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Prefacio

O Audit Committee Institute (ACI) € uma iniciativa pioneira da KPMG que visa a
aprofundar o debate sobre o papel dos Comités de Auditoria nos assuntos
relacionados a Governanga Corporativa e aos processos de apresentacéo e
divulgacéo de relatérios financeiros, sempre de acordo com as normas
contébeis brasileiras e internacionais.

O ACI tem como proposta a realizagdo de mesas de debates com periodicidade
trimestral. A segunda foi realizada em julho, em S&o Paulo, e teve como tema
“Melhores praticas em comités e conselhos’ O evento, patrocinado pela KPMG,
contou com a participagao de 69 convidados, na sua grande maioria membros
de Conselhos de Administracdo, Conselhos Fiscais e Comités de Auditoria.

A apresentacgao foi feita pelo presidente do Conselho de Administragdo do
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), José Guimaraes Monforte.
Graduado em economia pela Universidade Catdlica de Santos, € presidente do
Conselho do Grupo Pini (Tecnologia Ind. Construcdo) e da Natura Cosméticos
S.A., além de vice-presidente do Conselho da Klicknet S.A. (Portal de Educagao).

Transcrevemos a seguir 0s pontos abordados durante a 22 Mesa de Debates do
ACI e os resultados daa pesquisa interativa aplicada nessa ocasido. Essa
pesquisa reflete de forma verossimil a realidade sobre o estagio de
desenvolvimento das politicas de Governanga Corporativa no Brasil hoje.

Contamos com a sua participagdo nas proximas mesas de debates.
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O aumento da compreensao por parte das empresas, no tocante aos beneficios
obtidos com a insercdo das melhores praticas de governanga corporativa, deve
mudar a cultura organizacional brasileira nos préximos anos. A afirmacéo foi feita
por 90% dos entrevistados em pesquisa interativa realizada durante a 22 Mesa
de Debates do ACI; para 64% isso deve ocorrer no maximo em cinco anos. O
resultado é um indicio de que o tema Governanga Corporativa esta
amadurecendo no universo empresarial. Embora 63% entenda que ainda é
necessaria uma melhor compreenséo, esse movimento ndo deve ser
considerado nem como modismo nem como obrigatoriedade. Trata-se de
necessidade e deve fazer parte da natureza de uma companhia.

Apenas para aqueles que concordaram total ou Para que ocorra a mudanga em até 5 anos, esta
parcialmente com a afirmagao anterior, o Sr./Sra. deve ser orientada por:
acredita que essa situagdo possa mudar:

24% - Regras mais rigidas de
responsabilidade (Codigo Civil, SOx, etc.)

64% - Em até 5 anos

64% - Melhor compreenséo dos
beneficios para a empresa

26% - Em 10 anos

12% - Assimilagdo positiva das
10% - Dificilmente mudara melhores préticas de outros paises
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Governanca Corporativa € um sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas e
monitoradas, com propriedade e controle trabalhando de forma coordenada. Os
interesses de acionistas/cotistas sdo preservados quando um bom sistema de
Governanca Corporativa assegura que os administradores (controle) estdo
trabalhando como deveriam. E a interacéo entre o forum de acionistas, o
conselho de administracdo, os comités, a diretoria executiva e as auditorias
interna e externa. O objetivo € melhorar 0 acesso ao capital, aumentar o valor da
sociedade e contribuir para a sua perenidade. Seus quatro pilares séo:
transparéncia, eqlidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa.

A necessidade da adogado de boas praticas de Governanca Corporativa torna-se
evidente quando verificamos a atuacdo dos Conselhos de Administracdo e sua
participagio em decisdes fundamentais da empresa. E muito dificil, se ndo
impossivel, um conselheiro entender mais de uma companhia do que o préprio
gestor. O conselheiro tem como objetivo supervisionar e acrescentar uma
perspectiva diferente a gestdo da empresa, que deve se somar a do gestor. E
um exercicio de duas dire¢bes, no qual a discussdo ocorre com o
comprometimento da disposicdo, independentemente da obrigatoriedade, de
adotar uma postura de receber e contribuir, nascendo dai uma reflexdo de
negacios Unica, dificil de se conquistar, mas tdo valorizada em qualquer
ambiente corporativo.

Para funcionar em sua plenitude, o Conselho de Administracao necessita estar
capacitado para discussdo dos principais temas corporativos. Entre eles,
atualmente se destacam aqueles originalmente atribuidos ao Comité de
Auditoria como avaliar os riscos e o ambiente de controle da organizacéo,
supervisionar a preparacao de relatérios financeiros e avaliar 0s processos de
auditoria.

Para atuar em sua plenitude, entretanto, € necessario conhecer as melhores
praticas existentes no mercado com o objetivo de adapta-las a situagdo e cultura
de cada empresa. N&o existe uma férmula padréo de Governanca Corporativa
para o Comité de Auditoria, dependendo do perfil acionario, do ciclo de vida da
empresa, de seu tamanho e de outros fatores importantes.

Algumas das boas praticas para um adequado funcionamento de Conselhos de
Administracdo e Comités de Auditoria foram discutidas na 2% Mesa de Debates e
também constaram das perguntas interativas.
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OBRIGACOES E DIREITOS

No que diz respeito a obrigagdes e direitos do
Comité de Auditoria, 38% dos respondentes
dizem que estes estdo formalizados em um
documento denominado Codigo de Atuacéo e
15% afirmam que a conduta existe, mas nao é
formalizada. Para 38%, ndo h& definicao das
obrigagGes e dos direitos.

As obrigagoes e direitos do Comité de Auditoria da
sua empresa:

A - Estéo formalizados em um documento
especifico (Codigo de Atuagéao)

B - Existem, mas ndo estdo formalizados

C - Existem apenas parcialmente

D - Né&o ha definicdo das obrigagGes e dos direitos

38% 38%

15%
9%

Lideranca

Governanga Corporativa também ¢é sindnimo de liderancga, a qual s6 se constroi
por meio de raizes, crencas e valores estabelecidos em uma companhia. A
grande responsabilidade por estabelecer o padrao da lideranca de uma empresa
€ do Conselho de Administracéo, o qual pode ser definido como o tom da Alta
Administracdo. A defini¢cdo dos valores e crencgas é feita pelos acionistas. Os
membros do conselho tém como funcdo segui-la e atualiza-la. Reconhece-se a
importancia de uma postura exemplar de conselheiros e diretores para que
esses conceitos sejam difundidos na empresa, algo como “o exemplo vem de
cima” (tone at the top).

