios. Todas as
empresas do grupo de composicao mista tém Conselho de Administracao, que inclui
conselheiros que atuam como executivos ou conselheiros independentes.

As empresas que sao controladas integrais (100%) da Odebrecht estdo
diretamente vinculadas ao Conselho da holding Odebrecht S.A. Essa experiéncia com
conselhos que contemplam novos socios é uma das formas que colaboram para o
aprendizado continuo, promovendo a evolucdo da governanca como um todo. Um
dos principais momentos na histéria da governanca do grupo é a fundagao, em 1987,
da Odebrecht S.A,, holding que consolida todas as empresas do grupo.

2. Planejamento de sucessao: propdsito, principios e processo
2.1 Razées estratégicas: a visdo

Um aspecto presente na historia dos ultimos 40 anos da Odebrecht é a
convivéncia simultanea, sinérgica e produtiva, em diferentes unidades de negécio e/
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ou empresas, de pelo menos trés geracoes de pessoas.

A organizacdo, incluindo o Conselho de Administracdo e os principais
executivos, tem na sucessao planejada um de seus processos continuos mais exitosos
— e reconhecidos pelo mercado.

Conforme os relatos colhidos para este caderno, combinados a informacoées
publicas divulgadas pela empresa ao mercado, a Odebrecht se caracteriza como
uma organizacdo de controle familiar com lideranca executiva profissionalizada.
A maioria dos atuais lideres que comandam as diferentes empresas ingressou
como estagiario ou trainee. Esse processo de renovacdo mantém-se em todos os
ambitos, com a formacao cada vez mais intensa de jovens que assumem crescentes
responsabilidades como parte de seu crescimento profissional no grupo.

Essa caracteristica, uma das praticas mais comuns desde o tempo do fundador,
resulta na valorizacdo dos profissionais que escolhem a Odebrecht e decidem
desenvolver suas carreiras, pois a empresa valoriza, incentiva e privilegia o jovem
profissional disposto a crescer com ela.

Apds o processo que configurou a organizagdo como um dos grandes
conglomerados do setor quimico, porém, com a experiéncia de parcerias com socios
ndo provenientes da familia fundadora e a abertura de capital, houve o ingresso de
um numero significativo de profissionais com o objetivo de mesclar na empresa as
experiéncias entre geracdes e seus conhecimentos distintos.

Com todos os desafios do crescimento, da diversificacdo e das novas fronteiras
geograficas, o Conselho da Odebrecht S.A. vem atuando com a responsabilidade de
assegurar odirecionamento estratégico e a unidade filosoficaalicercada nos Principios,
Conceitos e Critérios desenvolvidos por Norberto Odebrecht, contemplados na
“Tecnologia Empresarial Odebrecht” (TEO)®.

2.2 Principios que regem a cultura e a atuag¢do do grupo

Para compreender a vocagdao e a preocupacao em relagdo ao processo
sucessorio, é fundamental conhecer mais detalhadamente os pilares da TEO —
filosofia e pratica empresarial prépria que vem se desenvolvendo ao longo de uma
vivéncia de mais de 65 anos, alicercada por um conjunto de concepgdes filoséficas,
crengas e valores para a construcao do futuro, que impactam diretamente a forma, a

8. Fonte: www.odebrecht.com.br/organizacao-odebrecht/tecnologia-empresarial-odebrecht
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organizagdo e a promocao da propria cultura®.

Em vérios documentos internos, também tornados publicos, seus dirigentes
repetem que a TEO tem em suas concepcodes filoséficas uma“Base que Nunca Muda’,
como uma bussola a orientar o comportamento de todos os integrantes. Ja as
praticas que traduzem os principios estao sempre evoluindo para orientar as agdes
de seus executivos e dos conselheiros. Todos sabem que o objetivo é a geracdo de
riquezas tangiveis e intangiveis crescentes (para clientes, integrantes, acionistas e
comunidades), tendo como rumo a sobrevivéncia, o crescimento e a perpetuidade.

Os principios fundamentais da TEO estabelecem os valores culturais e éticos
que devem conduzir os negocios na Odebrecht. Sao eles:

- Confianca nas pessoas, em suas capacidades e desejo de evoluir;

- Satisfacdodocliente, servindo-o com énfase naqualidade, na produtividade
e na responsabilidade socioambiental;

- Retorno aos acionistas e valorizacdo de seu patrimonio;

- Parceria entre os integrantes, que participam da concepcao e da realizacdo
do trabalho, e dos resultados que geram;

+ Autodesenvolvimento das pessoas, sobretudo por meio da educacao pelo
trabalho, assegurando a sobrevivéncia, o crescimento e a perpetuidade da
organizacao;

+ Reinvestimento dos resultados para a criacao de novas oportunidades de
trabalho e para o desenvolvimento das comunidades.

Todos os integrantes da Organizagao agem como curadores desses principios,
que compdem a esséncia do patrimoénio intangivel dos acionistas. Essas referéncias
culturais e éticas, no entanto, nao devem tolher a iniciativa e a criatividade do
profissional. Pelo contrario, destinam-se a potencializar a capacidade individual em
sua atuagdo na empresa.

9. Vide pagina 16 do Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessdo, Avaliagdo e Remuneracéo de
Conselho de Administracao e Diretor-Presidente.
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Figura 2: A definicao de empresarios-parceiros

PARCERIA
Participacdo na
concepgao e
realizacao do
trabalho,
produzindo e
partilhando
resultados

CONFIANCA NO
SERHUMANO em
sua capacidade e
desejo de evoluir

REINVESTIMENTO
DOS RESULTADOS
gerando novas
oportunidades

EMPRESARIOS
PARCEIROS
SERVIR O

CLIENTE DESENVOLVIMENTO
com qu‘al.ldade, DAS PESSOAS através
produtividade,

da Educacéo pelo e

inovacgdo e para o Trabalho.

responsabilidade

AGAO
DESCENTRALIZADA
através de
DELEGAGAO
PLANEJADA

SHAREHOLDERS EMPRESARIOS- CLIENTES
PARCEIROS

COMPROMISSO EM SERVIR

RESULTADOS

- _J

COMUNICACAO

A cultura participativa surgiu com o fundador Norberto Odebrecht, que percebeu que um negécio
dependente de sua pessoa ndo seria sustentdvel. Assim, criou um modelo que tivesse parceiros,
pessoas que se sentissem “donas” O conceito de empresdrio-parceiro significa ter mentalidade
empresarial, atuar com a responsabilidade de empresdrio. A ideia de parceiro, por sua vez, se
relaciona com troca, uma composicdo na qual as pessoas séo parceiras entre si e da empresa — cada
uma colaborando com aquilo de que dispée: a organiza¢do com oportunidade de investimento e
crescimento, o parceiro com o tempo dedicado, sua capacidade e criatividade.
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O conceito-chave de empresério-parceiro (veja Figura 2) implica no
compromisso de servir trazendo resultados que contribuam para a continuidade dos
negocios. Na pratica, criam-se oportunidades e ambientes para o desenvolvimento
do protagonismo e da autonomia, promovendo as liderancas internas. Al estd a
esséncia do desenvolvimento da organizacao, essa confederacdo de empresarios-
parceiros, formados dentro de casa preferencialmente, e sendo incentivados a ocupar
0 papel de lider-educador.

Fica claro, analisando-se 0s 69 anos de sua trajetdria estratégica e de
crescimento, que O grupo tem uma preocupacao concreta com a geragao de
liderancas, um processo de sucessao continuo incorporado no dia a dia. Assim como
coloca importancia no cultivo de sua filosofia empresarial, que passa de geracao
em geracdo, ndo como um modelo inflexivel, mas como um guia de orientacdo dos
valores que devem ser sequidos e perpetuados, e que garantem, com flexibilidade, a
continuidade da empresa'®.

Nos documentos publicos de informacao aos investidores, a Odebrecht deixa
claro que “a tarefa mais nobre de cada lider serd, sempre, a formacdo do sucessor,
condicaoindispensavel para o crescimento de ambos e para a renovacao permanente
da Organizagao” Esse principio, por si s6, ja caracteriza a visdo da organizagdo no que
tange a prioridade estratégica com que trata esse tema, pois, ao identificar e preparar
0 seu sucessor, o lider da Odebrecht fica elegivel a participar de novos desafios. Ao
ser sucedido pode, entdo, suceder.

As novas geracdes sdo continuamente formadas em todos os ambitos da
organizagao, na vivéncia de crescentes desafios empresariais. Conduzida em todas
as instancias e em todas as unidades em que atuam as equipes da Odebrecht, a
sucessao planejada é um ciclo continuo, no qual as geragcdes se renovam na lideranca
de programas e de empresas. Esse aspecto tem muita importancia e o pressuposto
é o de que, pelo préprio trabalho, contemplando o tempo, a presenca, a experiéncia
e o exemplo que o lider dedica ao liderado, adquire-se conhecimento, ou seja, a
educacdo pelo trabalho. A empresa reforca esse valor demandando que os lideres
cuidem de seus liderados, assim como cada um tem a responsabilidade de buscar
seu autodesenvolvimento. Portanto, a sucessao é algo que acontece naturalmente,
todos os dias, inclusive fazendo parte do programa de acao individual, no qual cada
lider ja tem seu sucessor identificado.

A influéncia na cultura Odebrecht vem de crencas e da educacdo que o
fundador aportou: ao invés de ser servido, viver para servir. Aos 48 anos, o fundador

10. Vide pagina 12 do Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucesséo, Avaliagao e Remuneracao de
Conselho de Administracao e Diretor-Presidente.
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ja havia colocado essas crencas em livros, buscando perpetuar seus valores e criar a
base da continuidade de seus negdcios.

Considerando que a Odebrecht é uma confederacdo de empresas, sua gestao
conta com um alto grau de autonomia. Por trds dessa caracteristica, esta outro valor
importante na cultura Odebrecht: confianca no homem - o que se traduz pela
delegacéo plena e planejada, com os devidos limites para riscos. Portanto, nessa
configuracao dos negocios, a escolha dos lideres é condicéo vital para a gestdo e a
governanca.

O fundador, conhecido por seu estilo “mao na massa’, sabia conceituar o que
praticava na escolha de lideres: “Ndo pode escolher, mas criar ambiente para surgir o
lider’(...)"O lider tem que ser aceito pelos pares e liderados, e deve ser natural quando for
escolhido.

E assim, na empresa e na familia, foi se desenvolvendo o ambiente propicio
para a consolidagao desse principio (veja Figura 3).

Figura 3: Organograma do sistema de governanca
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Fonte:
Foguel, Sergio. Corporate Governance — Quality at the Top, 2007, Goal/QPC, USA, p.142
Foguel, Sergio. Governanga Corporativa — Exceléncia e Qualidade no Topo, 2007, Qualitymark, Brasil, p.151

CASOS PRATICOS EM PLANEJAMENTO DE SUCESSAO, AVALIAGAO E REMUNERACAO




62

2.3 Principios do processo sucessério divulgados formalmente

Uma particularidade que caracteriza a Odebrecht é o nimero de publicagdes
e livros a respeito de sua cultura organizacional, sua filosofia de trabalho, gestédo do
conhecimento e processo sucessoério, sendo que o livro Sobreviver, crescer e perpetuar,
lancado ha cerca de 30 anos, sintetiza as concepgdes filoséficas da Tecnologia
Empresarial Odebrecht (TEO). Se observarmos o seu conteudo, podemos constatar
que, das 507 pdaginas dessa publicacdo, a palavra lider esta presente em 226,
praticamente metade de seu conteldo (45%).

Até hoje, como parte do processo de integracado de novos profissionais que
iniciam sua carreira na Odebrecht, recomenda-se que leiam o livro, pois nele estao
apresentados os “principios fundamentais’, os “conceitos essenciais” e os “critérios
gerais e operacionais” que movem a organizacao e, portanto, as diretrizes para o
sucesso do profissional na organizacao.

O objetivo claro da organizacado é o de expor sua filosofia em um documento
formal para que ela seja internalizada e externalizada por todos os stakeholders.

Segundo Norberto Odebrecht, em pronunciamento feito em 2001 e publicado
na pagina da Organizacao:

A prdtica da disciplina e do respeito solidifica a cultura de confianca entre
parceiros e seu produto é a sociedade de confianca que a todos beneficia. Com a
confianga, podemos praticar a liberdade com responsabilidade, um dos mandamentos
da Tecnologia Empresarial Odebrecht, que espera de seus lideres e liderados a prdtica
do espirito de abertura — para influenciar e ser influenciado —, do espirito de equipe e do
espirito de servir, visando a que todos possam evoluir para o desenvolvimento do espirito
do tempo. Cabe a todos nés internalizarmos a TEO e praticd-la em todos os ambitos,
porque, assim, podemaos assegurar a sobrevivéncia, o crescimento e a perpetuidade da
Organizagao Odebrecht.

Para mencionar um exemplo da importancia que se da ao tema, reproduzimos
uma mensagem divulgada publicamente, transmitida por Emilio Odebrecht em
2010, pelo jornal Folha de S. Paulo:

“Um momento crucial na trajetdria de todas as organizagdes é o da sucessdo de
geracées e de lideranca.

Um fenémeno que acontece com frequéncia, em especial nas empresas de controle
familiar, é a vinculacdo do poder de fato ndo a posicdo ou ao cargo, mas ao nome ou
ao sobrenome do executivo que o exerce, se ele pertence a familia controladora. Quando
deixa a presidéncia e vai, digamos, para o conselho de administracdo, precisa ter muito
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cuidado para ndo se tornar um peso para seu Sucessor.

Um novo lider intimidado pela sombra do antigo ndo consegue tomar as decisées
com a qualidade necessdria, no tempo certo. Pior. Néo aperfeicoa o senso critico e pode,
em algum momento, esticar a corda além do limite, escudado na existéncia de uma
‘instancia superior’ disponivel para ser acionada em caso de necessidade. Isso nunca
acaba bem.

Alids, a impressdo da existéncia — embora informal — de uma instancia deciséria
superior — o antigo lider — pode pér em risco a coesdo interna de qualquer organizacdo.
A continuidade de contato do sucedido com interlocutores externos que insistem em
procurd-lo também deve ser evitada.

Por respeito aos compromissos com clientes e acionistas e com o futuro da
organizacdo, o ex-lider deve sair de cena, retirando-se para o conselho pelo tempo
necessdrio para que o processo sucessdrio se consolide.

Na condicdo de conselheiro, a postura, mais do que nunca, deve ser a de servir e
educar —transferindo sabedoria e dedicando o tempo livre a atividades fora da empresa. £
imperativo que o sucedido deixe bem claro que, no momento em que transferiu a lideranca
executiva dos negdcios, partiu para outros desafios na vida e permanece a disposicdo da
nova geracdo no exercicio de um unico papel: o de acionista.

