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Construcao do modelo

UE
OCDE ,
PCG_ N\ _ Best Practices
BdP/ CMVM Recomendagoes

Incluindo Modelos reforgados
Carta circular 24/2009/DSB

BdP / CMVM
Disposigoes
Imperativas

CSC/ RGICSF

(Obrigatoriedade de Adoptar Modelos Reforgados)
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Modelo monista

Conselho
Fiscal

t

ROC

Comissao de
Vencimentos




P L M J _ Corporate Governance - Questées Decorrentes

SOCIEDADE DE ADVOGADOS, RL do Quadro Legal

AM.PEREIRA, SARAGGA LEAL, OLIVEIRA MARTINS, JUDICE
£ ASSOCIADOS

Modelo monista

*Eleito pela AG
*Incompatibilidades
*Independéncia
*Especializagao

e
*Eleito pela AG
*Eleigdo pela AG sob proposta
-Say on pay e pay for ‘Incompatibilidades

performance
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Modelo dualista

Comissao para as
Matérias Financeiras

Conselho
Geral e de (CHF) ROC
Supervisao
Comissao de
Remuneragoes

/

Comissao de
Vencimentos
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*Constituida pelo CGS
*Independéncia
*Eleitos pela AG *Especializagao

*Incompatibilidades

«Constituida CGS p/
CAE

/

*Elei¢ao pela AG
«Say on pay e pay for
performance

Modelo dualista

*Eleito pela AG
sob proposta da CMF
‘Incompatibilidades
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Modelo de cariz anglo-saxoénico

Comissao
de Auditoria

(Grgdo social,
Admin. nao exec.)

ROC

e

Comissao de
Vencimentos
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Modelo de cariz anglo-saxoénico

*Eleicao pela AG
*Incompatibilidades
*Independéncia

*Especializagao -
*Eleigao pela AG

Proposta pela
Comissao de
Auditoria

/

*Elei¢ao pela AG
Say on pay e pay for
performance
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Estrutura organizativa e
composicao do CA
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Membros executivos e nao executivos

Qual as qualificac6es exigidas aos administradores executivos e nao
executivos das instituicoes financeiras?

Circular BdP 24/2009/DSB: O 6rgao de administracao deve ser colectivamente
dotado da qualificagdo adequada as caracteristicas e dimensao da instituicao
de crédito.

13
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Membros executivos e nao executivos

Qual a proporcionalidade adequada entre administradores executivos e nao
executivos?

REC CMVM 11.1.2.1: O conselho de administragao deve incluir um nimero de
membros nao executivos que garanta efectiva capacidade de supervisao,
fiscalizagao e avaliagao da actividade dos membros executivos.

14
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Membros executivos e nao executivos

Grafico 11 - Peso dos Administradores Executivos e Ndo Executivos - Detalhado (%)

Total

Modelo Latino

Modelo Anglo Saxénico

N&o Integrantes do PSI 20

Integrantes do PSI 20

Sector Ndo Financeiro

Sector Financeiro

50,6

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

Relatorio Anual sobre o Governo das Sociedades
B Nio Executivos B Executivos Cotadas em Portugal, CMVM, 2011, Dados de 2009
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Membros independentes

Qual a propor¢cao adequada de membros independentes de entre os
administradores nao executivos?

REC CMVM I1.1.2.2: De entre os administradores nao executivos deve contar-
se um numero adequado de administradores independentes, tendo em conta
a dimensao da sociedade e a sua estrutura accionista, que nao pode em caso
algum ser inferior a um quarto do numero total de administradores.
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Membros independentes

Grafico 15 - Peso dos Independentes - Detalhado
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Sector Sector Ndo Integrantes do Ndo Modelo Anglo Modelo Latino Total
Financeiro Financeiro PSI 20 Integrantes do  Saxénico
PSI120

Relatorio Anual sobre o Governo das Sociedades
Cotadas em Portugal, CMVM, 2011, Dados de 2009

B % de independentes no Conselho de Administracdo M % de independentes no total de ndo executivos
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Membros independentes

1.° Fasciculo Cadernos do IPCG sobre
boas praticas de administracao
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Perspectiva accionista e societaria

Soberania
accionista

Know how e
diversidade

Accountability

Renovagao
e rotagao

1.° Fasciculo Cadernos do IPCG sobre
boas praticas de administracao
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Perspectiva do administrador

Perspectiva do membro do érgéao de administragao

Quais os principais vectores a ponderar na aceitagao de um cargo de administragao?