Para que ndo haja duvidas sobre esse processo, é muito importante que a
atuacdo do Comité de Auditoria esteja formalizada em um documento
especifico, comumente conhecido como Regimento ou Codigo de Atuacédo do
Comité de Auditoria. Apesar da importancia de um regimento especifico para o
Comité, apenas 38% afirmaram que nas empresas onde atuam ha esse
documento formalizado; para outros 38%, ndo ha qualquer definicdo das
obrigacdes e dos direitos.

Competéncias

A necessidade da Governanga Corporativa cresce muito quando as empresas
criadas por seu fundador comecam a sofrer o processo de separagao entre
gestores e acionistas. E como um comandante de um navio, dono da
embarcacéo, que passa a ser o armador. O ex-comandante instrui ao novo a rota
e onde quer que o navio chegue. Mas, para isso, precisa ter a certeza de que a
tripulagcdo esta engajada e € competente para seguir a viagem. Precisa saber
também se ha combustivel suficiente e, principalmente, se existe um painel de
controle que detecte todos os acidentes naturais que possam ocorrer no
caminho a fim de que nado haja problemas com sua embarcacéo.

Para que avalie o percurso da Diretoria Executiva, o Conselho de Administracéo
deve, ao menos, atuar em quatro vetores principais:

m Planejamento estratégico da empresa

m Desenvolvimento de recursos humanos

m Gestdo de riscos

m Estrutura de capitais da empresa

Ao se centrarem nesses pontos, os membros do Conselho de Administracédo
poderdo fazer um belo trabalho de construgdo e agregacao de valor para a
companhia. De uma forma geral, o0 Conselho aprova as estratégias, e a gestao as
implementa.
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Quanto a afirmagéo: “Existem excelentes Funcionamento do Conselho
referenciais tedricos de melhores praticas em ) . ) )
Conselhos e Comités, porém a cultura Existem dois pontos fundamentais no funcionamento de um Conselho de

organizacional brasileira ndo permite exercer

. Administracdo. Um € a agenda, o0 outro € o registro das atas de decisdes. A
essas melhores praticas”™:

agenda é a espinha dorsal. Para assegurar a eficacia e o bom desempenho do
Conselho, seu presidente deve inserir os quatro vetores citados na agenda. La
18% - Concordo totalmente deve estar registrado quando o Conselho se envolvera com o planejamento
estratégico, de quais reunibes deve participar e o tempo a ser despendido. O
Conselho deve ainda coordenar a agenda de atuagdo do Comité de Auditoria
para assegurar que os temas sob sua responsabailidade serdo devidamente

_ analisados.
64% - Concordo parcialmente

Presidéncia do Conselho
Uma das melhores praticas para um Conselho de Administracdo é o CEO
(presidente-executivo) nao ocupar a presidéncia do Conselho. Caso o

18% - Discordo ] . ) o o 5
presidente-executivo da companhia participe do Conselho de Administracéo,

uma alternativa é instituir uma “secdo executiva” que deve impedir, naquele
momento, a participacdo do executivo principal da empresa. Isso deve ocorrer
para que haja total liberdade dos conselheiros na hora de avaliar a atuacdo desse
executivo.

41% APRIMORAMENTO
O acesso a informacédo é o item mais relevante para 41% dos respondentes quando o assunto é
aprimoramento. J& 27% acreditam que € necessario melhorar a avaliagdo da performance, e outros
20%, o treinamento.

27%
20% Quiais dos itens a seguir tém revelado maior necessidade de aprimoramento por parte do Comité de
Auditoria:
- Definicéo da posse de novos membros
- Formalizagdo das reunibes
- Acesso a informacdes
- Avaliacéo de performance
- Necessidade de treinamento

7%
5%

moow>

A B C D E Ainda h& uma certa resisténcia a respeito dessas duas préaticas, até mesmo nos
Estados Unidos. Com o fracionamento do poder de decisdo do capital das
companhias norte-americanas, o poder do controlador foi transferido para o
direito residual de gestdo. Assim, o gestor principal, que tinha o poder de
manipulacdo do poder politico, passou a acumular o papel de executivo principal
e de presidente do conselho. Mas, atualmente, existe um movimento forte para
separar as duas funcgodes.
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24%

20%

3%

38%

35%

31%

38%

1%

Processo de selecédo

O processo de selecdo dos conselheiros é a base desse organismo, e a
avaliacdo da sua independéncia é extremamente importante. Atualmente, as
pessoas sentem-se honradas ao serem convidadas para fazer parte de um
conselho e as vezes ndo avaliam cuidadosamente os riscos relacionados a essa
funcéo, sua potencial contribuicdo a situacédo atual (politica, econémica, de
mercado) da empresa € 0 compromisso que assume com as boas praticas de
Governanga Corporativa.

No aspecto independéncia, houve empate técnico entre os respondentes da
pesquisa interativa que julgam ser inaceitaveis conselheiros que tenham
relacdes comerciais com a empresa ou que tenham relagdes familiares com
diretores-executivos.

INDEPENDENCIA DO COMITE DE AUDITORIA

Quanto a independéncia dos membros do Comité de Auditoria, ser conjuge ou parente de algum diretor
da empresa é um fato inaceitavel para 38% dos entrevistados. Outros 35% acham incorreto que esses
profissionais tenham relagcdo comercial como, por exemplo, fornecimento de servicos de/para a
empresa; e 24% consideram errado também o membro ser acionista controlador ou membro do grupo de
controle.