Quando essa troca de geracdes e das respectivas responsabilidades se dd com
a transparéncia que descrevo, quase sempre 0 novo lider atende as altas expectativas
que possa ter gerado. E a organizagdo colhe os frutos de uma transicéo de poder bem
realizada’.

Fonte: Emilio Odebrecht, 18 de julho de 2010, Folha de S. Paulo

E possivel concluir, portanto, que a prética desses processos € nao apenas
divulgada pelos grandes lideres da organizagao, como se constitui em tema da mais
alta responsabilidade e importancia estratégica para eles — totalmente de acordo
com o que estd proposto nos principios do Caderno de Governanga Corporativa do
IBGC.

2.4 0 processo sucessorio na Odebrecht desde a sua fundag¢do

Demonstrando a sua capacidade de visdo e antecipacdo do que viria a ser um
dos modelos mais estudados e elogiados de sucesséo, na virada da década de 1980
para 1990, quando os investimentos em negdcios do setor petroquimico tornavam-
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se estratégicos, Emilio Odebrecht sucedeu o pai na Presidéncia da holding Odebrecht
S.A. com o desafio de dar continuidade a expanséo internacional e a diversificacdo.

Emilio Odebrecht permaneceu a frente da organizacéo por dez anos, até Pedro
Novis passar ao comando, em 2002. Esse foi um marco na histéria, pois significou
a separacao dos papéis de Emilio, que a partir daquela data passou a atuar como
presidente do Conselho, representando o acionista e deixando o papel executivo de
presidente da Odebrecht S.A.

A partir do fim de 2008, Marcelo Odebrecht assumiu o comando executivo
da organizacdo. Integrante da terceira geracdo, chegou com a missao central de
estimular um novo ciclo de crescimento do grupo, a0 mesmo tempo em que deve
garantir que a sucessao seja feita de acordo com os principios da cultura Odebrecht,
mas, além disso, mantendo e disseminando as referéncias empresariais para lideres
e liderados de todas as empresas: trata-se de um exemplo de sucessao de pessoas e
transmissao de cultura empresarial.

Para fins deste caderno, aborda-se apenas a sucessdo na Presidéncia do grupo.
O processo de sucessao de geragdes e liderancas foi capitaneado, desde o inicio, por
Norberto Odebrecht, que depois contou com a participacdo do préprio filho, Emilio
Odebrecht, que ao suceder o pai (nomeado presidente de honra da Odebrecht S.A.)
na presidéncia da holding manteve a liderancga desse processo de sucessdo. As fases
marcantes do processo sdo as seguintes:

+ 1944 — Fundacao da Construtora Norberto Odebrecht (CNO).

« 1944-1974 - Lideranca exclusiva da primeira geracao representada por
Norberto Odebrecht.

+ 1967 — Emilio Odebrecht entra na organizacao.

+ 1974 — A segunda geracao de empresarios, liderada por Emilio Odebrecht,
assume os negdécios no Sudeste do Brasil.

+ 1981 - Liderada por Emilio Odebrecht, a segunda geracao assume 0s
negdcios de Engenharia e Construgéo no Brasil e no exterior. E fundada
a Odebrecht S.A, holding dos negdcios da organizacao, que reorganiza a
participacdo da familia.

-+ 1981-1998 — A segunda geracdo assume a lideranca dos negdécios, ja com
a estrutura da Odebrecht S.A. como holding e um Conselho composto por
10 conselheiros, sendo dois independentes.

+ 1991 — Emilio Odebrecht substitui Norberto Odebrecht, com 71 na época,
como Diretor-Presidente da Odebrecht S.A.. Norberto Odebrecht passa a
concentrar sua atuacao executiva na Fundacao Odebrecht, e seque sendo
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presidente do Conselho de Administracao da Odebrecht S.A..

-+ 1992 — Marcelo Odebrecht entra na organizacao atuando, inicialmente,
em Engenharia e Construcao e, a seguir, em Quimica e Petroquimica.

-+ 1998 — Emilio Odebrecht substitui Norberto Odebrecht como presidente
do Conselho de Administracdo da Odebrecht S.A., acumulando a funcéo
de Diretor-Presidente da Odebrecht S.A.. A partir dessa data, Norberto
Odebrecht se torna o presidente de honra da Odebrecht S.A, o que
permite a sua dedicacao a Fundacao Odebrecht, que passa a ampliar suas
acdes em projetos de sustentabilidade junto a varios publicos.

- 2002 - Emilio Odebrecht transfere a Presidéncia da Odebrecht S.A. para
Pedro Novis. £ implantado o novo sistema de governanca corporativa.
Marcelo Odebrecht passa a ser o Lider Empresarial de Engenharia e
Construcao, substituindo Renato Baiardi, e José Carlos Grubisich sucede
Alvaro Cunha na lideranca do negdcio Quimica e Petroguimica. (Pela
primeira vez um executivo que “ndo tinha o sobrenome Odebrecht” ocupa
a presidéncia da Odebrecht S.AA.) Desde 2002, ocorre uma mudancga
organizacional no grupo: Emilio Odebrecht passa a se concentrar no
Conselho de Administracdo, como presidente, tendo como principal
funcdo ajudar as novas geragcdes para que elas efetivamente assumam
o comando do grupo, sob todos os aspectos (operacional, empresarial,
estratégica ou politica), além de atuar nas decisdes de novos investimentos.

O ano de 2002 foi um grande marco na governanca do grupo e nos
passos de sucessao. Apds 0s anos que Emilio acumulou na Presidéncia
Executiva e na Presidéncia do Conselho em funcdo de contingéncias
internas, as posicdes foram ocupadas por pessoas distintas. Nos anos
seguintes, ocorre a sucessao de outros executivos-chave, o que promoveu
0 amadurecimento e o desenvolvimento das estruturas.

- 2009 - Marcelo Odebrecht, lider da terceira geracao, com 40 anos, assume
o comando do grupo, como Diretor-Presidente, com o acompanhamento
de Emilio Odebrecht e Pedro Novis (anteriormente o comandante do
grupo na area operacional). Pedro Novis reassume seu lugar no Conselho
de Administracao.

Em todas as fases de mudanca de gerac¢des e liderancgas séo acompanhadas de
ampla renovacdo em todos os ambitos da Organizacao Odebrecht — condicdo que
assegura a trajetéria no rumo da sobrevivéncia, do crescimento e da perpetuidade -
os elementos-chave estabelecidos pelo fundador e que sempre orientaram a filosofia
de negdcios e de gestao e a sucessao ao longo da histéria do grupo.
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2.4.1 O preparo de quem assume

Marcelo Odebrecht, Diretor-Presidente da Odebrecht S.A,, ex-lider empresarial
de Engenharia e Construcao, é filho de Emilio, neto de Norberto e bisneto de
Emilio Odebrecht. Com formacdo em engenharia civil, dd continuidade a tradicao
dos Odebrecht no negdcio da construcgao, iniciada no século XIX pelo topdgrafo e
agrimensor Emil Odebrecht, pai de seu tataravo.

Durante os 20 anos em que trabalhou no grupo, Marcelo Odebrecht passou
por varias areas, apods seu inicio como estagiario. Atuou na érea de petrogquimica
e depois foi presidente da construtora por oito anos. Comenta-se que as pessoas,
em um primeiro momento, ndo sabiam que ele era membro da familia Odebrecht.
Também houve o cuidado de coloca-lo ao lado de pessoas estratégicas, lideres que
sabiam agregar valor em um processo como esse, com a preocupagao de focar no
presente e ndo em suas possiveis atribuicdes futuras. A valorizacdo do programa de
sucessao e uma atitude humilde tinham por objetivo conquistar a legitimidade entre
seus pares.

Um cuidado a mais na segunda sucesséo foi a criacdo de um comité com cinco
membros do Conselho, que tomava algumas decisdes e as encaminhava ao préprio
Conselho. Esse férum tinha dois objetivos principais: preparar Marcelo para atuar em
conselhos e acultura-lo ao seu novo papel de Presidente da holding. Além disso, o
orgao, que ficaria entre o pai e ele, funcionaria como uma espécie de anteparo para
evitar possiveis dificuldades que o reporte direto entre pai e filho pudesse trazer.
Dessa fase em diante, Marcelo também assumiu a Presidéncia do Conselho de vérias
empresas das quais participava, levando, portanto, informacdes aos debates no
Conselho da holding.

2.5 Aorganizagdo das familias

Afamilia se organizou de uma forma simples e eficaz, buscando principalmente
que, na eventualidade de algum conflito, este ndo contaminasse a empresa,
atrapalhando os negdcios.

A familia, formada a partir dos cinco filhos de Norberto Odebrecht, tem
subholdings que, juntas, detém o controle da holding Odebrecht. Atualmente sao
50 acionistas, membros da familia, todos acionistas das subholdings. Como sempre
buscaram reinvestir os resultados, liquidez e dividendos nao séo prioridades dos
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acionistas. As subholdings possuem outros negécios e investimentos dos familiares,
nao conflitantes com os negdcios da Odebrecht.

Existe umaregraimportante paraformalizar o elo entre afamilia e a organizacéo,
buscando evitar situacées que pudessem trazer riscos nas questdes de conflito entre
esses dois sistemas. Portanto, para cada geracao, uma unica pessoa (e um vice) faz
o papel de elo, garantindo a representatividade da familia. Atualmente, Emilio é o
mandatéario. Cabe a essa pessoa, que tem a legitimidade de toda a familia, decidir se
alguma regra precisa mudar, sendo que o exercicio da representatividade ocorre em
um ambiente que sempre busca harmonia.

Um dos principais desafios é o de transmitir valores de geracao para geracao.
Sobre a cultura familiar, também é importante mencionar que a esséncia do que
a familia acredita estd na organizacdo. E em uma familia empresaria com varias
geracdes, é possivel que haja certo distanciamento, até porque novas familias
sdo construidas com base em novas composicdes. Assim, é importante buscar a
preservacao da cultura no longo prazo. Atualmente, constata-se que a empresa une
a familia, funcionando como catalisadora, e todos sabem que, atualmente, Marcelo
¢ o guardido das agoes para a proxima geracao. A TEO, que traduz esses valores, é
um patriménio transmitido a toda organizagao. E se nota como os valores centrais
da familia fundadora sustentam a cultura base da organizacdo, fomentando essa
transmissao entre geragoes.

As familias se reinem formalmente duas vezes ao ano, quando as informacdes
mais relevantes sao transmitidas. Pensando na continuidade com a responsabilidade
de acionista, a familia optou por um preparo de forma mais abrangente, coerente
com seus principios: formar como “ser humano’, com ética no trabalho. Optaram
por ndo ter um conselho de familia ou family office estruturado. Para decisdes que
0 mandatario considera importante, optaram por uma cultura participativa, com
reunides buscando o consenso.

2.5.1 A entrada de membros da familia na gestdo

A familia nao criou regras especificas em relacdo a seus membros serem ou
ndo gestores do negdcio. De certa forma, é uma pratica pouco incentivada, que
ja chegou inclusive a ser desestimulada. Atualmente, ndo ha impeditivos para a
contratacao de familiares, pois se reconhece o valor de “ser conhecido’, ou seja, de
estar aculturado.
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2.6 O processo sucessorio no Conselho

Embora ndo haja um processo estruturado de sucessdo no Conselho, a
avaliagédo do ¢rgao é feita desde 2002. No fim dos anos 1990 e no inicio dos anos
2000, durante a reformulacdo dos conceitos da governanca do grupo, foi definido
um conjunto de referéncias, atribuicdes e conceitos para avaliar o desempenho do
Conselho de Administracao da holding e de cada um de seus membros, conjugado
com o da prépria companhia. Esse primeiro trabalho foi concebido com o auxilio de
um consultor externo.

Desde entéo, esse modelo referencial vem sendo utilizado, com adaptacoes
ditadas pela pratica e pelo posicionamento estratégico, decididas de comum acordo
entre os membros do Conselho.

No processo, a cada inicio de ano fiscal, cada conselheiro prepara duas agendas
para uma reuniao com o presidente do Conselho. Nessa entrevista individual, cada
conselheiro discute com o presidente sua avaliacao do Conselho, como colegiado, e
sua autoavaliagdo como conselheiro.

Os dados referentes a avaliacdo individual sdo mantidos entre os dois e
orientam o mutuo desenvolvimento. Eventualmente, de maneira transparente, esses
dados podem servir para a reconducao, ou nao, do conselheiro.

As avaliacbes sobre o desempenho do Conselho sdo consolidadas, sem
identificacdo das fontes, e levadas para apreciacdo conjunta em uma reunido do
Conselho, da qual derivam deliberacoes:

- sobre aprimoramentos a serem empreendidos no funcionamento do
Conselho, inclusive no préprio processo de avaliacéo;

« sobre a agenda do conselho para o exercicio.

Esse processo traz como vantagens a preservacao de cada conselheiro, a
minimizacao de barreiras a avaliacao e a fixacdo da figura do presidente como lider
do Conselho. Outro fator de ganho no processo é a imediata absorcao da cultura
pelos novos conselheiros, ja que as referéncias e conceitos definidos estabelecem
um padrdo de comportamento, atribuicoes e desempenho esperados.

Quanto a renovacao no conselho da holding, o conselheiro tem, formalmente,
um mandato de dois anos renovaveis, e atualmente os conselheiros vém cumprindo
varios mandatos. No momento da entrevista, a empresa planejava renovar
parcialmente o Conselho.

O principio que rege o Conselho é atuar em consenso, pois para se desenvolver
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com eficécia o 6rgdo depende do sistema de valores de seus membros. Por isso,
questionam ter conselheiros externos que desconhecam a cultura do grupo.

3. Reflexos na organizacao e aprendizados

Ao analisarmos o caso da Odebrecht, levando em consideracdo seu sucesso
em termos de crescimento e diversificacao de negdcios, segmentos e regides
geograficas, podemos concluir que os processos sucessorios feitos de forma
planejada e estratégica geram beneficios internos e externos concretos.