1.° Expectativas relativamente a actuagao de um administrador

o Coloca as questoes dificeis

Trabalha bem com os outros

Tem percepedo da indusiria

Dé contribuigoes valiosas

Esta disponivel quando for preciso

Esta atento e inferessado

Tem conhecimentos do negocio

Coniribui para o trabalho das comissies
Assiste as reunides

Intervém de forma apropriada nas reunides do CA
Prepara as reunides

Contribui para o planeamento a longo prazo
Da coniribuicies de ambito geral

o o i w B o FESH 4 BT e SR 0 R o

Q

]

1.° Fasciculo Cadernos do IPCG sobre

Fonte: Corporate Govemance Best Practices, Conference Board, 2003 e A -
boas praticas de administragao
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Gestao executiva e supervisao

Accountability

Supervision
Governance

Management

Executive decisions

Robert I. Tricker, Corporate Governance,
2004
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Gestao executiva

Qual o papel do orgao de administracao?

REC CMVM II.2.1: Dentro dos limites estabelecidos por lei para cada estrutura
de administracao e fiscalizacao, e salvo por forca da reduzida dimensao da
sociedade, o conselho de administracao deve delegar a administracao
quotidiana da sociedade, devendo as competéncias delegadas ser
identificadas no relatério anual sobre o Governo da Sociedade.
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Supervisao

Qual o papel do 6rgao de administragao (cont.)?

REC CMVM 11.2.2: O conselho de administracao deve assegurar que a
sociedade actua de forma consentanea com os seus objectivos, nao devendo
delegar a sua competéncia, designadamente, no que respeita a: i) definir a
estratégia e as politicas gerais da sociedade; ii) definir a estrutura
empresarial do grupo; iii) decisdes que devam ser consideradas estratégicas
devido ao seu montante, risco ou as suas caracteristicas especiais.
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Supervisao

Qual o papel do 6rgao de administragao (cont.)?

REC CMVM 11.1.1.3: O 6rgao de administracao deve assegurar a criagao e
funcionamento dos sistemas de controlo interno e de gestao de riscos,
cabendo ao orgao de fiscalizacao a responsabilidade pela avaliagdo do
funcionamento destes sistemas e propor o respectivo ajustamento as
necessidades da sociedade.
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Supervisao

Quais os dispositivos em matéria de governo da sociedade a adoptar?

ARTS. 14,17 e 116-C RGICSF, DL 104/2007 e LEI 63-A/2008 : (a) Uma estrutura
organizativa clara, com linhas de responsabilidade bem definidas,
transparentes e coerentes; (b) Processos eficazes de identificagao, gestao,
controlo e comunicacao dos riscos a que esta ou possa vir a estar exposta;
(c) Mecanismos adequados de controlo interno, incluindo procedimentos
administrativos e contabilisticos sélidos e politicas.
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Financials

- Estratégia e planos de negocios
B | - Planos financeiros e investimentos
arclays . Principais alteragbes no grupo e seus
quadros, aquisigoes/alienagoes cf relevo
- Governo societ. e conflitos de interesses
- Politica de dividendos

- Estratégia e negocio
BNP - Investimentos, aquisigoes, alienagoes e
demais transacgoes relevantes
Paribas - Planos anuais
- Supervisdo da gestio
- Estratégia e negocio
- Planos de investimentos e financeiro
- Transacgdes relevantes (investimentos,
Unicredit  aquisictes e alienactes)
- Organizagéo do grupo
- Gestdo de risco e controlo interno
- Avaliagdo e supervisdo da gestio
- Governo societario