Qual dos itens a seguir é considerado como absolutamente inaceitavel em relagéo a independéncia dos
membros do Comité de Auditoria:

- Ser acionista controlador ou membro do grupo de controle

- Ter sido empregado ou diretor da sociedade

- Ter relagdes comerciais com a empresa, do tipo fornecimento, servigos
- Ser cOnjuge ou parente de algum diretor da empresa

OO0 w>

Qualificacdo dos conselheiros

Em relagdo a qualificacdo dos membros do Comité de Auditoria, hd uma
evidente necessidade de aprimoramento, visto que um pequeno volume de
respostas (20%) afirma para uma adequacdo total, no que diz respeito a
independéncia e capacidade dos conselheiros.

FUNCAO ADEQUADA

Apenas 20% dos respondentes acreditam que os Comités de Auditoria de suas empresas estao
adequados em relagdo a independéncia e a capacidade de seus membros. 38% acreditam que estdo
parcialmente adequados, enquanto 31% afirmam que precisam de melhorias. 11% estdo em completo
desacordo.

Em relagé@o a independéncia e capacidade (notadamente conhecimento de finangas) dos seus membros,
o Comité de Auditoria da sua empresa:

- Esta completamente adequado
- Esta parcialmente adequado

- Necessita de melhorias

- Esta em completo desacordo

0O w>»



PREPARACAO

66% dos entrevistados acreditam que estdo
parcialmente preparados para exercer a fungéo de
integrante de conselho ou comité, enquanto 26%
se dizem totalmente preparados. Outros 8%
gostariam de rever a sua situacao.

Em relagé@o as melhores praticas em conselhos e
comités, o/a Sr./Sra. considera que esteja:

26% - Totalmente preparado para
exercer a fungédo de integrante
de conselho ou comité

66% - Parcialmente preparado
para exercer a fungédo de
integrante de conselho ou comité

8% - Gostaria de rever a minha

situacdo
40%
30%
28%
2%
0%
.
A B C D E
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Em primeiro lugar, é preciso que haja um grande compromisso do profissional
de fazer com que o processo funcione. Em segundo, a empresa precisa ter
clareza de que as qualificagbes do conselheiro coincidam com suas
necessidades. E importante também que o profissional tenha experiéncia
anterior, conheca as melhores préticas e tenha disponibilidade de tempo para se
preparar para as Reunides do Conselho de Administracéo.

Outra questdo importante € ter entusiasmo. Precisa haver um grau de
envolvimento, ndo s6 na gestao do negdcio, mas no conhecimento da empresa.
S6 assim havera contribuicdo para o negdcio da organizacdo. A interacéo
também é fundamental, gerando como resultado decisdes mais equilibradas e
um menor indice de conflitos, sem perda de qualidade no desempenho de suas
responsabilidades.

Composicéo do Conselho

Deve existir uma diversidade de experiéncia, de conhecimento e de perfil. E
essa diversidade que enriquece o Conselho. A capacidade de prever ou tentar
antecipar também é um aspecto bastante relevante. Hoje ndo é mais possivel
pensar num Conselho ou num sistema de Governanga Corporativa eficiente que
ndo tenha capacidade de lidar e tentar antecipar riscos num mundo volatil.

ATUACAO

A experiéncia em auditoria foi 0 aspecto mais importante citado por 40% dos entrevistados para atuacéo
de um membro em um Comité de Auditoria; 30% acham que o mais importante é a familiaridade com
gerenciamento de riscos, enquanto 28% acreditam que é fundamental ter conhecimento na elaboracéo
de relatorios financeiros.

Qual aspecto é considerado mais importante para a atuagdo de um membro do Comité de Auditoria da
sua empresa:

- Experiéncia no mercado

- Familiaridade com gerenciamento de riscos

- Experiéncia em auditoria

- Familiaridade com elaborag&o de relatérios financeiros
- Entendimento de Tecnologia da Informagéao

moow>

Diante de suas atribuicdes de supervisionar os trabalhos de auditoria interna e
externa, o Comité depara-se com a necessidade de conhecer processos e
metodologias de auditoria utilizados, de forma que seu direcionamento,
supervisdo e avaliacdo estejam tecnicamente embasados.
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68%

1% 1%

A B C

5%

D

5%

E

Avaliagdo do Conselho

Atualmente, o processo de avaliagdo do Conselho ainda ndo é usual, e muitas
empresas ainda ndo conduzem um processo formal e transparente,
resguardadas as necessidades de confidencialidade.

Existem diversas formas de se realizar uma avaliagdo do Conselho e do Comité.
Seja qual for a maneira escolhida, deve-se tomar um cuidado especial quanto a
confidencialidade das informacdes. Deve-se deixar claro que o objetivo principal
desta avaliacdo é saber se o funcionamento do Conselho é eficiente, e nao
identificar falhas individuais. Como consequéncia desse processo, havera uma
percepcdo da atuacdo dos conselheiros, que devera ser discutida com o préprio
avaliado antes de qualquer decisdo por parte do responsavel, geralmente o
Presidente do Conselho.

Também é muito interessante uma auto-avaliagdo dos conselheiros, geralmente
coordenada por uma empresa de consultoria especializada, por meio de
guestionarios, com o proposito de permitir uma autocritica de sua atuagao e o
entendimento do que poderia ser aprimorado.

Relacionamento com os auditores independentes

A supervisdo dos trabalhos dos auditores é um aspecto muito importante e uma
obrigacéo intransferivel. O Conselho deve interagir periodicamente com os
auditores. O Comité de Auditoria, além de avaliar os critérios de selecao,
remuneragdo e desempenho, deve atuar mais diretamente na discussao dos
relatérios e na revisdo do ambiente de controle interno.

A boa pratica recomenda que os auditores independentes apresentem 0s seus
relatdrios para o Conselho de Administracéo.

AUDITOR EXTERNO
Para 68% dos entrevistados, o Conselho de Administracéo é responsavel pela contratacdo do auditor
externo. Outros 22% dividem essa responsabilidade entre o Comité de Auditoria e a Presidéncia.

Em relagcdo aos auditores externos, quem tem a principal responsabilidade pela contratagao?

- Conselho de Administragéo

- Comité de Auditoria

- Presidéncia

- Diretoria-Financeira

- Auditoria Interna ou Gerenciamento de Riscos

moow>»



APRIMORAMENTO

O acesso a informagéo é o item mais relevante
para 41% dos respondentes quando o assunto é
aprimoramento. J& 27% acreditam que é
necessario melhorar a avaliagdo da performance e
outros 20%, o treinamento.