3.1 Beneficios externos

Alguns dos beneficios externos a organizacao, que afetam toda a sociedade
(stakeholders inclusive) de forma a perceber que naquela organizacdo hd um
direcionamento planejado, estratégico e organizado de sucessao:

- Boa imagem corporativa, facilitando as relacbes empresariais e o grau de
confianca do mercado, investidores, fornecedores e clientes;

- Criacdo de bases solidas para a sustentabilidade da organizacdo e aumento
do acesso ao capital por parte de investidores nao oriundos do grupo
familiar que detém o controle da sociedade;

- Aumento da capacidade de crédito e diminuicdo do custo de captacao de
recursos, apoiados na boa imagem corporativa, gerando maior liquidez e
volume de negdcios de acoes;

-+ Minimizacaodosriscoscontingenciais ligadosao processode continuidade
e sucessao de conselheiros e executivos, gerando maior tranquilidade
para os gestores buscarem bons projetos, pela disponibilidade de maiores
fontes de financiamento;

- Consolidacdo dos verdadeiros principios da governanca corporativa,
trazendo beneficios para as companhias, maiores que simplesmente
a atracdo de investimentos, e, principalmente, a harmonia entre os
shareholders, stakeholders e sociedade como um todo.
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3.2 Beneficios internos

Fica muito claro que o planejamento da sucessao vai trazer beneficios internos,
como por exemplo:

- Credibilidade e facilitacdo de acordos societarios, com possibilidade
maior de diversificacdo patrimonial dos acionistas controladores e dos
investidores, devido a uma maior transparéncia e, por conseguinte,
maior protecao e garantia dos direitos societarios de todos os acionistas
envolvidos;

« Maior visibilidade da organizacdo, criando elementos diferenciadores,
especialmente em relacdo aos pares do setor, devido a sua capacidade
de responder de forma agil as demandas de crescimento, expansao e
pulverizacéo;

- Facilitacdo nos processos de “profissionalizacdo” da empresa com capital
originalmente familiar, minimizando a sobreposicdo dos interesses
pessoais dos socios e dos sucessores aos interesses da empresa.

3.3 Fatores diferenciadores

Um dos fatores diferenciadores, relatados e consolidados pelo Conselho de
Administracdo e passados a estrutura executiva, é a forma como caracterizam e
valorizam o conhecimento interno. Os funcionarios sdo definidos pelo termo“Pessoas
de Conhecimento’, cujos valores pessoais se alinham as concepg¢des filosédficas da
organizacao (TEO), que possuem o saber e a informacao e que se comunicam, tomam
decisdes e fazem acontecer. Portanto, a forca diferenciadora da organizacéo reside
na capacidade de identificar, formar e integrar lideres que, por meio da delegacao
planejada, atuem a partir da pequena empresa para assegurar a satisfacdo dos
clientes e a consequente geracao de riqueza.

Outra forma de perceber os reflexos positivos para a organizagao estd em
varios fatos que diferenciam a Odebrecht, como modelo bem sucedido de gestéo,
gestao do conhecimento, sucessao, crescimento e globalizacao de suas atividades.
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4, Desafios futuros

Um modelo de processo sucessorio de executivos e conselheiros apoiado em
um referencial de cultura organizacional (como a Tecnologia Empresarial Odebrecht)
e executado de forma planejada e estratégica deve ser priorizado, pois gera beneficios
concretos.

Entretanto, dentre todos os desafios que estdo por vir nos proximos anos para
uma organizacao como a Odebrecht, pode-se destacar os seguintes:

- Manutencdo dos principios da cultura, mantendo a capacidade de
flexibilizacdo, a medida que o grupo cresce e passa a incorporar novas
demandas culturais, em um momento empresarial diferenciado em
relacdo ao momento no qual a organizacéo foi fundada;

- Continuacdo do processo de profissionalizagdo da gestdo da empresa,
com garantia da formalizacdo e flexibilizacdo dos processos de trabalho
e aprimoramento do processo decisério continuos — em funcdo de
realidades e recursos tecnoldgicos que mudam ao longo do tempo e sédo
trazidos pelas novas geracoes.

5. Consideracgées finais

Paradoxalmente, quanto maiores os beneficios da adocdo de um processo
estratégico e planejado de sucessao, maior serd a necessidade de manter a
sensibilidade e identificar como equilibrar os valores e principios estabelecidos e
passados de geracdo em geracao, juntamente com os conhecimentos adquiridos ao
longo de sua trajetdria de sucesso.

A sucessao € tratada ja na concepcao da gestao de pessoas na organizacao,
faz parte de sua cultura. O convivio com outras culturas de coligadas ou parceiras,
o “olhar de fora’, vem ocorrendo a partir de experiéncias dos conselheiros vindos de
outros Conselhos.

Essa vivéncia, de certa forma, estimula e enriquece as discussdes do Conselho
de Administracdo, buscando constantemente o amadurecimento da gestdo e a
sustentabilidade da organizagao.
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Casos de Sucessao

Zilor: Uma licao de governanca na
preparacao de sucessores

1. Historico da organiza¢ao e contexto da governanca

A Zilor é uma empresa multinacional brasileira, sociedade anénima, de capital
fechado e com controle familiar. Atua no segmento da agroindustria, produzindo
acucar, etanol, energia elétrica e ingredientes para nutricdo animal e alimentacéo
humana, pela transformacao da cana-de-acucar. Foi fundada em 1946, a partir da
sociedade das familias Zillo e Lorenzetti. Iniciou suas operacdes com um engenho
que produzia aguardente. Atualmente, tem operacdes em Sao Paulo, Lengdis Paulista,
Macatuba, Quatd, Louisville (Kentucky, EUA) e Antuérpia (Bélgica) e areas de plantio
de cana em 16 municipios do Centro-Oeste paulista.

Suas trés unidades industriais no Brasil tém capacidade de moagem de 12
milhdes de toneladas de cana/safra e cogeracéo de energia de 545 mil MWh. O
faturamento anual da empresa é de RS 1,3 bilhdes e ela gera 3,8 mil empregos diretos.

A empresa prima pelo desenvolvimento sustentavel, vanguarda tecnoldgica e
inovacao. Na producao de cana, é pioneira na implantacdo do modelo de parcerias
agricolasnaregiaode Lencois Paulista, sistema que propiciou grande desenvolvimento
para 0s municipios participantes.

Por meio da unidade de negocios Biorigin, produz e comercializa ingredientes
para alimentacdo humana e nutricdo animal, no Brasil e no exterior. A Zilor é associada
a Copersucar, desde sua fundacéo.

1.1 Breve histérico da organizagédo

Em 1905, José Zillo e Angelina Lorenzetti,ambos de origem italiana, se casaram,
e essa é considerada a primeira geracéo da Zilor.

Em 1938, José Zillo, seus filhos Antonio, Paulo, Jodo, Mario, Nardy e Poério, seu
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irmao Luiz Zillo e seus sobrinhos (por parte de Angelina Lorenzetti) Antonio, Juliano
e José Antonio Lorenzetti, se tornaram sécios de uma fazenda de plantio de cana-de-
acUcar para producao de aguardente.

Em 1945, com a Segunda Guerra Mundial e a falta de aclcar no mercado, os
socios conseguiram uma autorizagdo do governo para produzir agucar, o que fez
com gue migrassem da producdo de aguardente para o novo negocio em 1946,

Em 1947, Antonio Avelino e Pedro Lorenzetti, também sobrinhos de José Zillo,
se juntaram a ele, seus filhos e seu irméo Luiz, em nova sociedade para a instalacdo
da Usina Barra Grande, em Lencois.

Em 1981, foi adquirida a terceira unidade industrial da empresa, no municipio
de Quata.

Os filhos de José Zillo, seus sobrinhos e seu irmao Luiz sdo considerados a
segunda geracao da familia na sociedade de primos. Ao longo dos anos, alguns filhos
de José Zillo e um dos sobrinhos deixaram a sociedade.

Em 1993, ja sob o comando de membros da terceira geragao da familia, foi
criado o Conselho de Administracdo da Empresa, composto apenas por familiares. A
partir de 2005, o Conselho passou a contar com conselheiros independentes.

Em 1995, os acionistas optaram por fazer a equalizacdo acionaria das empresas,
unificando o controle, que era diferente entre as empresas até entao.

Para facilitar a comunicacdo com os acionistas, foram criados os “blocos de
familias’, a partir dos fundadores da empresa. Os blocos tém representantes no
Conselho de Administracdo da empresa e esses mesmos representantes compodem
o Conselho de Acionistas, responsavel pela definicdo dos assuntos da sociedade.

Vale ressaltar a particularidade dessa sociedade, constituida a partir de sdcios
de diferentes geracoes, trazendo a riqueza e os desafios proprios a essa natureza —
tios, irmaos, sobrinhos e primos atuando na gestao e compartilhando a propriedade.

A familia mantém o estilo low profile, valorizando o fazer com qualidade.
Salienta-se, portanto, o case que sera aqui descrito pelo fato de terem sido arrojados
na preparacdo para o futuro, desenvolvendo um programa de formacdo de novos
conselheiros, além de ter a consciéncia e promover um programa que traz aspectos
bastante intangiveis e fundamentais para a continuidade das empresas e que, na
maioria das vezes, nao integra a lista de prioridades dos acionistas.
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1.2 Governanca na Zilor

Em 1993, a familia decidiu que a maior parte dos membros da familia deveria
deixar a gestdo. Na época, fizeram um acordo tacito, entendendo também que, a
partir daquele momento, um membro da familia ndo poderia ingressar na empresa.

Organizaram-se, entdo, a partir de trés dimensdes baseadas nos trés circulos de
Tagiuni e Davis, conforme a Figura 1.

Figura 1: As trés dimensdes da governanca, segundo Tagiuni e Davis

Familia
(Sociedade)

Propriedade

Conselho de
Administracao

Conselho de
Acionistas

Empresa

Diretoria
Executiva

Conselho de Acionistas: os acionistas estdo organizados em blocos de familias,
representados por oito membros no Conselho de Acionistas. Um acordo de acionistas
estabelece as bases das relagdes entre socios, e esse forum tem por objetivo tratar
de assuntos pertinentes a sociedade. Relnem-se quando ha uma necessidade
especifica ou quando um dos membros convoca. E responsabilidade desse Conselho,
ainda, cuidar da revisdo do acordo e da definicdo da formacédo de sucessores. Hd uma
reuniao semestral com todos os acionistas, conduzida pelo presidente do Conselho
de Administragao, que é o coordenador do Conselho de Acionistas, para informa-los
sobre os negdcios da Zilor.

Conselho de Administracdo: Foi instalado em 1993 e ndo é estatutario.
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E composto por:
-+ oito membros do Conselho de Acionistas;
- um conselheiro interno;
- trés conselheiros independentes;
- dez conselheiros em formacao.

Os encontros sdo bimensais com os independentes e mensais com os demais
membros.

A Zilor conta com Comités de Assessoramento ao Conselho de Administracao,
de carater permanente e com a funcdo de subsidiar suas decisdes, por meio de
recomendacao sobre questdes estratégicas, sem carater deliberativo, embasadas em
analise especializada de temas especificos, assegurando objetividade, consisténcia e
qualidade ao processo decisorio.

2.Programa de Desenvolvimento para Conselheiros: principios
e processos

2.1 Razées estratégicas: a visdo

Partindo do pressuposto de se tratar de uma empresa de controle familiar,
a decisédo de ter bons conselheiros a frente da estratégia empresarial foi tomada
em 2009. As familias atentaram para a necessidade de envolvimento e integracao
dos familiares com o objetivo de preparé-los para dar continuidade aos negocios.
Considerando que a formacédo de um conselheiro ndo é de curto prazo e percebendo
o distanciamento entre as familias e 0s negdcios da empresa, a competitividade do
mercado e a necessidade de ter competéncia para dar respostas diante desse cenario,
foi criado o Programa de Formacao de Conselheiros.

As familias se preocuparam em preparar bons conselheiros para garantir a
governanca na familia, desenvolvendo um programa com esse foco. A ideia era a
de criar condig¢des para que os familiares fossem respeitados e legitimados em seus
papéis e que a lideranca fosse desenvolvida. Essa situacdo embasou a necessidade de
preparar a quarta geracao para atuacdo no Conselho de Administracao'.

O programa de formacao apresenta a realidade a partir da teoria, da pratica

11. Vide péginas 27 a 31 do Guia de Orientacédo para Planejamento de Sucessao, Avaliacdo e Remuneracao de
Conselho de Administracao e Diretor-Presidente
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e da integracdo entre os membros. Equilibra os aspectos politicos tipicos de uma
sociedade familiar e a competéncia necesséaria para o papel em questéo, inclusive de
representacédo e influéncia na familia.

Como o mandato dos conselheiros atuais € vitalicio, ndo hd um prazo definido
para ocorrer a sucessao. Por isso, o foco é na preparacdo de conselheiros, para que,
no momento propicio, a empresa tenha profissionais indicados e preparados para
assumir posicoes no CA.

2.2 Principios e valores

O contelddo do Programa segue as diretrizes de Governanca Corporativa e
Familiar da Zilor: “Olhar o negdécio do ponto de vista do acionista e da perpetuacdo
da empresa”. Diante disso, os principios e valores que regem o Programa sao:

« Preparar os novos conselheiros conjuntamente a fim de aproxima-los
da visdo empresarial dos negdcios da Zilor, sempre pautada na visao
compartilhada dos sécios;

- Ter todas as familias representadas no Conselho de Administracéo;
- Poder fazer as indicacbes com transparéncia;
- Permitir que a sucessao aconteca de forma natural;

- Reforcar a coesdo do grupo: embora organizadas em blocos, as familias
sempre buscaram coesao e consenso.

- Garantir a perenidade e a sustentabilidade dos negdcios.

2.3 Critérios para participar do Programa

Os participantesforamindicados pelos blocos defamiliae o critériodeindicacao
para a quantidade de conselheiros em formacao foi de um a quatro participantes, de
acordo com a participacao acionaria de cada familia. As familias puderam indicar seus
membros ou contratar representante(s) do mercado.

A partir desse critério, chegaram a dez participantes com idades entre 26 a 40
anos, sendo oito das familias e dois contratados.

O grupo foi composto por nove homens e uma mulher. Todos os indicados
foram aceitos pelo Conselho de Administracao para participacao no Programa, néo
havendo qualquer questionamento sobre a indicacao.
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2.4 0 Desenvolvimento do Programa

A partir da solicitacdo do Conselho de Acionistas, foi criada uma equipe
encarregada de estruturar e coordenar o Programa de Formacdo para os futuros
Conselheiros da Zilor, composta pelo diretor-presidente, diretor de Relacdes com
Acionistas (RA), diretor de Pessoas e Socioempresarial, gerente de Gestdo de Pessoas
e secretaria do Conselho. O Diretor de RA foi eleito coordenador da equipe.

O Programa foi aprovado pelo Conselho de Acionistas e pelo Conselho de
Administracdo da Empresa.

2.4.1 Objetivo do Programa

O principal objetivo é contribuir para que o indicado a conselheiro em formagao
conheca a interacdo das diversas areas da Zilor e como a empresa se relaciona com
seus stakeholders, compreendendo as oportunidades e 0s riscos que essas interacoes
representam.

O resultado esperado é desenvolver o olhar de conselheiro por meio de uma
combinacao de conceitos e vivéncias nas areas operacionais e administrativas da
empresa, mantendo sempre a ética das boas praticas de governanca corporativa.

2.4.2 Estrutura do Programa

Além da equipe de coordenacdo, cada diretor executivo da empresa ficou
responsavel por ser o mentor de dois participantes do Programa de Formacédo de
Conselheiros. A ideia foi ofertar um canal alternativo, além do préprio ndcleo familiar,
para discutir ou perguntar sobre assuntos da empresa e da governanca.