- Estratégia e objectivos da gestao

- Orcamentos anuais

- Aquisigbes e alienagdes relevantes e
Santander principais quadros

- Supervisido da gestéo e avaliagio

- Gestélo de risco e governo corporativo 1.° Fasciculo Cadernos do IPCG sobre

- Politica de responsabilidade social

- Politica de dividendos e acgdes proprias boas praticas de administragao
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Papel do Presidente do Conselho de
Administracao

Cumulacao ou nao do desempenho de fungées executivas?

REC CMVM 11.2.3: Caso o presidente do conselho de administracao exerca
funcées executivas, o Conselho de Administracdo deve encontrar
mecanismos eficientes de coordenacao dos trabalhos dos membros nao
executivos, que designadamente assegurem que estes possam decidir de
forma independente e informada, e deve proceder-se a devida explicitagao
desses mecanismos aos accionistas no ambito do relatorio sobre o Governo
da Sociedade.
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Papel do Presidente do Conselho de
Administracao

Portugal Espanha | Franga  HMalia | Luxemburgo Bélgica | Dinamarca Suécia | Noruega Austrilia Brasii RU USA=

N&o existem X
recomendagies
M&o admissi bllpade de X X X X X X
cumulagio
Admissibilidade de
cumulaciio, SE existirem
mecanismos que
assegurem que 0s X
administradores ndo
executivos agem de forma
independente
Admissibilidade de
cumulagéo, SE existir um
administrador independente _ih X{2) S X
com fungbes especificas
Admissibilidade de
cumulagéo, SE forem
especificados os ssus
motivos
Admissibilidade de
cumulaggio, SE existirem X X
garantias de prevencio da
concentragio de poder

- Paises em que ndo existem recomendagdes (1 FungGes: Convocacio de reunides, previsdo de pontos da agenda e
- Sul da Europa e Brasil — paises em que a admissibilidade de cumulagéo depende coordenacdo dos adm. ndio executivos
da nomeacao de um administrador independente com funges especificas (2) Fungbes: Convocagéo de reunides, previsao de pontos da agenda, gestdio
- Paises em que ndo € admissivel a cumulacdo de fungdes de conflitos de interesses, cumprimento de regras de governo e reporte a AG
- Paises em que a admissibilidade de cumulagio depende de outras condighes (3 Fungdes: Coordenagdo da discusséo & pedidos dos adm. néo executivos
(4) Fungdes: Lideranca das discussdes gue envolvam confiitos de interesses
relativamente aos papéis de Presidente do CAeda CE
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Supervisao em areas especializadas

Qual o papel das comissoes especializadas?

REC CMVM 11.5.1: Salvo por forga da reduzida dimensdao da sociedade, o conselho de
administracao e o conselho geral e de supervisdo, consoante o0 modelo adoptado, devem criar as
comissoes que se mostrem necessarias para:

i) assegurar uma competente e independente avaliagdo do desempenho dos administradores
executivos e para a avaliagao do seu proprio desempenho global, bem assim como das diversas
comissoes existentes;

ii) reflectir sobre o sistema de governo adoptado, verificar a sua eficacia e propor aos 6rgaos
competentes as medidas a executar tendo em vista a sua melhoria;

iii) identificar atempadamente potenciais candidatos com o elevado perfil necessario ao
desempenho de fungdes de administrador.
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Remunerag6es
e
avaliagao

Selecgao

Estratégia,
Responsabilidade
Social e
Sustenabilidade

Governo
societario
e
ética

Supervisao em areas especializadas
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« Comissdes especializadas Alternativas a ponderar

* Generalidade do CGS

* Generalidade dos membros nao executivos do CA
* CA com o apoio do 6rgao de fiscalizagao

* Estruturas externas aqueles 6rgaos

* Natureza, nivel e complexidade das actividades
* Estrutura accionista

* Nivel de free-float

» Composicao do CA/CGS

* Maior transparéncia
* Independéncia
» Conhecimentos especializados
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Remuneracao e avaliagcao

; Comissao Comisséo
Assembleia ;
Godil Vencim. Remuner.
[ sector | [ Sociedade i (AG) (CA/CGS)

EDP

EDP Renov.
BCP
BES
BPI
:
Media s
SonaeCom

Infra-estrutu. BRISA
& Constru. Mota-Engil

CIMPOR
Portucel
Semapa

Sonae Ind.