Quiais dos itens a seguir tém revelado maior
necessidade de aprimoramento por parte do
Comité de Auditoria:

- Definicdo da posse de novos membros
- Formalizagdo das reunibes

- Acesso a informacdes

- Avaliacao de performance

- Necessidade de treinamento

moow>

41%

27%
20%

7%
5%
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Em relacdo aos trabalhos de auditoria interna, propria ou terceirizada, o Comité
de Auditoria tem papel fundamental no desempenho da funcdo, assegurando
independéncia e patrocinando o escopo e a natureza dos trabalhos a serem
executados. Como boa prética, a auditoria interna deve se reunir também com o
Conselho de Administracdo. Na pesquisa interativa, apenas 18% dos
conselheiros afirmaram que na empresa onde atuam o Comité de Auditoria tem
uma participacédo efetiva na condugdo do planejamento, no monitoramento da
execucdo e na andlise dos resultados finais.

Gestdo de Risco

Além de analisar os relatdrios financeiros, promover a supervisao e
responsabilizacdo da area Financeira e gerir a relacdo com os auditores
independentes, é preciso que o Conselho acompanhe o ambiente de controle e
expanda a base de atuagdo para uma Gestao de Riscos mais ampliada.

O Conselho deve estar apto a avaliar o ambiente de controle e a adequabilidade
do gerenciamento de riscos da organizagao.

Entre essas atividades de gestao de riscos, 0 Comité deve entender e avaliar o
perfil de risco da organizacéo, os sistemas de controle destinados a mitiga-lo,
exigir um ambiente de controle confiavel e um adequado sistema de
compliance.

Canal de comunicacao e informacéo

O Conselho de Administragdo e o Comité de Auditoria necessitam de
informacdes confidveis e no tempo adequado para realizar suas funcdes e tomar
decis@es. Essas informacdes originam-se de relatérios financeiros e,
principalmente, de relatérios gerenciais fornecidos pela gestdo. Contudo, o
acesso as informacdes julgadas relevantes € um entrave para boa parte dos
conselheiros, e 41% entende que nesse campo reside a maior necessidade de
aprimoramento.

Recomenda-se a criagdo de um canal de comunicagdo com as pessoas que
queiram comunicar fraudes ou desvios de conduta que estejam prejudicando o
negaécio ou as operacdes da empresa.

Inegavelmente, ndo é facil manter um sistema de apuragao dessas denuncias e
deve-se ter muita habilidade na conducdo desse tema.
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Melhores Préaticas em Conselhos
e Comités

José Guimardes Monforte*

Deve-se entender a governanga com
um sistema que apoia a direcdo e 0
monitoramento da gestdo das
sociedades. Esse sistema envolve
relacionamentos com Acionistas/
Cotistas, Conselho de Administracao,
Diretoria, Auditoria Independente e
Conselho Fiscal.

Os pilares da boa governanga sédo
quatro, a saber, Transparéncia,
Eqlidade, Prestacdo de Contas e
Responsabilidade Corporativa.

E muito importante entender que a
governanga tem uma amplitude de
atuacdo bastante vasta e que engloba
ndo so as acdes de fiscalizacdo, mas
também e em muitos casos, realiza
contribuicdes importantes que
agregam valor a gestdo na operacado
do negdcio.

Governanga também ¢é lideranca. A
boa governanca, por meio do
Conselho de Administracdo, prové a
direcdo estratégica e indica os valores
a serem adotados pela empresa e 0s
propdsitos e as crengas dos sOcios.
Talvez a tarefa de maior importancia da
governanga, também por meio do
Conselho, seja a escolha das
liderancas.

De uma forma geral, além das
determinagbes formais, um Conselho
de Administracdo, que € o 6rgdo
central do sistema de governanca,

concentra-se em quatro areas
principais: Planejamento Estratégico,
Desenvolvimento de Recursos
Humanos, Gestdo de Riscos e
Estrutura de Capitais.

Uma empresa que pretende se

beneficiar da ado¢do das melhores

praticas de governanga corporativa
deve ainda observar uma série de
preceitos, todos parte integrante do

Cadigo das Melhores Préticas de

Governanca do IBGC. Alguns desses

preceitos, ainda ndo enunciados neste

texto, séo:

- Deve haver uma clara distincéo de
papéis entre “propriedade” e
“administracédo’;

- Cada agdo deve corresponder a um
voto;

- A escolha de conselheiros deve ser
baseada na competéncia, idoneida-
de e diversidade;

- O presidente da diretoria ndo deve
presidir o conselho; e

- Toda sociedade deve ter um codigo

de conduta baseado em principios
éticos, aprovado pelo Conselho de
Administracéo.

Em resumo, essas sao as praticas
adotadas por empresas que buscam
maior eficiéncia e perenidade. O
amadurecimento das discussGes em
torno das melhores praticas € um
prazeroso convite aqueles que
desejam estudar com profundidade
esses e outros assuntos suscitados
pelo debate sobre a governanca.

O IBGC tem procurado dar sua
contribui¢cdo, mantendo-se sempre na
vanguarda dessas discussoes.
Destacam-se entre as iniciativas
recentes do Instituto, o langcamento da

3' edicdo do Codigo das Melhores
Praticas em marco de 2004, e a
organizacdo da 10* Conferéncia Anual
do International Corporate Governance
Network (ICGN), realizada em junho no
Rio de Janeiro. O evento contou com
602 participantes, sendo 280
estrangeiros, representantes dos
maiores fundos de penséo e de
investimentos do mundo.

Além disso, o IBGC realizara seu 5°
Congresso Anual em 8 de novembro
de 2004, férum exclusivo para
discussdo de assuntos de governanga
e acaba de criar seu Centro de
Pesquisa e Conhecimento, que nasce
com a pretensdo de ser um centro de
exceléncia em producédo académica e
cientifica sobre governanca
corporativa.