Essa ideia também foi bem aceita pelo corpo diretivo, por perceber que estaria
contribuindo para o desenvolvimento dos futuros conselheiros. Também foi uma
forma interessante de engajar e incluir os executivos no processo.

Como suporte, foi liberado o acesso ao Portal de Governanca da Empresa.

Inicialmente, o Programa foi elaborado para execucdo em um ano. Porém,
no decorrer desse tempo, percebeu-se que esse prazo seria insuficiente. A partir
dessa constatagao, o Programa passou a ser submetido a um processo continuo de
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desenvolvimento e, anualmente, introduzem-se novos temas e abordagens. Em 2013
0 programa completa quatro anos.

2.4.3 Primeira fase do Programa

A primeira fase do Programa se iniciou em 2010 e seguiu até junho de 2011.

Conforme mencionado, o foco foi desenvolvido a partir das competéncias
e abordagens individuais, das préticas e vivéncias e da convivéncia em grupo,
considerando trés eixos de desenvolvimento:

- O eixo_individual teve como objetivo auxiliar na elaboracao de um
programa de desenvolvimento pessoal com vistas as competéncias
necessarias para a atuacao no Conselho;

- O eixo da prética foi desenhado para que os participantes ficassem o mais
proximo possivel da atuacao de um conselheiro, participando nas reunioes
de Conselho inicialmente como ouvintes;

- O eixo grupo teve como foco a realizagao de diversos workshops para
desenvolvimento de temas comuns e para criar a coesao do grupo,
uma vez que este atuard tomando decisdes em conjunto em um futuro
proximo.

A integracao do grupo a empresa foi realizada em trés meses, considerando
0 prazo de trés a quatro semanas em cada processo-chave da organiza¢ao, no
papel de observadores. O objetivo era que conhecessem e entendessem as areas.
Espontaneamente, ao final dessa fase, o grupo elaborou relatérios com algumas
consideracoes ao corpo diretivo da empresa.

Alguns participantes atuavam no mercado, em outras organizacdes, e
cumpriram o Programa aos sabados, enquanto outros atuaram em periodo integral
durante a primeira fase.

O programa foi desenvolvido em etapas:
1. Definicdo do perfil de competéncias do conselheiro Zilor em formacao;

2. Realizacao do assessment para os indicados frente as competéncias
definidas;

3. Desenvolvimento do contetdo do Programa, por consultorias e pela
equipe da Zilor;
4. Participacdo nas reunides do Conselho de Administracao.
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As competéncias a serem trabalhadas no Programa foram definidas pela
coordenacao e aprovadas pelo CA:

1. Leitura e interpretacdo de relatérios
Governanca corporativa

Financas corporativas

Mercado de capitais/crédito
Gerenciamento de risco

Legislacdo societaria

Gestao estratégica

Planejamento sucessoério

N e

Gestao de ativos intangiveis

10. .Administracao de crises e mudancas
11. Mercado internacional

12. Mercados de atuacao

13. Sustentabilidade

14. .Administracao de conflitos

Esse processo foi desenvolvido durante os anos de 2010 e 2011. A execucao do
programa foi realizada pela equipe da Zilor e por instituicdes contratadas.

2.4.4 Conteudos do Programa

Com base nas competéncias definidas, uma consultoria conduziu o processo
de assessment e apontou as necessidades de desenvolvimento individual. Algumas
foram comuns ao grupo.

Em seu conteldo, o Programa de Desenvolvimento considerou trés eixos (veja
a Figura 2).
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Figura 2: Funcionamento do Programa de Desenvolvimento da Zilor

Desenvolvimento
Individual /

grupo

Governancga

O eixo Contexto Zilor foi desenvolvido pela propria equipe da empresa e seu
conteudo estéd na Tabela 1.

Tabela 1: Contexto Zilor

Bloco 1 - Contexto historico Bloco 2 - Processos e Indicadores

- Historia do setor sucroenergético | « Apresentacao dos processos

- Histéria da Copersucar « Riscos e contingéncias

- Historia da Zilor: ciclos do negdcio | « Conhecendo os sites, processos,
e estratégias para sua sustentacao indicadores e pessoas

- Conselho  de Administracao da | « Andlise do contexto sociopolitico
Zilor: historia, estratégias, casos, etc. | da regiao
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O eixo governanca corporativa foi desenvolvido em parceria com o IBGC,
consultores e equipe da Zilor (veja Tabela 2).

Tabela 2: Eixo da governanca corporativa na Zilor

Parceria IBGC Equipe Zilor m

- Governanca de - Aempresa familiar - Eventos de interacéo
empresas familiares Zilor e benchmark
« Melhores préticas de - Estrutura societaria
governanca - Estrutura de negdcios
- Curso de formacdode | + Configuragao
conselheiros organizacional
« Board Case - Filosofia empresarial
- Eventos in company
(sob medida)

O eixo Desenvolvimento Individual/Grupo foi desenvolvido nos seguintes
modulos:

- Estratégia

+ GVA (Geracao de Valor para o Acionista)
+ Mercado

- Viabilidade de Projetos

A coordenacao do Programa promoveu reunides de acompanhamento com
os envolvidos, a fim de garantir que os objetivos fossem alcancados.

Ao final da primeira fase foi realizada uma “sessao de alinhamento” com a
consultoria que realizou o assessment, 0 que gerou um relatério destacando o
comprometimento e a coesdao do grupo como fatores de sucesso do Programa,
assim como definiu diretrizes para a etapa seguinte.

Para ter a experiéncia e aprender sobre o elo e a representacdo no proprio
bloco, os participantes foram estimulados a reportar as respectivas familias as
experiéncias e aprendizados do Programa.

2.4.5 Segunda fase do Programa

A segunda fase do Programa aconteceu durante um ano e meio e teve como
foco o desenvolvimento:
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a) Individual: a formacéo e a carreira de cada um dos participantes.

Desde o momento de autoavaliacdo de carreira até o presente, verificou-
se quais competéncias ainda precisariam ser desenvolvidas e perguntou-
se em que area de conhecimento empresarial cada um dos participantes
gostaria de se especializar e como gostaria de contribuir. Com essas
indagacdes, estimulou-se a autonomia na formacdo e um despertar para
a responsabilidade do proprio papel. A partir delas, alguns decidiram
voltar ao mercado, para ganho de experiéncia executiva, e outros para ter
uma experiéncia de empreendedorismo ou participar de algum negdcio
proprio.

b) Do grupo: foi organizado um processo de Educacdo Continuada sobre
temas de interesse, de maneira que os saberes fossem complementados,
focando sempre o alinhamento e a coesdo do grupo. Os temas foram:

- Participacao nas reunides de Conselho e comités;

- Cursos internacionais e nacionais de Estratégia, Governanca, Inovacao,
Negociacao, Gestao de Conflitos e Sustentabilidade;

- Workshops para integracao do grupo;
- Féruns para troca de experiéncias e atualizacdo das vivéncias.
Foram realizados mddulos para vivéncia das praticas do Conselho de
Administracdo com focos especificos de desenvolvimento, conforme
segue:
- Praticas de negociacéo:
o Construcao de aliangas
o Como influenciar e ser influenciado
- Gestdo de conflitos:
o Leitura de ambientes e como gerenciar conflitos
- Comunicacao:
o Dinamica e conducdo de reunides
o Mediacdo
o Construcao de aliancas
c) Pratico: atuacao nos Comités de Assessoramento ao Conselho.

Como parte do Programa de Formacao de Conselheiros,em 2012 o CA da
Zilor indicou todos os participantes para atuarem em seus trés comités de
assessoramento, de acordo com a area de interesse de cada um.
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Nos comités, eles exercem o papel de membros efetivos, em conjunto
com os conselheiros, aplicando as competéncias desenvolvidas no
Programa. Nesse férum, encontram o ambiente adequado para praticar
questionamentos, discussao de estratégias e avaliacao, por exemplo, de
investimentos de grande impacto.

A partir dessa seqgunda fase, deixaram de ser apenas ouvintes no CA e passaram
apoder perguntar e sugerir nas reunioes, porém sem direito a voto e sempre alinhados
com o(s) conselheiro(s) que representa(m) os seus respectivos blocos de familia.

2.4.6 Terceira fase do Programa - Educag¢do Continuada

Como evolucao em sua estrutura, em 2013 o Programa passou a ter o carater
de educacao continuada, visando evolucao e especializacao.

Anualmente, os participantes do Programa tém até dezembro para apresentar
suas propostas individuais de desenvolvimento e especializacdo para o(s) ano(s)
seguinte(s) a equipe de coordenacao.

O grupo também deve eleger temas de seu interesse ou de interesse da
empresa para serem trabalhados conjuntamente durante o ano seguinte.

A equipe avalia a aderéncia das propostas aos objetivos do Programa e
formaliza-o com previsdo orcamentaria para aprovacao do Conselho de Acionistas.

As atividades contempladas no Programa para os anos 2013/2014 sao:
« Atuacdo no Conselho e nos comités;
« Acdes de desenvolvimento pessoal, visando evolucao e especializacao;

- Estudo e proposicao de melhorias no sistema de informacdes usado pelo
Conselho como apoio para tomada de deciséo;
- Aprofundamento em temas da Zilor (demonstragcdes financeiras, politicas
de riscos e planejamento tributario);
- Ampliacao da visdo do setor (visitas, seminarios etc.).
O Programa de Formacdo de Conselheiros mostra-se em um processo de
evolucdo anual, de acordo com as necessidades do grupo e dos negdcios da Zilor.
Sua evolucdo estd representada na Figura 2.
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Figura 3: Evolucao do Programa de Formacao de Conselheiros
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Sob essa perspectiva, os profissionais em formacdo estardo cada vez mais
preparados para assumir suas posicdes como conselheiros, além de estarem
totalmente alinhados aos negdcios, a cultura e a filosofia empresarial da Zilor.

3. Reflexos na organizacao e aprendizados

Em seguida, alguns aprendizados desse processo:

- O préprio programa tem sido um processo, que vem sendo construido e
revisto durante a implementacao. Um processo continuo e permanente
de desenvolvimento individual e coletivo, constituido de forma modular,
partindo das necessidades de formacao do grupo e derivando para as
necessidades individuais, visando especializacao e diversificacao. Portanto,
ter o Programa elaborado em fases possibilitou o alinhamento constante
de expectativas e necessidades para se obter a melhor formacao para o
papel de conselheiro;

- Em alguns casos, foi compreendida a necessidade de retorno ao mercado
de trabalho, para a continuidade da carreira profissional e aumento da
experiéncia em negocios;

- Seguindo uma boa pratica de governanca, abriram-se alguns canais
de comunicacdo para solicitacdes de relatdrios/informacdes: mentor,
coordenador do Programa, membro do CA, coordenador do comité
ou ainda por meio da Secretaria do Conselho. Dessa forma, também se
transmitiu um exemplo de separacdo de papéis e reforco do papel do
conselheiro no caminho estruturado a seguir (sem ir direto a gestao);
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A prética de report nos blocos de familia possibilitou que os participantes
fortalecessem o elo entre as familias e a empresa, contribuindo para o
exercicio de representacédo, desenvolvimento e informacdo no seu nucleo;

O estabelecimento pelo CA de uma remuneracao aos conselheiros em
formacédo, que no primeiro ano era diferenciada em virtude do tempo
de dedicacéo e, a partir do segundo ano, se tornou igual para todos, o
que contribuiu para mostrar o engajamento do CA e equacionar as
necessidades dos participantes.

Um dos fatores mais positivos foi a definicdo do perfil de competéncias
associado ao processo de assessment, pois trouxe objetividade e
direcionamento em termos de necessidade de desenvolvimento, além de
alinhamento do perfil de todos envolvidos.

O desenvolvimento do Programa com a parceria da equipe interna e
convidados externos contribuiu para a elaboracao de um conjunto de
acoes sob medida, integrando a realidade da empresa com os conceitos
e as melhores préaticas do mercado. Essa foi a solucdo encontrada para a
questao de ndo haver no mercado cursos formatados que se adequassem
a necessidade da empresa.

A coesdo do grupo ajudou a criar a nocdo de que o Conselho tem de ter
uma Unica voz, e o Programa deve continuar a desenvolver esse aspecto.

Percebeu-se que a formalidade e as regras sdo importantes, e houve o
cuidado necessario para estabelecé-las para as areas de comunicacao e
de desenvolvimento, definindo claramente o papel de cada participante
no programa.

O envolvimento de todos os executivos e gestores no acolhimento
dos participantes favoreceu o entendimento das equipes, criando um
ambiente que facilitou o desenvolvimento e minimizou os conflitos que
pudessem surgir. Além da comunicacdo no Conselho, cada diretor foi
comunicado individualmente e convidado a apresentar o Programa as
suas equipes.

As possiveis resisténcias foram abordadas com a inclusdo e a divulgacdo
do Programa aos gestores. O risco foi minimizado justamente porque
o programa foi tratado de forma transparente e ética, uma vez que
colaboradores que ha anos se dedicam a empresa costumam sentir-se
ameacados ou incomodados quando filhos de acionistas chegam a sua
area. Além da comunicacdo, houve palestras sobre governanca para os
gestores, ampliando o conhecimento do grupo sobre o tema.
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4, Desafios futuros

O Programa visa a aproximacédo da quarta geracdo da familia da empresa, no
sentido de engajamento, conscientizacdo e preparo para o futuro. E um processo
continuo e foram percebidos alguns desafios:

- Equilibrio das expectativas dos conselheiros em formacdo com relagdo ao
prazo para assumirem a posicao de conselheiros, uma vez que a agenda
de transicdo ainda nao esta definida;

- Necessidade de buscar alternativas de desenvolvimento profissional para
acelerar o ganho de uma experiéncia consistente e vivéncia profissional;

- Importancia de estar aberto a flexibilizar as regras e atender a dindmica da
empresa, dos participantes, do grupo e do mercado;

- Algumas regras e combinacdes do passado tinham objetivos que nao
condizem com as necessidades atuais. Por exemplo, desde 1993 existe um
acordo que diz que membros da familia ndo poderiam entrar na gestao,
porém, essa é uma regra que pode ser revista para se adequar as novas
demandas e ao momento da empresa e da sociedade.

As principais recomendacdes em relacdo a esses desafios sdo:

- Estabelecer o perfil de competéncias requeridas para o conselheiro a fim
de nortear acdes de desenvolvimento.

- Divulgar os objetivos e as regras do Programa de Sucesséo no Conselho
para a empresa e os stakeholders.

- Promover engajamento do Conselho, gestao e demais colaboradores;

- Manter os mesmos valores como pilares fundamentais para o Conselho de
Administracao;

- O apoio de instituicdes ou consultorias externas ajudou no contetdo e na
avaliacdo imparcial e independente.