INAPA
Jer. Marting
Sonae SGPS

Informagao disponivel nos websifes das sociedades por referéncia a 31.12.2010

I i I ‘\K‘.\IIHI

1.° Fasciculo Cadernos do IPCG sobre
boas praticas de administracao
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Politica de remuneracao, incluindo as componentes fixa e variavel bem como
de curto, médio e longo prazo

Analise do quadro remuneratorio da sociedade por comparagdo com os de
empresas comparaveis

Definicdo dos critérios e objectivos subjacentes a remuneragido assente no
desempenho, direccionada aos interesses de longo prazo da sociedade e dos
accionistas

Fixagdo da remuneragdo fixa e variavel dos membros dos orgdos sociais
(designadamente, da remuneragao variavel e de planos de atribuigio de
acgoes e de opgdes aos membros executivos)

Minutas padrao de contratos de administragao, em especial com os membros
executivos

Pacotes indemnizatorios em caso de cessagio de fungoes

Plancs e outras formas de pensdes

Apreciagio da politica de remuneragdo e condigbes contratuais de quadros
directivos superiores fixadas pela CE / CAE

Remuneracao e avaliacao

1.° Fasciculo Cadernos do IPCG sobre
boas praticas de administracao
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Comissédes de vencimentos e de remuneragoes

Quais os normativos aplicaveis as instituicoes de crédito?

AVISO BdP 1/2011 e DL 88/2011: (a) Critérios de obrigatoriedade de
constituicao; (i) Composi¢cao (sem membros executivos e maioria de
membros independentes e um expert); (iii)j Competéncias minimas (e.g.,
preparar propostas e recomendacoes sobre a determinacao da remuneracao
dos membros dos 6rgaos sociais, bem como dos colaboradores com a
remuneracao total mais elevada da instituicao); (iv) Independéncia dos
consultores; (v) say on pay perante a Assembleia Geral.
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Governo societario e ética

Definigio do modele de governo e revisiio da sua eficicia e adequagio

Meodelo de governo societario Nimero de membros executivos, nio executivos e independentes

Articulagio e relacionamento entre orgiios societarios

Estrutura organizativa e funcionamento do CA / CGS

Divisdo de competéncias e relacionamento interno

Aferigio da independéncia

Normas, praticas e principios de

govemo societario Tratamento igualitario e exercicio de direitos dos accionistas

Poderes-deveres quanto a informagio e formagdo

Prevengio, detecgiio e resolugio de conflitos de interesses

Avaliagdo da eficacia das normas, praticas e principios de governo i
1.° Fasciculo Cadernos do IPCG sobre

boas praticas de administracao
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Governo societario e ética

Industrials
EU - General Elecinic
Media
EUA - Timeivarner
Franga - Wivendi
Eapanha - Prisa
Hlia - Mediaset Telecoms
AU - Sy Franga - France Telecom
Distribution Halia - Telecom [tia
Espanha - Teleforica
Liilities EU - Walmart RU - vodafone
Franga - Camefiour Helanda - KPH
ELA - Amwrican Elecinic Power Foll - Marks & Spancer
Franga- Tokal
RU-BF

Franga - Lafarge
Italia - Fiat

EUA - ATET

Financials
Technologies EUA — Banik of America
e Franga - Sociéta Genérale
Suiga-STH ; Italia - Unicredit
Holanda - Schiumbsrger i i
Finlindia - Nokia ———

Franga - Alcatel

1.° Fasciculo Cadernos do IPCG sobre
boas praticas de administracao
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Seleccao