* Graduado em Economia pela Universidade
Catolica de Santos, atuou como dirigente em
diversos bancos e empresas, entre eles

Banespa, Merryl Lynch e Citibank N.A, além de
ter ocupado a presidéncia da VBC Energia S.A.
Atualmente é o presidente da Janos ParticipagGes
Ltda., Presidente do Conselho do IBGC e
Conselheiro das seguintes companhias: Natura,
Caramuru Alimentos, Banco Nossa Caixa, Editora
Pini e Klick Educagéo.
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Responsabilidade Legal e Estatutaria dos
Membros de Conselhos e Comités
32 mesa de debates

Walter Douglas Stuber e Manoel Ignacio Torres Monteiro*

Aspectos Gerais

A questdo da responsabilidade dos administradores (Diretores e Conselheiros),
auditores e consultores tém sido objeto de uma preocupagado crescente,
principalmente apds o advento da Sarbanes-Oxley Act, 2002.

A Lei das Sociedades Andnimas equipara Conselheiros e Diretores para fins de
delimitacdo de responsabilidade. Assim, membros do Conselho de
Administracdo ou do Conselho Fiscal tém os mesmos deveres e
responsabilidades dos Diretores. Por outro lado, os membros do Comité de
Auditoria, sdo equiparados, em seus deveres e responsabilidades, aos membros
do Conselho Fiscal conforme parecer da Comissao de Valores Mobiliarios sobre
a matéria.

Os Conselheiros devem obedecer as disposi¢cdes do Estatuto Social e da
legislagdo em vigor, agindo com a devida diligéncia no desempenho de suas
funcdes, sob pena de responderem por eventuais danos causados a sociedade,
aos socios e a terceiros.

A responsabilidade do administrador pode ser dividida em dois tipos: (i)
Responsabilidade Indireta e (ii) Responsabilidade direta.

* Walter Douglas Stuber e Manoel Ignécio Torres Monteiro sdo sécio fundador e sécio, respectivamente,
da Stuber — Advogados Associados, e especialistas em Direito Societario, Bancério e de Mercado de
Capitai Bancério e de Mercado de Capitais.
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Na Responsabilidade Direta, o
Conselheiro é pessoalmente
responsavel.

Entre as hipdteses de
Responsabilidade Direta podemos
citar atos dos Conselheiros que
resultem de excesso de poderes, de
desrespeito a lei ou ao Estatuto Social
e de negligéncia no exercicio de suas
funcdes.

Na Responsabilidade Indireta, o
Conselheiro ndo € pessoalmente
responsavel, pois a legislagdo assim
nao o prevé. Neste caso, a sociedade
responderd pelos danos causados
pelo Conselheiro, mas tera direito de
regresso contra o administrador, isto é,
podera acioné-lo para reaver o valor a
que foi condenada a pagar como
indenizacao.

Pelo fato do Conselho de
Administracdo ser 6rgdo deliberativo
colegiado, somente suas decisfes
tomadas em reunido regularmente
convocada e instalada tém valor.
Nesse sentido, cabe dizer que
qualquer deciséo isolada de qualquer
Conselheiro é ineficaz.

Porém, ha casos em que a omissao, ou
a falta de diligéncia dos Conselheiros,
pode levar a sua responsabilizacéo.

O carater colegiado do Conselho de
Administragdo faz com que seus
membros tenham responsabilidade
coletiva. Porém, a solidariedade entre
seus membros ndo € presumida.

A lei prevé casos de solidariedade dos
administradores, como no caso do
cumprimento das formalidades

complementares & constituicdo da
companhia ou no caso de ndo
anotacdes da extingdo das debéntures
nos respectivos livros.

Entre as incumbéncias préprias do
Conselho de Administracédo esta a de
fiscalizar a gestao dos Diretores,
examinar, a qualquer tempo, os livros
e papéis da companhia, solicitar
informacdes sobre contratos
celebrados ou em via de celebragao, e
quaisquer outros atos a serem
praticados pelos Diretores da
Sociedade.

Neste caso, os Conselheiros serdo
solidariamente responsaveis no caso
de ndo atuarem com a devida
diligéncia no seu dever de fiscalizacéo
dos Diretores, eis que estédo se
omitindo em exercer sua funcéo
legalmente prevista.

Contudo, os Conselheiros ndo serdo
responsabilizados por atos dos
Diretores que foram ocultados dos
Conselheiros, ou que sejam de dificil,
ou até mesmo impossivel
constatacdo dentro das situagfes
normais da sociedade. Neste caso, a
responsabilidade dos Conselheiros
ndo pode ser presumida.

A eleicdo dos Diretores é competéncia
do Conselho de Administragdo, bem
como a destituicdo deles.

Nao ha como se responsabilizar os
Conselheiros pela atuacédo de Diretor
eleito que se mostra incompetente.
Porém, serdo responséaveis os
Conselheiros pela eleicdo de Diretor
inidéneo, no caso de ser possivel

saberem sobre sua inidoneidade, por
meio de verificagdo de informacdes
comerciais, judiciais e extrajudiciais.

A omissdo em destituir o Diretor
eleito, verificado sua incompeténcia
ou inidoneidade torna os
Conselheiros responsaveis por danos
causados a sociedade ou a terceiros.

Sendo o Conselho de Administracéo e
0 Conselho Fiscal 6rgéos colegiados,
pode e deve o Conselheiro fazer
constar na ata o seu voto e 0 motivo
de sua discordancia ou a apresentagao
de matéria que considere relevante
para a sociedade, como forma de
demonstrar diligéncia e eximir-se de
responsabilidade. Importante ressaltar
que a discordancia tem que ser
manifestada antes da deliberagéo,
qguando das discussodes, e ndo
posteriormente a elas. A ata da
reunido do Conselho de Administracédo
lavrada no livro de Ata de Reunido do
Conselho de Administra¢ao constitui-
se, portanto, em instrumento
importantissimo comprobatério da
responsabilidade dos administradores.

Nao sendo possivel consignar sua
divergéncia em ata, resta ao
Conselheiro dar ciéncia dela
imediatamente e por escrito ao
proprio Conselho de Administracdo, ao
Conselho Fiscal, se em
funcionamento, ou a Assembléia
Geral.