5. Consideracgoes finais

Um dos principais pontos de destaque neste case é o fato de que uma empresa
multinacional brasileira, de capital fechado, preocupada com o processo sucessorio
do Conselho, iniciou um programa de desenvolvimento da quarta geragao, mesmo
ndo havendo regras claras para a sucessao.
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E notdrio que temas aparentemente intangiveis, como o preparo dos acionistas
e a sucessao, normalmente ndo sao tratados com prioridade, de forma engajada, na
empresa. O case demonstrou ser possivel priorizar e implementar esse processo.

O Programa é uma boa forma de aproximar o acionista da empresa,
demonstrando a necessidade de equilibrar aformacdo com a experiéncia no mercado.
Tem sido uma experiéncia rica para chamar a responsabilidade e o interesse no
sentido de dar continuidade aos negdcios das familias. Quando se trata de formacao
de sucessores, deve-se pensar no médio e no longo prazos.

Ficou claro que é fundamental estabelecer um perfil de competéncias
requeridas para se tornar um conselheiro, norteando suas acdes. Além disso, ndo
existe um processo de avaliacdo que “elimine” algum participante; todos serao
acionistas, e a ideia é prepara-los para melhor desempenharem seus papéis e para,
futuramente, um processo de autoavaliacdo. A pratica do preparo é vantajosa em si,
pois direciona o processo de desenvolvimento segundo as competéncias requeridas
para a posicao de conselheiro.

No entanto, uma avaliacdo poderia ser interessante, pois serviria para calibrar o
desenvolvimento e as expectativas dos participantes. Ao esclarecer o que se espera
de cada um, ficam claras as responsabilidades que esse papel gera para todos os
participantes.

Outro ponto positivo do Programa é que seus integrantes estao vivenciando a
empresa, mesmo que estejam trabalhando em empresas no mercado. Experienciam
a tomada de decisdo em grupo — possivelmente o aprendizado mais importante —
e isso tem sido um treino para a representacao de nucleo. E também percebem o
compromisso da presenca, tendo que coordenar sua participacao com atribuicoes
externas.

No Programa, outro pilar fundamental foi a divulgacao dos objetivos e regras
da sucessdo dos conselheiros para os demais colaboradores e para os stakeholders,
promovendo o engajamento do CA, da gestdo e dos demais colaboradores no
processo. O entendimento entre os participantes, futuros acionistas e conselheiros
tem sido positivo, pois treina 0 consenso e a consciéncia de que a empresa estd em
primeiro lugar.

Mercado, parceiros, fornecedores e interessados veem de maneira positiva o
fato de a empresa estar cuidando de sua continuidade.

O Conselho como um todo avanca — no exercicio de“nose in fingers out”- para
saber diferenciar os papéis de conselheiro e gestor. E uma forma de fazer com que o
acionista também se aproxime da gestdo da empresa, por meio de representante de
seu nucleo.
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Casos de Remuneracao

Eternit: Transformando diretores em
acionistas

1. Histdrico da organizacao e contexto da governanca

A Eternit S.A. é a maior e mais diversificada fabricante de telhas e caixas d'agua
de fibrocimento do mercado brasileiro — um dos maiores mercados de construgao
civildo mundo.

A companhia, presente no Brasil desde 1940, conta hoje com mais de 2,5 mil
colaboradores, 11 fabricas préprias, seis filiais de vendas e mais de 16 mil pontos de
revenda em todo o Brasil — 0 que a torna presente nos principais polos consumidores
do pais. Sua linha de produtos é composta por uma ampla gama de solucdes para a
construcéo civil — desde telhas de fibrocimento, telhas metalicas, telhas de concreto,
caixas-d'dgua de polietileno até painéis wall, placa cimenticia Eterplac, perfis
metalicos, loucas, metais e assentos sanitarios e filtros para tubulacdes de dgua.

Com registro na Bolsa de Valores desde 1948, a Eternit € uma empresa de capital
aberto, com ac¢des negociadas no segmento do Novo Mercado da BM&FBOVESPA
desde 2006. A partir de 2010, suas ADRs (American Deposity Receipts) passaram a ser
negociadas no mercado de balcdo dos Estados Unidos.

Desde 2007, a Eternit é signataria do Pacto Global da ONU e apoia as Metas do
Milénio.

Na Eternit ndo ha acionistas controladores nem Acordo de Acionistas. O
Conselho de Administracdo é composto por sete membros, sendo a maioria
conselheiros independentes. Os conselheiros nunca ocuparam outros cargos
administrativos de companhias abertas no Brasil nem atuaram em empresas ligadas
ao grupo econdmico Eternit. Apenas o presidente do Conselho, por ser ex-executivo,
nao segue essa regra e ndo se enquadra como independente.
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2. Politica de remuneracao: propdsito, principios e processo

A politica de remuneracao da Eternit para seus administradores — incluindo
os membros do Conselho de Administracao, os diretores estatutarios, 0s membros
do Conselho Fiscal e os membros do Conselho Consultivo — segue um conjunto de
diretrizes e procedimentos alinhados as melhores praticas de governanca corporativa.

Aremuneracao da Diretoria estatutaria é estabelecida de acordo com pesquisas
de mercado, levando em conta a consisténcia interna, a competitividade externa, a
motivacao profissional e a transparéncia administrativa.

No caso dos diretores, a pratica de remuneracdo varidvel permite o
compartilhamento dos riscos e resultados da companhia com seus principais
executivos, em um espirito de transparéncia voltado para o alcance de resultados
duradouros e para a perpetuidade da organizacao.

2.1 Remuneragdo dos administradores
2.1.1 Conselho de Administracdo

Os membros do Conselho de Administracao fazem jus a remuneracoes fixa
e varidvel. A remuneracao fixa estd atrelada a participagao efetiva nas reunides do
Conselho, ou seja, as auséncias dos membros do CA nas reunides deliberativas
(conforme calendario corporativo enviado a BM&FBOVESPA) tém como consequéncia
0 ndo pagamento de seus honordrios no més correspondente.

J& a remuneracao varidvel é de até 1% do lucro liquido do exercicio anterior,
vinculada a avaliacao individual de cada membro no referido exercicio social, sendo
paga apds a aprovacao do balanco em Assembleia Geral Ordinaria (AGO).

Todos os membros do Conselho recebem a mesma remuneracdo, com excegao
do presidente do Conselho de Administracdo, que recebe um valor diferenciado,
equivalente a 33,33% a mais do que os demais conselheiros.
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2.1.2 Diretoria

Membros da Diretoria estatutaria também tém direito a remuneragdes fixa e
variavel. A parte varidvel é paga em dinheiro e cada executivo pode ou nao investir
a sua participacao de resultados (PLRE) em acdes da companhia. Quem investiu
recebe um bonus complementar, a titulo de PLRE, no mesmo montante, que
obrigatoriamente deve ser convertido em ac¢oes.

Essa pratica faz com que os diretores compartilhem o risco e o resultado com a
companhia, permitindo assim um maior alinhamento de interesses entre executivos
e acionistas. O objetivo da remuneracéo varidvel é recompensar o resultado do ano,
se as metas estipuladas para o periodo tiverem sido alcancadas.

Os membros da Diretoria tém direito aos beneficios diretos e indiretos,
compreendidos por: assisténcia médica, odontoldgica, seguro de vida, auxilio 6tico,
auxilio educacional, check-up anual, cesta basica e de Natal.

A Eternit conta com um Comité de Recursos Humanos, responsavel por
analisar as politicas de remuneracao fixa e varidvel a serem adotadas e as submete a
aprovacao posterior do Conselho de Administracao.

2.1.3 Conselho Fiscal

A partir de 2013, foi instalado um Conselho Fiscal de forma ndo permanente,
composto por trés  membros e suplentes. Os membros recebem somente
a remuneracao fixa, apurada mensalmente, mas paga de forma trimestral. A
remuneracdo de cada membro estd atrelada a sua efetiva participacdo no exercicio
de sua funcéo. O coordenador do CF recebe remuneracéo diferenciada, equivalente
a 20% a mais do que os demais conselheiros, por gerenciar os trabalhos do érgao.

2.1.4 Conselho Consultivo

Os membros do Conselho Consultivo tém direito somente a remuneracéo fixa,
que segue 0s mesmos critérios da remuneracéao fixa dos membros do Conselho de
Administracdo. Todos os membros recebem a mesma remuneracdo. Na AGO/AGE de
2013, esse Conselho nao foi instalado.
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2.1.5 Comités

Todos os membros dos comités da organizacdo sao administradores ou
colaboradores e ndo recebem remuneracdo especifica por sua participacao (veja
Tabela 1).

Tabela 1: Proporcao de cada elemento na remuneracao total

Orgao Remuneracao Fixa Remuneragio Variavel

Conselho de Administracao 46,71% 53,29%
Diretoria 53,64% 46,36%
Conselho Consultivo 100% -
Conselho Fiscal 100% -

Esses percentuais podem variaremfuncdo de mudancas nos resultados obtidos
pela companhia no periodo, influenciados pelos componentes de compartilhamento
de riscos e resultados existentes na remuneracao variavel.

2.2 Metodologia de cdlculo e alinhamento com os interesses da
companhia

Os valores de remuneracdao pagos pela Eternit aos seus administradores
sdo comparados, periodicamente, com os do mercado, por meio de pesquisas
realizadas por consultorias externas especializadas, de forma que se possa aferir sua
competitividade e, eventualmente, avaliar a necessidade de se realizar reajuste em
algum dos componentes da remuneracao.

A Eternit adota um modelo de remuneracdo composto, que concentra uma
parcela significativa do valor total nos componentes variaveis, refletindo parte da sua
politica de compartilhar o risco e o resultado com seus principais executivos.

Para a determinacdo dos itens de remuneracao, sao levados em consideracao
o desempenho comportamental de cada diretor e suas metas individuais. A
remuneracao variavel estd diretamente atrelada ao cumprimento das metas anuais
da empresa, que sdo aprovadas pelo Conselho de Administracdo como, por exemplo,
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volume de vendas, lucro liquido, entre outras. A remuneracdo total dos membros
dos Conselhos de Administracao, Consultivo e Fiscal é definida em Assembleia Geral
Ordinaria (AGO).

A remuneracao esta diretamente atrelada ao alcance das metas individuais
dos diretores e a performance da companhia. As variacdes dos multiplos salariais,
recebidos como participacdo nos resultados (PLRE), estdo diretamente ligadas ao
desempenho no periodo avaliado.

A politica de remuneracéo fixa esta de acordo com o que o mercado pratica.
J& a parte varidvel, que representa a proporcao de maior impacto, estd totalmente
alinhada aos interesses da companhia. O objetivo é fortalecer o compartilhamento
dos riscos e resultados, recompensando 0s executivos, No curto prazo, pelas
conquistas para a companhia, a0 mesmo tempo em que se garante sustentabilidade,
inovacao e perenidade ao negdcio, que sao objetivos de longo prazo.

2.2.1 Remuneragdo total do Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal e
Diretoria Estatutdria prevista para o exercicio social de 2013 (Tabela 2)

Tabela 2: Remuneracao dos Conselhos e Diretoria Estatuaria (exercicio de 2013)

Conselho de Conselho Diretoria
Administracao Fiscal Estatuaria

Numero de Membros 7,00 0,75 6,67

REMUNERACAO FIXA

Salério 1.056.000 144,000 596,000 6.496.000
peneficios Diretos e - - 395.000 395.000
Outros™* 211000 29,000 1.949.000 2.189.000
REMUNERAGAO VARIAVEL

rarticipacdo nos 1.131.000 - 4434000 5565.000

Bonus Complementar

(politica itern 134 *%) - - 4434000 4434000
Outros*** - - } .
BENEFiCIOS POS-EMPREGO

Participacao

Pés-emprego - - 473,000 473,000
Total 2.398.000 173.000 16.981.000 19.552.000

*Valores expressos em milhares de reais, exceto nimero de membros.

** Remuneragao com base no Plano de Aquisicado de A¢des para a Diretoria, a titulo de PLRE.

*** Encargos de INSS e FGTS sobre a remuneracao dos membros do Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal e Diretoria.
Obs. A remuneragéo acima compreende o periodo de janeiro a dezembro do referido ano.
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2.2.2 Remuneracgdo varidvel do Conselho de Administrac¢do, Conselho
Fiscal e Diretoria estatutdria

- A participacdo nos resultados do presidente e dos diretores esta limitada a
12 salarios, dependendo do lucro liquido do exercicio e do cumprimento
das metas individuais. Assim, se o lucro liquido for zero ou se houver
prejuizo, o valor minimo é zero.

« A companhia paga, em dinheiro, a participacao nos resultados e cada
executivo pode ou ndo investir o valor recebido em acdes da Eternit. No
caso de ter investido, ele receberd um bénus complementar que levaré
em conta o montante de dividendos pagos, mais a valorizacao da acao
no periodo, o que obrigatoriamente deverd ser revertido em acoes. Caso
a variacdo seja negativa, o valor minimo do boénus adicional para compra
de acbes serd zero.

- Para o exercicio de 2012, conforme o Plano de Acdes, alterado em 18 de
junho de 2012, foi permitida aos diretores, individualmente, a compra de
acdes da Eternit utilizando-se até 100% do valor liquido do PLRE recebido.