Apreciagio periodica do perfil, qualificagdes, conhecimentos, experiéncia e
disponibilidade adequados aos membros do CA / CAE |/ CGS

Anilise periodica da estrutura, dimensio e composigic do CA / CAE [ CGS
e recomendagio de eventuais alteragoes

Anilise do plano de sucessio em conjuntc com o Presidente da CE / do
Enquadramento do processo de CAE
nomeagio

Analise da politica de rotagio e de equilibrio entre know-how e renovagio

Anilise da politica de selecgio dos quadros directives superiores em
conjunto com o Presidente da CE / do CAE

Anilise do plano de formagéio continua
Apreciagio das propostas de nomeagio de membros do CA / CAE / CGS
apresentadas por accionistas

Apreciagio das propostas de nomeagio de membros do CA / CAE / CGS no

contexto do preenchimento de vagas por estes orgios

Assisténcia ao CA / CGS aquando da nomeagio dos membros da CE / do

Processo de nomeagiio
CAE e das comissdes especializadas do CA / CGS

Identificagdo e recomendagio de candidatos qualificados para o CA / CAE /

CGS para preenchimento de vagas de acordo com os requisitos definidos

Aferigio de um nimero adequado de candidatos independentes 1.° Fasciculo Cadernos do IPCG sobre
boas praticas de administracao
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Identificar as
Fungoes-Chave

Ocupar as Encontrar Possiveis
Sucessores

Fungoes-Chave

Promover e Preparar e Formar
Remunerar Sucessores

Seleccao

1.° Fasciculo Cadernos do IPCG sobre
boas praticas de administracao
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Principios essenciais
(RGICSF e DL104/2004)

- Alinhamento com os interesses de longo prazo e a gestao sa e prudente
da sociedade e desincentivo a assunc¢ao excessiva de risco

- Avaliagao de desempenho (colaborador/unidade) face a critérios pré-determinados

- Componente variavel “globalmente razoavel” e incluindo ac¢ées/opgoes

- Diferimento de “parte substancial” da RV por periodo nao inferior a trés anos,
dependendo o seu pagamento da continuidade do “desempenho positivo”
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Committee of European Banking Supervisors

WEITNEG N | Malus e Clawback provisions (ex-ante e ex-post risk adjustment)

ajustamento

- Violagao ou erro grave (ex., violagao do codigo de conduta ou outras regras internas)

- Degradacdo significativa do desempenho financeiro da sociedade e/ou de uma
unidade de negdcio

- Falha grave da gestao de risco da sociedade e/ou de uma unidade de negécio

- Alteragdes significativas a base de capital (econdmico ou regulatério) da sociedade

Critérios de
ajustamento
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Benchmarking
» CondigOes de desempenho
» Incumprimento material
Barclays » Falha material da gestdo de risco
» Deterioragao significativa da situacao financeira
Credit » Actos que possam resultar ou resultem em danos substanciais (financeiros, reputacionais ou outros)

Sui » Desenvolvimentos econdmicos, de capital ou financeiros que determinem ajustes
uisse

» Caso o Group net income before income taxes seja negativo em relagdo a um ano que integre o
Deutsche periodo de diferimento, a respectiva tranche nédo sera paga
Bank » Violagdo grave de deveres
<l » Incorregao da avaliagao ou impacto adverso de transagao da sua responsabilidade

» Desempenho financeiro negativo

» Incumprimento de regras internas, em especial de gestéo de risco
Santander » Restatement substancial as demonstragdes financeiras

» Alteragdes significativas ao capital financeiro ou perfil de risco
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- Temas comuns: Composicao do CA, avaliacao e remuneragao e gestao de risco
(Livro Verde CE de Abril de 2011)

- Diversidade de interesses: proteccao dos interesses da instituicao, do sistema,
dos accionistas, clientes e investidores

- Dois niveis de regulagao: modelo de governo e procedimentos internos e
conteudo das politicas da instituicao
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