O Cddigo Civil de 2002, que entrou
em vigor em janeiro de 2003, prevé a
desconsideracédo da personalidade
juridica, para que os efeitos de certas
e determinadas relagbes de



obrigacdes da sociedade sejam
estendidos aos bens particulares dos
administradores, nos quais estao
incluidos os Conselheiros. A
desconsideracdo ocorrerd no caso de
abuso de personalidade juridica,
caracterizada pelo desvio de
finalidade, ou pela confuséo
patrimonial.

A decisdo pela desconsideragao da
personalidade juridica cabera ao juiz,
em virtude de requerimento de parte
do processo (acionista ou terceiro
credor) ou do Ministério Publico,
quando a ele couber intervir no
processo.

O Cadigo Civil de 2002 estabeleceu,
ainda, regras mais rigidas de
responsabilizacdo dos administradores
por atos praticados durante a
administracdo dos negdécios, mesmo
que sem culpa (i.e. o administrador
responde pelo dano causado, ainda
que ndo tenha tido a intencédo de
causa-lo).

Essa nova realidade tem feito os
administradores em geral, inclusive
Conselheiros, recorrerem aos seguros
de responsabilidade civil, chamados
de D&O (Directors and Officers), na
tentativa de abrandar eventuais perdas
financeiras, no caso de pratica de atos
que resultem no comprometimento
de seus bens pessoais no pagamento
de indenizagdes.

Em muitos casos, tais seguros ja
fazem parte da politica de contratagao
das empresas, arcando a sociedade
com seus custos, sendo que muitos
administradores condicionam sua
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eleicdo, a contratagcdo pela sociedade
de tais seguros.

Alertamos, porém, que € importante
verificar as limitagdes constantes na
apdlices D&O quanto a efetiva
protecdo dos Conselheiros e das
sociedades que os elegeram, pois
referidas apdlices podem proteger a
sociedade mas nao os proprios
administradores caso esses sejam
considerados responsabilizados.

ResponsabilidadeTributaria

O Cddigo Tributéario Nacional (CTN)
estabelece que os administradores da
sociedade, assim considerados o0s
Diretores, Socios-Gerentes ou
representantes da pessoa juridica,
serdo responsabilizados pela pratica
de atos com excesso de poderes,
infracéo a lei, Contrato Social ou
Estatuto Social, que impliquem no néo
recolhimento de tributos (art. 135,
inciso Il1).

Tal norma trata da responsabilidade
pessoal dos administradores,
excluindo a obrigacdo dos
denominados contribuintes. Ou seja, 0
sujeito passivo originario é substituido
pelas pessoas mencionadas na norma
que praticaram atos com excesso de
poderes, infracéo a lei, Contrato Social
ou Estatuto Social. Dai porque, alguns
autores a definem como
responsabilidade por substituicao.

Cumpre esclarecer que, em regra, a
mencionada responsabilidade é
solidaria entre os administradores e
entre aqueles que concorrerem para a
prética dos atos em infragdo a lei ou

Estatuto Social, nos termos do artigo
158, § 2° e § 5° da Lei das Sociedades
Andnimas.

Todavia, deve-se ressaltar que,
especificamente no caso dos
Diretores a responsabilidade é
individual, ou seja, cada Diretor é
responsabilizado individualmente pela
pratica dos atos acima mencionados.
Ao contrario do que ocorre com 0s
membros do Conselho de
Administragdo que respondem
solidariamente, isto é, a
responsabilidade sempre sera
atribuida a todos os membros, salvo
se os discordantes fizerem consignar
em ata sua divergéncia.

Com relagdo aos Conselheiros Fiscais
também aplica-se o instituto da
solidariedade com os administradores
no caso de violagdo a lei ou ao
Estatuto Social e pratica de atos
abusivos. Tal responsabilidade pode
ser evidenciada, por exemplo, quando
os Conselheiros aprovarem contas e
relatérios de administragdo que
infrinjam a lei e/ou Estatuto Social, ou
gue sejam omissos, falsos com
relagdo a demonstracdo dos
resultados, destinacdo dos lucros e a
distribuicdo dos dividendos.

E importante esclarecer que a
responsabilidade atribuida pelo artigo
135 do CTN depende da realizagdo de
atos infracionais ou abusivos, o que
caracteriza a responsabilidade
subjetiva dos administradores. A culpa
ou o dolo deverdo estar presentes na
realizagdo de tais atos.
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Assim, para ocorrer a responsabilidade
por substituicdo prevista no citado
dispositivo legal, devem estar
presentes dois requisitos: (i) o s6cio
deve exercer cargo de geréncia da
Sociedade e (ii) deve praticar atos
com excesso de poderes, infracdo a
lei, Contrato Social ou Estatuto
Social. Este é o entendimento da
jurisprudéncia®.

Outro ponto que deve ser esclarecido
para se verificar o alcance da
responsabilidade dos administradores
€ o conceito de infragdo a lei no
sentido de considerar-se ou ndo o
inadimplemento de tributos como tal.

Com relagdo a questdo, entendemos
gue o mero inadimplemento de
tributos ndo configura infragdo a lei.
Este posicionamento é reforcado
pelas recentes decisGes do Superior
Tribunal de Justica (STJ)2.

Isto porque, o fato de ndo se recolher
o0 tributo no prazo de vencimento
caracteriza apenas inadimpléncia e
conseqliente mora e nédo infragdo a lei.
Nesse sentido, a efetiva
responsabilizacdo somente pode
ocorrer se for comprovada a prética de
atos fraudulentos, abusivos, quando
do exercicio da funcado de
administrador.

Importa ressaltar, ainda, que tais atos
podem ser caracterizados como
crimes contra a ordem tributéria, o que
ensejaria a responsabilidade também
no ambito penal.

No caso das instituicdes financeiras e
demais instituicdes autorizadas a
funcionar pelo Banco Central do Brasil
(“Bacen”), bem como as Camaras e
prestadoras de servicos de
compensacdo e liquidacdo, a
Resolucédo n° 3.198, de 27 de maio de
2004, do Conselho Monetario
Nacional, estabelece, basicamente, a
obrigatoriedade de serem auditadas
por auditores independentes.

Tal Resolugdo, estabelece, ainda, a
criagdo de Comités de Auditoria nos
casos em que especifica. Diante do
objeto do presente trabalho cabe-nos
indagar qual é a responsabilidade dos
membros do mencionado Comité.