2.2.3 Plano de aquisi¢ao de ac¢oes

IBGC

» Termos e condicbes gerais: com o objetivo de incentivar a compra de
acdes, a companhia estabeleceu um Plano de Aquisicdo de Acdes (PAA)
da Eternit para a Diretoria. Cada executivo assume o risco do investimento
realizado.

o Principais objetivos do Plano: tem por objetivo atrair os diretores
da companhia para se tornarem acionistas, alinhando os interesses dos
gestores aos interesses dos acionistas.

o Como o Plano contribui para esses objetivos: ao possibilitar que os
diretores se tornem acionistas, espera-se que tenham fortes incentivos
para se comprometer efetivamente com a criagao de valor e exercam
suas funcdes de maneira a integrar-se aos interesses dos acionistas, aos
objetivos sociais e aos planos de crescimento da companhia.

oComooPlanoseinsere napoliticaderemuneracaoda Companhia:
o PAA em vigor insere-se na politica de focar a remuneracdo em
componentes varidveis, atrelados ao desempenho individual do
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executivo e da companhia. O plano de aquisicdo visa compartilhar o
risco e o resultado com a Diretoria.

o Como o Plano alinha os interesses dos administradores e da
companhia, no curto, médio e longo prazo: o PAA representa
a proporcdo de maior impacto na remuneracdo e estd totalmente
alinhado aos interesses da companhia. O objetivo é fortalecer o
compartilhamento dos riscos e resultados, recompensando, no curto
ou meédio prazo, 0s executivos por suas conquistas para a companhia,
garantindo, ao mesmo tempo, sustentabilidade, inovacao e perenidade
a0 negocio, que sao objetivos de longo prazo.

o Nimero maximo de ag¢des abrangidas: o atual PAA ndo prevé um
numero maximo de agdes abrangidas.

o Niimero maximo de opc¢oes a serem outorgadas: nio se aplica,
pois o PAA é uma politica de remuneracao complementar sem as
caracteristicas de stock option.

o Condi¢oes de aquisicao de acdes: os diretores, individualmente,
podem comprar acbes da Eternit utilizando até 100% do valor liquido
da PLRE recebida. A compra pode ser feita até 30 dias corridos apds o
recebimento do valor, na antecipacdo da PLRE (julho) e no recebimento
da parcela que complementa o valor total (janeiro). As transacoes
sao feitas por meio de uma corretora. Como incentivo, a companhia
concede um boénus complementar, a titulo de PLRE, a cada diretor,
proporcional ao valor investido do PLRE individual até o limite do valor
liquido recebido. Esse bénus pode ser utilizado na sua totalidade para
a aquisicao de acdes da propria companhia no mercado, também por
meio de uma corretora em até 15 dias corridos apds o recebimento do
bdnus complementar.

o Critério para fixacao do preco de aquisi¢ao ou exercicio: o valorda
acao para compra é o valor de mercado na cotacdo do dia. As transacoes
devem ser feitas, individualmente, pelos diretores por meio de uma
corretora.

o Critério para fixacdo do prazo de exercicio: ndo se aplica, pois o
PAA consiste em politica de remuneracdo complementar sem as
caracteristicas de stock options.

o Forma de liquidacao: nao se aplica, pois o PAA é uma politica de
remuneracao complementar sem as caracteristicas de stock options.
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o Restricoes as transferéncias de agdes: o atual PAA ndo prevé
restricdes a transferéncia de agdes, mas permite que os diretores possam
negociar a venda conforme regra abaixo:

a) Apds completar 3 (trés) anos, é liberada a negociacao de 30%.
b) Apds completar 4 (quatro) anos, é liberada a negociacdo de 30%.
c) Apds completar 5 (cinco) anos, é liberada a negociacdo de 30%.

d) 10% do total das acbes ficam retidos e s& podem ser negociados
quando do desligamento/aposentadoria do diretor.

Vale ressaltar que os diretores ficam expostos ao risco da mesma forma que os
demais acionistas, com o agravante de que as alienacdes de suas acdes sé poderao
ser feitas apds o periodo de caréncia descrito acima.

O total de acdes de cada diretor fica na CBLC, ou no Itad Unibanco, e somente
pode ser negociado trés anos apos a aquisicao. Os diretores devem respeitar as
normas de negociacdo da Instrucdo CVM 358 e do manual de divulgacéo e uso de
informacdes e politica de negociacdo dos valores mobilidrios da Eternit.

o Critérios e eventos que, quando verificados, ocasionarao a
suspensao, altera¢ao ou extin¢ao do Plano: o plano pode ser alterado,
suspenso ou extinto pelo Conselho de Administracdo, como ocorrido
em 2012. O Conselho delegou ao Comité de RH a operacionalizacao do
mesmo.

« Efeitos da saida do administrador dos 6rgaos do emissor sobre
seus direitos previstos no plano de remuneracao baseado em
acgoes: cabe a cada diretor decidir se negocia a venda de suas acoes
no momento de sua saida, pelo fato de as acdes estarem em seu poder
conforme descrito. A partir do momento de sua saida, estas acdes passam
a fazer parte do free-float da companhia.

2.2.4 Participacées em agoes, cotas e outros valores mobilidrios
conversiveis, detidas por administradores e conselheiros fiscais — por
orgao

Em 31 de dezembro de 2012, o capital social da Eternit S/A era composto de
89.500.000 de acdes ordinarias, nominativas e sem valor escritural e estava distribuido
conforme a Tabela 3.
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Tabela 3: Distribuicao das acoes ordinarias da Eternit

31/12/2012

Acoes Ordinarias
Conselho de Administracao 12.935.194 14,45%
Conselho Consultivo 6.000.362 6,70%
Conselho Fiscal - -
Diretoria 842.183 0,94%
Totais 19.777.739 22.10%

2.2.5 Remuneracgao individual mdxima, minima e média do conselho de
administracdo, da Diretoria estatutdria e do Conselho Fiscal (Tabela 4)

Tabela 4: Valores anuais da remuneracao na Eternit

_ Diretoria Estatuaria Conselho de Administracao

31/12/2012 31/2012/2011 31/12/2010 31/12/2012 31/12/2011 31/12/2010

Ne de Membros 6,75 7 7 7 7 7,25

o e Reais) | 300000000 | 2977.00000 | 3.488.00000 | 35000000 | 31900000 | 24400000

Valor da menor
Remuneracao (Reais) 1.199.000,00 31/12/2012 1.131.000,00 246.000,00 222.000,00 173.000,00

Valor médio da

Remuneracio (Reais) | 1768.000,00 | 1.780.00000 | 1937.00000 | 31/12/2012 | 23500000 | 191.000,00

3. Reflexos na organizacao e aprendizados

Passados cerca de nove anos da implantacao da nova filosofia de remuneracao,
a Eternit comemora o acerto das medidas tomadas. Apds sua separacao societaria
do Grupo Saint Gobain, em 2003, a Eternit passou a ser comandada pelos
administradores locais, que puxaram para si o desafio de conduzir a empresa para
o futuro. Nao dispunham, a época, das melhores condi¢cdes para reconhecimento
e recompensa de sua forca de trabalho. Nao obstante, fizeram um pacto com os
seus colaboradores, segundo o qual, vencidos os desafios iniciais de continuidade
e crescimento, a empresa estaria em condicdes de melhorar, progressivamente, a
remuneracao e os beneficios concedidos a cada funcionério. Para a Diretoria, foi
proposta a participacdo nos lucros da empresa, com um plano de incentivo para a
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aquisicao de acdes. Nenhum novo gestor foi trazido do mercado.

O desafio foi bem recebido e ndo houve perdas significativas nos quadros da
companhia. Ao contréario, houve aumento no nivel de motivacdo e engajamento dos
funcionarios. Como na empresa ndo havia controladores, os diretores passaram a
atuar como se fossem donos do negdcio e ndo apenas administradores.

Dentre as licdes aprendidas ao longo desse periodo, o principal executivo da
empresa destaca que “a filosofia de remuneracao foi decisiva, em todos os niveis, para
a arrancada do novo projeto de expansao, diversificacdo e crescimento da empresa”.
Além disso, complementa: “uma boa estruturacdo dos processos de remuneracao,
beneficios, treinamento/desenvolvimento e planejamento de carreira é fundamental
para se criar perspectivas de futuro para cada apoiador do negdcio. A retribuicdo
da companhia precisa ser compativel com o desafio que se coloca aos recursos
humanos de uma organizagao”.

Na Eternit, nenhum funcionario ganha abaixo da média de mercado, e seus
beneficios estdo acima da média do setor. Os melhores resultados da empresa, que
cresceu 100% em trés anos (2008 a 2010), trouxeram consigo melhores condicoes
salariais para todos os funciondarios, além de uma remuneracdo diferenciada para
seus dirigentes, cuja participacdo acionaria conjunta ja se aproxima de 2% do capital
da empresa. A combinacdo desses fatores criou um clima de otimismo com relacao
ao futuro da organizacdo e das pessoas que nela trabalham.

Comoresultado de seu compromisso permanente com a excelénciaem gestao,
a empresa tem recebido diversos prémios, com destaque para 0 seu programa de
gestao de carreiras. "As pessoas nao podem ser commoditizadas”, alerta o presidente.
"As pessoas precisam participar de um projeto do qual se orgulhem. Quando se
identificam com o projeto da organizacdo, sua alma e sua atencao permanecem
dentro da empresa’, conclui.

4, Desafios futuros

Com 72 anos de atividades, a Eternit se consolidou como a maior e mais
diversificada industria de coberturas do pais e agora busca novos desafios. Esta
iniciando um novo ciclo de crescimento no qual pretende se tornara mais diversificada
companhia de materiais de construcao do pafs, com solucdes e produtos do piso ao
teto.

Segundo o Diretor-Presidente, esse novo perfil multiprodutos, com atuagao
em varios segmentos de mercado, levara a Eternit a, novamente, dobrar de tamanho
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nos préximos cinco anos. O desafio, no entanto, ndo é pequeno, por envolver uma
competicao direta com outras cadeias produtivas, maiores exigéncias de inovagao e
disputa por uma méo-de-obra mais qualificada. “O fato de havermos concluido com
éxito 0 nosso primeiro grande ciclo de crescimento nao nos da todas as credenciais
para vencermos o segundo ciclo. A companhia terd de se reinventar novamente e as
pessoas também’, pondera o presidente.

Nessa corrida pelo futuro, a proposta da Eternit é continuar oferecendo aos seus
profissionais um ambiente de trabalho desafiador e meritocratico, no qual possam se
realizar pessoal, profissional e patrimonialmente. Nesse ambiente, continuarad sendo
papel primordial do modelo de remuneracao reconhecer e premiar, em todos 0s
niveis, o melhor desempenho.

5. Consideracgées finais

Diversos pontos adotados pela Eternit mostram-se alinhados com o Guia de
Orientacdo para Planejamento de Sucessao, Avaliacao e Remuneracao de Conselho
de Administracao e Diretor-Presidente, publicado em 2011 pela Comissao de Pessoas
do IBGC':

- O programa de remuneracdo adotado pela empresa foi um importante
aliado e auxiliou no atingimento dos objetivos estratégicos empresariais,
considerando-se o histérico de separacdo da empresa de um importante
grupo internacional.

- A Eternit mostrou-se preocupada em ter um programa de remuneracao
voltado ao longo prazo. Uma evidéncia foi a implantacao do programa de
conversdo do PLRE em acbes, com a empresa dobrando o investimento
de seus executivos.

- OConselhode Administracdo, assistido pelo Comité de Recursos Humanos,
se envolve diretamente na gestdo da remuneracdo dos conselheiros,
Diretor-Presidente e diretores, buscando direcionar esses profissionais na
busca dos resultados definidos pelos acionistas.

- A remuneracao praticada na Eternit estd em acordo com o Guia do IBGC,
que propde que ela seja definida e praticada dentro de um conceito de
remuneracao total.

12. Vide pégina 48 do Guia de Orientacao para Planejamento de Sucesséo, Avaliagdo e Remuneracao de
Conselho de Administracéo e Diretor-Presidente.
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« A Eternit, respeitando a instrucao normativa CVM n° 480, que entrou em
vigor em 10 de janeiro de 2010, divulga no FR - Formulario de Referéncia
informacdes detalhadas sobre a remuneracao de seus administradores.
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Casos de Remuneracao

Grupo Fleury: Politicas de remuneracao que
visam o longo prazo

1. Histdrico da organizacao e contexto da governanca

O Grupo Fleury é uma das mais tradicionais organizacdes de medicina e saude
do pais, com 87 anos de existéncia, sendo reconhecida pela comunidade médica e
pela opinido publica pela exceléncia dos servicos ao cliente, inovacao e qualidade
técnica.

Contando com uma equipe de profissionais reconhecida no Brasil e no
exterior, o Grupo Fleury destaca-se na oferta de solu¢des cada vez mais integradas
e completas na cadeia de salde, nas etapas preventiva e diagnostica. Além disso,
realiza cerca de 3,5 mil testes em 37 diferentes dreas diagndsticas, abrangendo cerca
de 40 milhdes de exames por ano e 7 milhdes de clientes atendidos. Para isso, a
Companhia conta com mais de 8 mil colaboradores e 1,3 mil médicos.

O Grupo Fleury atua nas seguintes linhas de negaocio:

» Unidades de atendimento: cerca de 200 unidades distribuidas nos
Estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Pernambuco,
Bahia e Parang, além do Distrito Federal. Adicionalmente, a empresa possui
operacoes diagndsticas em hospitais. Envolve a realizacdo de diagnosticos
em hospitais parceiros, tanto de andlises clinicas quanto de imagem e
outras especialidades.

» Laboratério de referéncia: realizacdo de exames de média e alta
complexidade para laboratérios, hospitais e clinicas em todo o Brasil.

« Medicina preventiva: projetos de promogao de satide para funcionarios
de varias empresas; check-up; gestao de doencas cronicas.
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1.1.1 Descri¢do do grupo econémico

A composicao aciondria do grupo em 2012 distribui-se segundo a Tabela 1.

Tabela 1: Composicao acionaria (em 2012)

Integritas 52,73 0,00 52,73
Delta IfM&B Fundo de. o 11,25 0,00 11,25
Investimento em Participagoes

Capital Researchand Management

Company (“CMRC") 5,00 0,00 5,00
Outros 31,02 0,00 31,02
Acbes Tesouraria 0,00 0,00 0,00
Total 100,00 0,00 100,00

A Integritas é a maior acionista e se subdivide em 77,68% para a Core e 22,32%
para a Bradesco Seguros.

Além dessa composicao acionaria, o Grupo possui participacdo em controladas:

() Fleury Centro de Procedimentos Médicos Avancados S.A. (Fleury CPMA CPMA), com 99,99% de
seu capital social. Sede em SP. Presta servi¢os de complementacao diagnéstica e terapéutica.

() Clinica Luiz Felippe Mattoso Ltda. (Fellippe Mattoso), com 99% de seu capital social. O Felippe
Mattoso é uma sociedade limitada, com sede no Rio de Janeiro, que presta servicos de medicina
diagnéstica.

1.2. Estrutura da organizagdo e a governanga corporativa

A estrutura de governanca é composta pelo Conselho de Administracao.
Séo dez conselheiros. sendo trés independentes, trés suplentes e quatro internos
indicados pelos acionistas, incluindo o Diretor-Presidente.

O Grupo Fleury celebrou com a BM&FBOVESPA o Contrato de Participacao
no Novo Mercado em 26 de novembro de 2009, indicando seu compromisso em
adotar as mais altas exigéncias de governanga corporativa, baseadas nos principios
de transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa.

De acordo com o Estatuto Social,a companhia é administrada por um Conselho
de Administracdo, uma Diretoria Executiva e comités internos criados pelo Conselho.

IBGC | ESTUDOS DE CASOS




A empresa dispde de trés comités instalados para apoio ao Conselho de
Administracdo. Sao realizadas reunides perioddicas para implementacdo de acdes
visando a adocao de melhores praticas de governancga corporativa. Os comités sao:

1.Comité de Auditoria,
2.Comité de Remuneracéo, Nomeacéo e Desenvolvimento Organizacional,
3.Comité de Estratégia.

Dentre as préticas de governanca corporativa recomendadas pelo IBGC em
seu Codigo das Melhores Préticas, destacam-se aquelas ligadas as politicas de gestao
de pessoas:

- A Assembleia Geral de acionistas tem as seguintes competéncias: eleger ou
destituir, a qualquer tempo, conselheiros de administracdo e conselheiros
fiscais e aprovar a remuneracao dos administradores;

- Acompanhiarealizaanualmente aavaliacdo do Conselho de Administracao
como ¢rgao colegiado, a avaliacdo individualizada dos membros do
Conselho de Administracao por metodologia estruturada e ainda avalia
o Conselho como ¢rgao colegiado pela Diretoria Executiva, com foco em
aferir sua real contribuicéo e sua efetividade na organizagao.