Com efeito, os membros do Comité
de Auditoria, diferentemente dos
membros dos Conselhos Fiscais e dos
Conselhos de Administragdo, ndo
possuem poderes de administracéo,
mas apenas poder para emitir
relatdrios/pareceres, bem como poder
de avaliagdo e recomendacédo a
Diretoria e ao Conselho de
Administracéo.

Dessa forma, diante de todo o
raciocinio exposto acima e com base
no artigo 3°, paragrafo Unico da citada
Resolucdo, entendemos que os
membros dos Comités de Auditoria
respondem solidariamente com o0s
administradores da Sociedade pela
elaboracdo de relatério ou pareceres
de auditoria, em infracéo a lei,
Contrato Social ou Estatuto Social,
sendo certo que esta responsabilidade

pode ser discutida em razé@o do carater
consultivo de tal Comité.

Responsabilidade Trabalhista
Os administradores, Conselheiros e
Diretores, apesar de nédo responderem
pessoalmente pelas obrigacdes
contraidas em nome da sociedade,
Sa0 responsaveis perante esta e
perante terceiros, solidaria e
ilimitadamente (art. 1016 do Cédigo
Civil), pelo excesso de mandato e
pelos atos que violem o Estatuto
Social ou a lei.

Nesse sentido, os administradores,
Conselheiros e Diretores, sao
considerados responsaveis diretos
pelos créditos devidos pela sociedade
por uma ma ingeréncia ou excesso de
mandato quando das contratagBes de
empregados ou de sociedades
terceirizadas.

Essa situacdo tem ficado evidente ao
se verificar 0 aumento na Justica do
Trabalho da utilizagdo desse instituto
combinado com 0 mecanismo da
penhora on line, o que tem permitido
0 bloqueio imediato das aplicacdes
financeiras dos administradores.

Em muitos casos, até mesmo antes de
se ter esgotado todas as tentativas de
se executar os bens da sociedade, a
Justica do Trabalho tem determinado a
penhora dos bens dos
administradores, assegurando a célere
efetivacdo dos créditos trabalhistas a
revelia do fiel cumprimento da teoria

* STJ, 1* Turma, RESP n° 396.270, Rel. Luiz Fux, DJ 23/09/2002, STJ, 22 Turma, AARESP n° 487.076, Rel. Luiz Fux, DJ. 29/09/2003.

2 STJ, 23 Turma, RESP n° 450.538, Rel. Ministro Franciulli Netto, DJ 30/08/2004; STJ, 22 Turma, RESP n° 184.325, Rel. Laurita Vaz, DJ 02/06/2002; STJ, 22 Turma,
AARESP n° 302.257, Rel. Eliana Calmon, DJ 19/05/2003



da responsabilidade dos
administradores.

Por esses motivos, deve-se conferir
uma maior atengdo as questdes
trabalhistas, para se evitar a utilizagao
da teoria da responsabilidade dos
administradores e que a penhora on
line venha a causar bloqueios
desafortunados e prejuizos
inesperados para os administradores,
sejam eles Conselheiros ou Diretores.
O mesmo raciocinio aplica-se aos
membros do Comité de Auditores.

A responsabilidade no caso das
instituicdes financeiras

A responsabilidade dos
administradores (Diretores e
Conselheiros) de instituicoes
financeiras esté prevista nos artigos 39
e 40 da Lei n° 6.024, de 13 de marco
de 1974, que dispde sobre a
intervencdo e a liquidagao extrajudicial
de instituicBes financeiras decretada
pelo Bacen.

Os administradores e membros do
Conselho Fiscal de instituicbes
financeiras responderdo, a qualquer
tempo, pelos atos que tiverem
praticado ou pelas omissdes em que
houverem incorrido. Essa
responsabilidade estende-se
igualmente as pessoas fisicas ou
juridicas que tiverem prestado
servicos de auditoria independente as
instituices financeiras submetidas ao
regime de intervencéo ou liquidagdo
extrajudicial, por forca do artigo 3° da
Lei n® 9.447 de 14 de marco de 1997,
que, dentre outros assuntos, trata da
responsabilizacdo da empresas de
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auditoria contabil ou dos auditores
contabeis independentes.

A responsabilidade dos
administradores e membros do
Conselho Fiscal, e conseqlientemente
dos auditores, somente cessara,
quando houver prescri¢do extintiva do
ato ou omisséo. Além disso, 0s
administradores de instituicbes
financeiras respondem solidariamente
pelas obrigacdes por elas assumidas
durante a sua gestao, até que se
cumpram. Todavia, essa
responsabilidade solidaria fica limitada
ao montante dos prejuizos causados.

As normas que disciplinam a
responsabilidade dos administradores
aplicam-se aos membros de quaisquer
6rgaos, criados pelo Estatuto Social,
com fungdes técnicas ou destinados a
aconselhar os administradores, ou seja
a todos os membros de Conselhos
Técnicos e Consultivos, inclusive o
Comité de Auditoria, nos termos do
artigo 160 da Lei n° 6.404, de 15 de
dezembro de 1976 (Lei das
Sociedades por Agdes).

Outro aspecto importante a ser
considerado para determinarse a
responsabilidade dos membros de

Conselhos e Comités, no caso
especifico das instituicdes financeiras,
é o risco de indisponibilidade que
pode afetar o patrimdnio dos
administradores, se a instituicao
financeira estiver sob regime de
intervencdo ou liquidagao extrajudicial
ou tiver sua faléncia declarada. A
matéria é regida pelos artigos 36, 38,
50 e 51 da Lei n°® 6.404/1974.

O efeito imediato para os
administradores é a suspensao

do mandato, na hipétese de
intervencdo, ou a perda do mandato,
quando ocorrer a liquidagéo
extrajudicial ou faléncia. Ou seja, em
qualquer dessas hipoteses, 0s
administradores ndo mais respondem
pela Administracé@o da instituicéo
financeira, que é assumida pelo
interventor, liquidante ou sindico, e
passam a ser ex-administradores.