- Os membros da Diretoria sao avaliados individualmente todos os anos,
com base em um sistema baseado no cumprimento de metas individuais
e corporativas e em competéncias individuais. Os comités ndo passam
por um processo avaliativo, mas em 2012 foi realizada uma avaliacdo do
sistema de governanca como um todo por meio de uma metodologia
estruturada e abrangente, assim como uma avaliagdo quanto a aderéncia
da companhia as diretrizes e recomendacdes mundiais para boas praticas
de governanca corporativa, baseada em cédigos nacionais e internacionais.

- A estrutura organizacional conta com 24 diretores e o Diretor-Presidente,
sendo quatro estatutdrios. Na Diretoria had executivos com formacao
médica e ndo médica: o Diretor-Presidente e a diretora executiva da Area
Médica sdo médicos e, na posicao de diretor de Negdcios, atuam médicos
e ndo médicos. Os demais executivos de Pessoas, Financas, Infraestrutura,
Suprimentos, TI, Engenharia e Operacdes nao sao médicos. A empresa
combina profissionais de mercado e pessoas formadas na casa com o
objetivo de mesclar experiéncias e buscar sinergias.

- A empresa investe na formacéo interna, principalmente para ocupar as
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posicoes de lideranca. A ideia é reforcar os valores da organizacédo nas
diversas equipes, garantindo reconhecimento e retencdo de talentos.
Na linha de comando, o target da empresa é ter 80% da composicao
proveniente de recrutamento interno. Nos outros niveis, a composicao
¢é aproximadamente de 60%. Existem posicdes-chave em que a empresa
é referéncia e é obrigada a desenvolver os talentos na casa. Em casos
especificos, é necessario buscar talentos no mercado, quando o
conhecimento nao esta disponivel internamente.

2. Politica de remuneracao: propdsito, principios e processo

Para estimular os colaboradores, a companhia proporciona oportunidades de
aprendizado, adocao de praticas éticas e nao discriminatdrias; manutencao de um
ambiente de trabalho agradével e de alta produtividade; e remuneracéo justa.

O Grupo Fleury continua intensificando iniciativas de reconhecimento do
valor dos colaboradores, principalmente por meio da Politica de Participacao nos
Resultados (PPR), com metas desdobradas da Presidéncia para todos os niveis da
organizagdo. A companhia também promove um programa de opc¢ao de acdes
(stock options) para alguns lideres da empresa, visando a retenc¢do dos profissionais e
proporcionando um incremento da remuneracdo com essa varidvel em curto prazo.
Atualmente, esse programa inclui o Diretor-Presidente, todos os diretores executivos,
diretores, gerentes seniores e gerentes de alta performance identificados nos ciclos
anuais de gestao de talentos.

O modelo de remuneracdo existente no Grupo Fleury insere-se em um
processo evolutivo de revisdes constantes. Essa evolugao acontece porque ele esta
atrelado a estratégia da organizacao e contribui com o alinhamento de interesses
entre os administradores e a empresa em uma perspectiva de curto prazo. Acredita-
se que, para manté-lo sempre atual ao longo do tempo, ele podera ser modificado
para se adequar as novas exigéncias dos negdcios.

A remuneracao dos administradores da Companhia, incluindo os membros do
Conselho de Administracao, tem por objetivo:

« Recompensar os esforcos de cada profissional na gestdo dos interesses da
Companhia de acordo com suas atribuicoes e responsabilidades;
« Incentivar o melhor desempenho de cada profissional em suas funcoes,

reter e atrair profissionais qualificados, garantindo o desenvolvimento e o
crescimento da Companhia e alinhar os objetivos individuais ao alcance
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dos objetivos estratégicos da Companhia.

A remuneracao direta é o salério fixo, alinhada com o mercado (mediana).
Define-se um mercado de referéncia em nivel nacional, que é composto por empresas
de servicos e empresas de saude.

Como o setor de saude é mais especifico e tem um numero menor de
empresas estruturadas e com o mesmo volume de negdcios, a companhia compode
o painel incorporando outras empresas. Trabalha-se com a cadeia de valor da area
de servicos, no qual se incluem hospitais e algumas outras empresas (20 ou 25
empresas), tornando o mix muito completo e competitivo tanto para a area médica
quanto para a area corporativa.

2.1. Remuneracdo dos administradores

2.1.1.Conselho de Administragdo

Os membros do Conselho de Administracdo recebem remuneracao fixa
composta de pré-labore, ndo fazendo jus a qualquer outro beneficio, bénus ou
participacao nos resultados. Os membros suplentes do Conselho de Administracao
ndo recebem remuneracao. A remuneracdo do Conselho de Administracéo
tem por objetivo remunerar o servico prestado a companhia pelos profissionais
individualmente.

Existem trés faixas definidas mediante pesquisa de mercado: o Presidente do
Conselho, os conselheiros independentes e o interno. A distancia entre a faixa do
interno para o independente é de 25%, enquanto que do Presidente do Conselho para
os conselheiros independentes é de 100%. O Unico conselheiro interno na atualidade
é o Diretor-Presidente, que foi indicado pelos controladores para a posicao.

A empresa entende que existe um ganho adicional para o conselheiro,
principalmente para o independente, que vale muito mais do que a remuneracao
concedida, que é conhecer as praticas da empresa em sua esséncia.

2.1.2. Diretoria

A remuneracao dos executivos da empresa, inclusive a do Diretor-Presidente,
¢ definida a partir de uma pesquisa de mercado, lastreada pelo escopo especifico
que o executivo desempenha na organizacdo. H& um Comité de Remuneracao
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que apoia o Conselho de Administracao nas decisdes mais relevantes relacionadas
a remuneracao dos executivos e que aprova a remuneracao do Diretor-Presidente.
O presidente do Conselho de Administracdo ¢ um dos membros do Comité de
Remuneracao, que conta também com a participacao de alguns conselheiros. Os
temas relativos a remuneracao sdo debatidos no comité para serem preparados para
as reunides deliberativas do Conselho de Administracao.

A remuneracao dos diretores estatutarios e ndo estatutarios € composta pelo
pagamento de pro-labore mensal ou salario, dependendo do regime de contratacao,
e tem por objetivo remunerar o servico prestado pelos profissionais de acordo com
suas atribuicoes e responsabilidades, além da concessao de alguns beneficios, como
assisténcia médica e remuneracao varidvel (um bonus anual que pode variarde 0a 12
vezes em relacdo ao valor do pro-labore mensal ou salario). O bonus é pago mediante
0 alcance das metas pessoais e corporativas, cujo objetivo é gratificar o profissional
pelo desempenho na gestdao da companhia, bem como reter os profissionais que
proporcionam tais resultados.

Os diretores e membros do Conselho de Administragdo que também
fazem parte de algum comité ou comissdo interna ndo fazem jus ao recebimento
de remuneracdo adicional por essa participacao. Os diretores nao estatutarios,
contratados pelo regime celetista, tém sua remuneracdo reajustada conforme
convencgao coletiva.

O proé-labore mensal ndo estd baseado no desempenho pessoal do
administrador, mas sim nas praticas de mercado. Apenas a remuneracao variavel
referente a gratificacdo é baseada em desempenho. Os principais indicadores de
desempenho relacionam-se as metas pessoais acordadas com os administradores e
metas de desempenho da companhia (veja Tabela 2).

Tabela 2: Indicadores de desempenho

Indicadores Financeiros (60%): Receita bruta

EBITDA antes do PPR e nao recorrentes
Lucro liquido

indice de glosas

Receita bruta

Indicadores de Mercado - Clientes (20%): | Indice de reclamacéo

Evolucdo da base de clientes tnicos
Pesquisa de satisfagdo

Indicadores de Processos Internos (10%): | indice de produtividade

Indicadores de Inovac¢ao, Aprendizado e

Sustentabilidade (10%) Aproveitamento em treinamentos

Sustentabilidade
Inovagao
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Portanto, a propor¢do na remuneracao é distribuida conforme a Tabela 3.

Tabela 3: Distribuicao da remuneracao

Orgao Remuneracao fixa Variavel Beneficios

Conselho de
Administracao 100% . ]
Diretoria 45% 49% 6%

Como observado anteriormente, a meta da empresa corresponde ao resultado
obtido pelas metas financeiras (60%), metas de mercado (20%), metas de processo
interno (10%) e metas de inovacao, aprendizado e sustentabilidade (10%), que
deverao ser atendidas para viabilizar a efetivacdo de qualquer participacao.

O resultado da companhia terd uma flexibilizacdo entre 80% e 120%. O
objetivo é atingir ou superar as metas. Se o resultado da empresa ficar abaixo de 80%
da meta estipulada, ndo ha distribuicao de bonus, mesmo que a avaliacao individual
do executivo atinja os resultados esperados. O que dispara a bonificacdo é um
conjunto de indicadores financeiros e nao financeiros, sendo 60% financeiros e 40%
ndo financeiros. O Balanced Scorecard (BSC) tem um painel de indicadores com as
quatro dimensodes. Desse painel, a empresa separa 0s que contam para a participagao
nos resultados, ou seja, sustentabilidade, inovacéo, quantidade de ideias implantadas
e margem gerada por essas ideias.

A Diretoria de Estratégia é a responsavel por centralizar e revisar anualmente a
governanca do plano do BSC. A operacionalizagdo cabe a todas as dreas. Uma vez por
més ha uma reunidao da Diretoria toda para discussao dos indicadores. Por exemplo,
dentro da area de Pessoas, ha a Universidade Corporativa, que também tem seus
indicadores: participacao, satisfacao, resultado dos programas disponibilizados. Esses
sao alguns dos indicadores que servem de referéncia para as metas.

Além desses indicadores, existem os projetos estratégicos acordados na
Diretoria Executiva como prioridades supremas da organizagao. Ha uma métrica para
acompanhamento e um alinhamento entre as liderancas. Uma parte das metas dos
individuos esta ligada o maximo possivel aos projetos estratégicos. A evolucao que
isso vai ter na organizacdo é um alinhamento progressivo entre as metas pessoais
e os objetivos estratégicos. Hd também a busca por metas compartilhadas entre
colaboradores da mesma Diretoria ou de Diretorias distintas que estao atuando no
mesmo projeto estratégico. Outros exemplos observados na empresa, em relacédo
a sustentabilidade e a satisfacdo do cliente, sdo metas que todos na organizacdo
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devem sequir.

A companhia gratifica alguns administradores em funcdo do éxito nas
aquisicdes de outras empresas. Essa gratificacdo pode chegar a cinco saldrios,
dependendo de se atingir determinados critérios financeiros com a operacao.

O programa de bonus, como ja visto, trabalha com metas. No entanto, avaliam-
se as competéncias e o resultado dessa avaliacdo também é considerado no célculo
do bbénus anual, com um peso de 20%. Elabora-se um painel de cinco competéncias,
evidenciando os comportamentos esperados para cada nivel hierarquico. Uma das
competéncias é foco no cliente. Para um diretor executivo, essa competéncia pode
ter um significado diferente do que para um diretor ou para um gerente com outro
nivel de desafio.

O boénus a ser pago sera o resultado da combinacdo das competéncias e das
metas. Anualmente, em uma avaliacdo formal, o superior imediato se reline com o
avaliado e discute as competéncias em termos de pontos fracos e fortes. As duas
partes (competéncias e metas) sao compostas.

A soma das metas e das competéncias gera um percentual que pode chegar a
150% do target. Se a empresa foi tdo bem quanto o avaliado, ele proporcionalmente
podera ganhar até 12 saldrios, caso seja um diretor. O target de bonus varia conforme
o nivel hierarquico do colaborador. Porém, isso é muito dificil de acontecer. Se a
empresa e o avaliado ficarem em 100%, o valor a ser recebido serd o target, que para
um diretor executivo é de seis salarios. A média da empresa tem ficado entre 90% e
100%. Esse numero serd a base para o programa de stock options, que também se
associa a outros parametros de desempenho.

Quando se vai calcular a quantidade de acdes para designacao no programa
de stock options, se a bonificacao calculada ficou em 90% do desempenho individual,
entdo a quantidade de acdes a ser designada serd também de 90% do que o executivo
poderia ganhar. A meta é ter o programa de stock options mais seletivo e agressivo
para que o efeito de retencao no longo prazo seja efetivo.

Constata-se que o Grupo Fleury conecta o programa de stock options ao
processo de gestao de talentos como um dos direcionadores, associado a critérios
discricionarios definidos pela Diretoria Executiva em conjunto com o Diretor-
Presidente. Esse é o principal diferencial do modelo de remuneracéo.
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2.1.3. Plano de remuneragdo baseado em ac¢ées

Esse plano foi implantado com o auxilio de uma consultoria no momento
da abertura de capital, em 12 de novembro de 2009. H& um trabalho integrado
entre a area Juridica, que elabora o contrato de outorga; a drea de Financas, que
acompanha os indicadores; e a area de Gestao de Pessoas, que assessora o Comité de
Remuneracao do Conselho nessa tematica. O programa foi aprovado para cinco anos
e se encontra na quarta outorga (2013). Em 2010, ocorreu a primeira outorga, sendo
que as demais ocorrem anualmente, no primeiro semestre.

Os acionistas reunidos em Assembleia Geral Extraordindria aprovaram o
plano de opcdo de compra de acdes da companhia, que pode ser exercido por seus
beneficidrios de acordo com os termos e condicdes da outorga, conforme deliberacédo
do Conselho de Administracao.

Todas as decisbes relativas ao Programa devem ser aprovadas pelo Conselho de
Administracdo, que tem amplos poderes paraimplementa-lo e conduzi-lo, bem como
para tomar todas as medidas necessarias e adequadas para a sua administracao, além
de eleger os participantes do Plano, a quantidade de a¢des que pode ser adquirida
com o exercicio de cada opcao, o prazo de vigéncia e 0 prazo para o seu exercicio, o
preco de exercicio e as condicdes de pagamento.

O Conselho de Administracdo pode tratar de maneira diferenciada os
participantes que se encontrem em situacao similar, ndo estando obrigado, por
qualquer regra de isonomia ou analogia, a estender a outros qualquer condicao,
beneficio ou deliberacdo que entenda aplicédvel apenas a determinadas pessoas.

As opc¢bes outorgadas no ambito do programa ndao podem ultrapassar,
durante o periodo de cinco anos, o limite maximo de 3% do total de acbes do capital
social subscrito e integralizado da companhia. Em nenhuma hipdtese o nimero total
das agdes objeto das opcdes poderd ultrapassar o limite do capital autorizado da
companhia.

A outorga de opcdes é realizada mediante a celebracao entre a companhia
e cada um dos participantes de Instrumento Particular de Outorga de Opcédo de
Compra de Ac¢des (“Contrato de Opcao”).

O Preco de Exercicio das Opgdes é baseado na média ponderada dos pregdes
domeésimediatamente anterior a assinatura do Contrato de Opcao. Excepcionalmente
para a primeira outorga, o Preco de Exercicio das Op¢oes foi equivalente ao preco por
acao estabelecido no ambito da primeira oferta publica priméaria de acdes ordinarias
de emissao da Companhia. O preco das acoes é corrigido pela variacdo do Indice
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de Precos ao Consumidor — Amplo (IPC-A), divulgado pelo IBGE, ou o que vier a
substitui-lo, da data em que ele for fixado até a data do efetivo exercicio do direito
de aquisicao.

O exercicio total das opcoes pelos participantes pode ser realizado em, no
minimo, quatro anos, a contar da data de assinatura do respectivo Contrato de Opcéao
("Periodo de Caréncia”), em parcelas assim definidas ("Periodo de Caréncia Parcial”): até
33% do total das acdes objeto da opcao a partir do final do segundo ano contado da
assinatura do respectivo Contrato de Opcao entre a companhia e cada participante;
até 33%, descontadas as ja exercidas, a partir do final do terceiro ano contado da
assinatura do respectivo Contrato de Opcao entre a companhia e cada participante
ou até 66% do total das acdes objeto da opcédo descontadas as ja exercidas, a partir
do final do terceiro ano contado da assinatura do respectivo Contrato de Opcéo e
05 34% restantes ou até 100% do total das acdes objeto do contrato (veja Tabela 4).

Tabela 4: Prazos de outorga das opcoes

Ap6s 2 anos 33% das agbes outorgadas
Apo6s 3 anos 66% das acdes outorgadas
Apos 4 anos 100% das a¢des outorgadas

No lancamento do programa de stock options foram contemplados todos
0s niveis, até o de Diretoria. No ano seguinte, chegou-se aos gerentes seniores. A
empresa esta na quarta outorga (2013). Na primeira distribuicao, em 2012, 100% dos
elegiveis exerceram suas opc¢des. A Diretoria Executiva de Pessoas organiza as regras
e as apresenta ao Comité de Remuneracao, responsavel pelo tema e composto por
um conselheiro independente, o Presidente do Conselho, o Diretor-Presidente e o
diretor executivo de Pessoas.

O Comité tem a missao de avaliar os limites da empresa, que procura mesclar o
conceitoderemuneracaocomoconceitode retencao. Procurou-se integrar o processo
de gestdo de talentos a identificacdo dos individuos com desempenho diferenciado.
Os gerentes que estdo nos quadrantes mais altos e que tém desempenho e potencial
elevados sdao os elegiveis ao programa.

O Plano expirarad pelo decurso do prazo que permita o exercicio integral das
opgdes outorgadas no ambito desse Plano; por decisdo da Assembleia Geral ou do
Conselho de Administracdo da companhia; ou pela dissolucdo ou liquidacdo da
companhia, 0 que ocorrer primeiro.

A extincdo do Programa por deliberacédo da Assembleia Geral ou do Conselho
de Administracdo da Companhia ndo afetard a eficicia das opgdes em vigor
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anteriormente outorgadas (salvo se diversamente acordado por escrito com o
respectivo participante), tampouco a eficacia e validade das restricdes a negociacao
com as opgoes, as acdes e/ou ao direito de preferéncia instituido nesse Plano.

Nenhum participante terad quaisquer dos direitos e privilégios de acionista da
companhia até que sua opcao seja devidamente exercida, nos termos do programa e
do respectivo Contrato de Opcédo. Nenhum participante tera direito ao exercicio das
opcoes, e, consequentemente, ao recebimento de acdes de emissao da companhia
enquanto as exigéncias legais e regulamentares e aquelas previstas neste Plano e no
Contrato de Outorga ndo tiverem sido integralmente cumpridas. O exercicio da op¢éo
somente poderd ocorrer caso se verifique a continuidade do vinculo do participante
com a companhia ou com suas controladas, até a data do efetivo exercicio da opcéo.

O prazo de exercicio é fixado pelo Plano de Opcdo de Compra de Acdes
aprovado pela Assembleia Geral, ficando estabelecido prazo minimo de quatro anos
e maximo de seis anos, contados a partir da assinatura do contrato de opcao, para o
exercicio total da opcao. Esse prazo tem por objetivo a retencdo dos profissionais que
trabalham para a organizacdao por um longo prazo.

Em caso de desligamento sem justa causa do participante, por iniciativa dele
ou da companhia, o participante perderd, de pleno direito, independentemente de
aviso prévio ou indenizacao, todas as opcdes que Ihe tenham sido concedidas e que
ainda nao sejam exerciveis na data do desligamento. O participante podera exercer as
opcdes que forem exerciveis na data do desligamento, exclusivamente no prazo de
30 dias contados do anuncio do desligamento, mediante entrega de comunicacéo
por escrito.

Na hipotese de desligamento do participante ter ocorrido por iniciativa da
Companhia e tiver sido fundado em justa causa, conforme conceito definido na
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), o participante perderd, de pleno direito,
independentemente de aviso prévio ou indenizacao, todas as opcdes que lhe tenham
sido concedidas, exerciveis ou nao, na data do desligamento.

Essas opcdes podem entdo ser oferecidas nos mesmos termos a outros
participantes.

O plano alinha os interesses de administradores e da companhia, pois objetiva
a valorizacao das acoes da companhia pela melhora de seu desempenho, na medida
em que, ao conceder opcdo de compra de acdes aos colaboradores, estes sao
estimulados a trabalhar pela melhora nos resultados da companhia.
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2.1.4. Remuneracgdo total, beneficios e outras vantagens

A composicdo da remuneracao total em 2012 estava constituida como na
Tabela 5.

Tabela 5: Constituicdo da remuneracao (em 2012)

N° de membros 10 4

Remuneracéo fixa anual RS 1.987.000,00 RS 3.135.000,00

Beneficios 0 RS 306.000,00

Remuneracao variavel bonus) ¢ RS 1.839.000,00

0 RS 989.000,00

RS 1.987.000,00 | R$ 6.269.000,00

2.1.5. Politica de Beneficios

Com relacdo aos beneficios, a companhia oferece:

- Seguro D& - para diretores executivos e conselheiros. E o Unico
beneficio concedido a conselheiros. Esse seguro protege o patriménio
dos administradores contra reclamacdes de acionistas que se sintam
prejudicados de alguma forma;

- Assisténcia Médica — para todos os colaboradores, com diferentes
padrées de cobertura conforme o nivel hierdrquico ou regido de atuacao,
descontando um valor de contribuicdao de acordo com a politica da
companhia;

« Assisténcia Odontoldgica — para todos os colaboradores, com diferentes
padroes de cobertura sequndo a escolha do colaborador, descontando
um valor de contribuicdo de acordo com a politica da companhia;
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« Automovel — para os niveis hierdrquicos de geréncia sénior e superiores,
com modelos variando de acordo com o nivel hierdrquico;

- Celular para os niveis hierdrquicos de geréncia e superiores, com valores
de acordo com o nivel hierarquico;

« Check-up anual — para os niveis hierdrquicos de geréncia e superiores;

- Previdéncia Privada — para todos os colaboradores do Estado de Sao Paulo,
exceto conselheiros.

- Seguro de vida — para todos os colaboradores, descontando um valor de
contribuicao de acordo com a politica da companhia;

« Vale-alimentacdo - para todos os colaboradores, com o valor facial de
acordo com a regido onde trabalha;

- Vale-refeicdo - para todos os colaboradores elegiveis, com o valor facial de
acordo com aregido onde trabalha, descontando um valor de contribuicao
de acordo com a politica da companhia.

- Auxilio-creche — a companhia concede esse beneficio conforme as
Convencoes Coletivas de Trabalho, de acordo com a regido de atuacgao;

« Vale-transporte — para todos os cargos. Aplicavel somente para utilizacao
de transporte publico.

- Estacionamento — para os niveis hierarquicos de coordenacao e superiores.

2.1.6. Outras vantagens

A companhia concede a seus diretores executivos uma indenizacao de trés
vezes o valor de seu pro-labore/saldrio em razéo de rescisdo contratual sem justa
causa.

3. Reflexos na organizacao e aprendizados
3.1. Para conselheiros

Além da remuneracao, o conselheiro, ao vivenciar a empresa, pode se
desenvolver como individuo. Na medida em que consegue agregar valor a
organizacao, ele também aprende.
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Outra crenca da organizacao na estrutura de governanca corporativa € a nao
adocao de remuneracao varidvel para os conselheiros. Ao adotar o mandato de dois
anos, a intencao é permitir que os conhecimentos sobre 0 negdcio da empresa se
ampliem, e ele possa contribuir mais com o processo decisério estratégico.

O Grupo Fleury adota praticas de mercado na definicdo do composto de
remuneracao dos conselheiros, o que inclui o D&O, que os protege contra agdes
civeis. A frequéncia de reunides exige que o conselheiro cumpra de nove a dez
reunides presenciais/ano e de uma a trés reunides virtuais/ano.

3.2. Para diretores

A definicdo da remuneracao fixa para o presidente e os diretores se baseia em
pesquisa de mercado e no escopo especifico de cada diretor na organizacdo, bem
Ccomo seu grau de contribuicdo avaliado anualmente.

O Diretor-Presidente, quando estd no Conselho de Administracao, recebe uma
remuneracao complementar como conselheiro.

Para a definicdo da remuneracao varidvel em curto prazo (bénus), levam-se
em conta as competéncias, as metas individuais e se os resultados esperados foram
atingidos pela organizacéo.

Para a definicdo da remuneracdo varidvel em longo prazo (opcoes de acdes),
parte-se do percentual de bonus auferido e determina-se a quantidade de acdes a
ser outorgada.

Adota-se a mesma pratica quanto a adocdo do seguro D&O para o presidente
e os diretores executivos.

4, Desafios futuros

As ferramentas ou processos de gestao de pessoas que devem continuar
norteando o Grupo Fleury e que representam importantes desafios sdo:

« A busca continua do alinhamento entre as prioridades da Direcao e as
pessoas. Para tanto, as estratégias da organizacao precisam receber de
seus administradores e colaboradores a atencao devida para garantir a
continuidade da empresa no tempo;

« Conseguir manter o equilibrio entre o salario-base, incentivos em curto e
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em longo prazo. Estimular a alta lideranca para ser mais focada no longo
prazo. Com isso, a ampliacdo da remuneracéo varidvel pode tornar-se mais
agressiva sem aumentar a pressao sobre o custo fixo;

- Conseguir gerar contratacao de metas junto aos executivos e acompanhar
os planos de acao. Acdes de curto prazo sdo mais faceis de alterar. Acdes de
longo prazo, como por exemplo as outorgas de opcoes de acoes, seguem
uma disciplina de aprovacao do Programa. A realidade daqui a cinco anos
pode n&o atender a uma necessidade atual;

- As empresas que estiverem desenhando planos de longo prazo devem ir
ao extremo do exercicio. Portanto, o programa iniciado deve ser finalizado,
pois, se for interrompido, pode perder atratividade;

- A conexao entre os resultados de curto e longo prazo deve ser mantida.
Pretende-se seguir o conceito de amarrar metas. A conexdo de bonus com
acdes é um conceito que vem sendo aplicado com éxito;

- O ciclo de gestdo de talentos parte das metas. Portanto, ha que se validar
o desempenho (metas minimas) + comportamentos (subjetividade).
Uma analise colegiada pode ajudar a identificar os préximos passos dos
executivos na organizacao;

- QOutra conexao é com a pesquisa de clima organizacional. O item
remuneracao é um importante componente desta pesquisa;

- Acompanhar o turnover para todos os niveis. Porém, especificamente para
o0 turnover espontaneo, aprofundar a analise de causas, procurando atuar
na prevencao e retencao de talentos.

5. Consideracgoes finais

De acordo com o Guia de Orientacao para Planejamento de Sucessao, Avaliacao
e Remuneracédo de Conselho de Administracdao e Diretor-Presidente, publicado em
2011 pela Comissao de Pessoas do IBGC'3, diversos pontos adotados pelo Grupo
Fleury mostram-se alinhados:

- Nao permitirque a excessiva preocupacao com custos desvie do verdadeiro
objetivo de um programa de remuneracao, que é o de contribuir para o
atingimento dos objetivos estratégicos empresariais;

13.Vide péginas 53 a 58 do Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessdo, Avaliacdo e Remuneracdo de
Conselho de Administracéo e Diretor-Presidente.
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O fato de o Grupo Fleury oferecer um programa de remuneragao voltado
aolongo prazo evidencia uma visdo de futuro e uma orientacdo estratégica
forte, o que contribui para a retencdo de talentos;

A AGO - Assembleia Geral Ordinaria, bem como o Conselho de
Administracdo e seu Comité de Remuneracao, se envolvem diretamente
na gestao da remuneracao dos Conselheiros, Diretor-Presidente e diretores,
buscando direcionar esses profissionais na busca dos resultados definidos
pelos acionistas;

A remuneracao praticada no Grupo Fleury estd em acordo com o Guia
do IBGC, que propde que a mesma seja definida e praticada sequndo o
conceito de remuneracéo total;

As estratégias ndo monetarias de remuneracao também podem contribuir
para a retencdo de pessoas. No Grupo Fleury, isso fica evidente com a
postura de proporcionar ao conselheiro independente aprendizado em
seu Negocio;

Outro aspecto a ser mencionado, que vai ao encontro do Guia, é a
existéncia de indicadores de mensuracao do programa de remuneragao
ancorados no BSC, nas competéncias e nas metas;

Por atuar em um mercado com poucas empresas congéneres, o Grupo
Fleury, ao definir seu mercado competitivo de comparacao, o faz incluindo
outras empresas de prestacao de servicos de salde que possuam modelos
de negdcio semelhantes ao seu;

Aindenizacdo paga aos executivos por ocasido de desligamento sem justa
causa esta de acordo com a proposta do Guia;

Pelas informacdes prestadas, observa-se que ndo ha conflitos de interesse
na concepcao e aprovacao da remuneracao dos administradores do
Grupo Fleury;

O Grupo Fleury, respeitando a instrucdo normativa CVM n° 480, que
entrou em vigor em 1° de janeiro de 2010, divulga no FR (Formulario
de Referéncia), em detalhes, as informacdes sobre remuneracdo de seus
administradores.
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0 IBGC é uma organizagao exclusivamente dedicada a promogao da governanga corporativa
no Brasil e o principal fomentador das praticas e discussdes sobre o tema no Pais, 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 proposito de ser referéncia em governanga corporativa, contribuindo
para o desempenho sustentdvel das organiza¢des e influenciando os agentes da nossa
sociedade no sentido de maior transparéncia, justica e responsabilidade.
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