Como conseqiiéncia da suspenséo ou
perda de mandato, todos os bens dos
ex-administradores ficam indisponiveis
até a apuracao e liquidacéo final de
suas responsabilidades, para garantir o
pagamento dos credores da instituicédo
sob o regime de intervencao,
liquidacdo extrajudicial ou faléncia, se
essa instituicdo ndo tiver ativos
suficientes para cobrir as suas dividas.
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Essa indisponibilidade significa que os
bens ndo podem ser, por qualquer
forma, direta ou indiretamente,
alienados ou onerados (ou seja, dados
em garantia real como hipoteca,
penhor, anticrese). Por alienagdo
entende-se a transmisséo de direitos a
outra pessoa por ato intervivos. Ao
contrario do que acontece na
declaracao de faléncia, em que os ex-
administradores sdo desapossados de
seus bens, no regime de intervengdo
ou liquidagéo extrajudicial, a
indisponibilidade restringe-se apenas
ao direito de dispor dos bens (jus
abutendi), mas os ex-administradores
continuam na posse e Administracao
regular dos préprios bens. Na
intervencdo ou liquidagio extrajudicial
nao ha, portanto, restricbes quanto ao
direito de uso (jus utendi) ou direito de
fruicdo (jus fruendi) dos bens por parte
dos ex-administradores.

No que diz respeito a limitagio
temporal, a indisponibilidade de bens
atinge todos os que exerceram as
funcdes de administrador no periodo
de doze meses anteriores contados do
ato que decretar a intervengéo ou
liquidagdo extrajudicial ou a data da
declaracao de faléncia. N&o alcancga,
todavia, ex-administradores que
exerceram suas fungdes em prazo
anterior.

Além dos administradores, a
indisponibilidade pode atingir outros
funcionérios da instituicdo financeira.
Por proposta do Bacen, aprovada pelo
Conselho Monetéario Nacional, a

indisponibilidade podera ser estendida

aos bens de gerentes, de
Conselheiros fiscais e de todos

aqueles que, até o limite da
responsabilidade estimada de cada
um, tenham concorrido, nos ultimos
12 meses, para a decretagdo da
intervencdo ou da liquidagdo
extrajudicial ou para a declaracéo de
faléncia. Logo, em situacdes
excepcionais, essa indisponibilidade
também podera atingir os bens dos
membros de Conselhos e Comités da
instituicdo financeira.

Também é importante analisar o que
podera acontecer com os bens que
porventura tiverem sido transferidos
pelos ex-administradores a terceiros
nesse periodo de doze meses. Se 0
Bacen se convencer de que se trata de
transferéncia simulada com o fim de
evitar os efeitos da lei, podera
estender a indisponibilidade aos bens
de pessoas que os tenham adquirido,
a qualquer titulo, de ex-
administradores da instituicdo sob
regime de intervencdo, liquidacéo
extrajudicial ou faléncia, nos ultimos
doze meses.

Existem determinados bens que nao
sdo atingidos por essa
indisponibilidade Dentre as excecdes,
podemos citar os bens considerados
inalienaveis ou impenhoraveis pela
legislagdo em vigor, como: (i) o imovel
residencial proprio do ex-
administrador; (ii) as provisdes de
alimento e de combustivel,
necessarias @ manutencéo do ex-
administrador e de sua familia durante
1 (um) més; (iii) as pensdes de
institutos de previdéncia ou
provenientes da liberalidade de
terceiro, quando destinados ao
sustento do ex-administrador ou da
sua familia; e (iv) o seguro de vida.

Igualmente néo sado indisponiveis 0s
bens objeto de contrato de alienagéo,
contrato de promessa de compra e
venda e contrato de cessédo de direito,
desde que os respectivos
instrumentos tenham sido levados ao
competente registro publico, antes da
data da decretagdo da intervencéo ou
da liquidacéo extrajudicial ou da
declaracéo de faléncia.
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A indisponibilidade de bens deve ser
comunicada aos registros publicos.
Decretada a intervencgdo ou liquidagao
extrajudicial ou declarada a faléncia, o
interventor, liquidante ou sindico
comunicara ao registro publico
competente e as Bolsas de Valores
que os bens dos ex-administradores
da instituicdo estao indisponiveis.
Enquanto permanecer essa situagao,
os bens ndo poderao ser alienados,
transferidos, negociados ou
registrados.

Recebida essa comunicacéo, a
autoridade competente ficara
impedida de praticar os seguintes atos
em relagdo aos bens indisponiveis:

(a) fazer transcricdes, inscricdes ou
averbagBes de documentos
publicos ou particulares;

(b) arquivar atos ou contratos que
importem em transferéncia de
quotas sociais, acdes ou partes
beneficiarias;

(c) realizar ou registrar operacdes e
titulos de qualquer natureza;

(d) processar a transferéncia de
propriedade de veiculos
automotores.

Os efeitos da intervencéo, liquidagao
extrajudicial ou faléncia também
poderdo ser estendidos a outras
sociedades nao-financeiras. O Bacen
poderé estabelecer idéntico regime
para as pessoas juridicas que tenham
integracdo de atividade ou vinculo de
interesse com a instituicdo sob regime
de intervencao, liquidacdo extrajudicial
ou faléncia, afetando também os
administradores dessas sociedades
nao-financeiras. O objetivo dessa
medida consiste em preservar 0s
interesses da poupanca popular e a

integridade do acervo da instituicéo
financeira, impedindo que seus

administradores desviem por meios
fraudulentos os recursos financeiros
da instituicdo para outras empresas.

Cabe definir o que se entende por
integracdo de atividade ou vinculo de
interesse. Verifica-se “integracédo de
atividade” ou ““vinculo de interesse’:
(i) guando as pessoas juridicas nao-
financeiras forem devedoras da
instituicdo sob intervencéo ou
submetida a liquidacédo extrajudicial ou
faléncia; ou (ii) quando os sécios ou
acionistas da pessoa juridica nao-
financeira participarem com mais de
10% do capital social da instituicdo
financeira; ou (iii) quando esses sdcios
ou acionistas sejam conjuges, ou
parentes até o segundo grau,
consanglineos ou afins, dos Diretores
ou membros dos Conselhos
Consultivo, Administrativo, Fiscal ou
semelhantes da institui¢cdo financeira.
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