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O IBGC e o think tank de governanca corporativa no Brasil

Mobilizagao e engajamento Geracao e gestao de
(((8))) por meio de: @ conhecimento por meio de:
» Posicionamentos
« Parcerias e Coalizoes
« Regulacbes e autorregulacoes
« Midias sociais e imprensa

 Newsletters

» Comissoes, Grupos de Trabalho e de Estudos
* Pesquisas e publicacbes

» Artigos e Papers

« Portal do Conhecimento

Uma governanca
corporativa
melhor para uma
sociedade
melhor

)> Educacao e disseminacao
de conteudo com:
* Programas de
Desenvolvimento Profissional

 Eventos e Debates
» Certificacoes



Refletir, educar e influenciar: isso é IBGC

FOorum Nacional de

Novo propasito: Governanca da Familia
“uma governancga Empresaria,
Curso para Conselheiros de corporativa Centro de Governanca
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Técnica Internacional Congresso Anual Conselheiros sociedade melhor” Brazil Conexao Governanca
o QOO OO DD O © O O
Fundacio Codigo das Série Cademos Caodigo Brasileiro de 25 anos de fundagao Revisdo do Caédigo das IBGC 30 anos
Melhores Praticas de Governanga Governanga Nova marca Melhores Praticas
de Governanca Corporativa Corporativa — de Governanca
Companhias Abertas IBGC Corporativa e

Governanca 360

ibgc



Capitulos e
nucleos regionais

Ceara
Desde 2014

»

Pernambuco
Desde 2014

Em 2002, o IBGC deu inicio ao
processo de expansao de sua atuacao
pelo pais e, hoje, além da sede, na
cidade de Sao Paulo, esta
representado em 12 regionais

brasileiras.
Bahia
Desde 2021
Brasilia : .
: Centro-Oeste* Desde 2020 Minas Gerais
Associados (PF e PJ) Sesde 2004 Desde 2009
Espirito Santo*
1 -580* 1 .796 ’ Desde 2023
2022 2023 # Rio de Janeiro
4 n . Desde 2004
1.889 1.850 2:::-0':;'1;"&3:6; e Pl o 0 Interior Paulista
2024 2025 ' ’ ’ ! Desde 2020
Pernambuco: PE, AL, PB, RN e SE Santa Catarina
Centro-Oeste: GO, MT, MS, TO e RO Desde 2014
*Tivemos presenca majoritéria de associados PF e Esta presente em 552 Rio Grande do Sul
Desde 2002 *Nucleos de atuagcdo

PJ fora de SP cidades do Estado de Sao Paulo.
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Evolucao
conceitual da
governancga

corporativa

1976

Teoria da firma:
Michael Jensen e
William Meckling

1994

Tripé da
sustentabilidade: John
Elkington

1980

Nos Estados Unidos,
escandalos
corporativos e
ativismo de
acionistas: Robert
Monks

1999

Principios de
Governanca
Corporativa (OCDE) e
Caodigo das Melhores
Praticas de
Governancga
Corporativa (IBGC):
primeiras edicoes

1992

Relatério Cadbury,
Reino Unido

2004

Surgimento da

expressao "‘ESG™:

Pacto Global da
ONU e Banco
Mundial
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A boa governanca considera o ecossistema de relacoes da empresa

Figura 1| Interdependéncia da organizacao com suas partes

interessadas, com a sociedade e com 0 meio ambiente

Fornecedores

mMeio ambiente

Socledade

Empresa

A governanca corporativa evoluiu ao
ampliar seu foco da geracao de valor
aos sOcCIos para a criacao de valor
compartilhado com as demais partes
interessadas (ex. clientes,

fornecedores, sociedade, governo).



Conceito do G20/OCDE (2023)

G20/OECD Principles

of Corporate Governance
“Governanca corporativa envolve relacoes entre gestao, //
conselho, acionistas e stakeholders. Governancga corporativa
também fornece a estrutura e os sistemas pelos quais a
companhia € dirigida e tem seus objetivos estabelecidos,

bem como 0s meios para alcancar esses objetivos e
monitorar desempenho.
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Conceito do IBGC (2023)

ibge ra=..

corporativa

Governanca corporativa € um sistema formado por
principios, regras, estruturas e processos pelo qual as
organizacoes sao dirigidas e monitoradas, com vistas a
geracao de valor sustentavel para a organizacao, para
seus socios e para a sociedade em geral. Esse sistema
baliza a atuagao dos agentes de governanca e demais
individuos de uma organizacao na busca pelo equilibrio
entre os interesses de todas as partes, contribuindo
positivamente para a sociedade e para o meio ambiente.

Codigodas
Melhores =
Praticasde
Governanca

Corporativa

6° edicédo




Principais agentes

Figura 2 | Agentes e estrutura de governanca
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Importante

1) Afigura demonstra a estrutura e os

agentes de governanca que sao
tratados ao longo do Cadigo.

2) Os principios e as boas praticas de

governanca corporativa devem
alcancar toda a organizacao

P N ( N/ ~
Gerenciamento Controles |
de riscos internos Compliance

Essas areas devem ter acesso direto ao conselho
de administracao da organizacao

1 O comité de auditoria, quando existente, deve supervisionar & atuacao da auditoria interna e da auditoria independente.

2 Area preferencialmente sob a lideranca de um profissional com a fungdo de governance officer.

Os agentes de governanca sao
os individuos que compoem o
sistema de governanca, como
soclos, conselheiros de
administracao, conselheiros
fiscais, auditores,

diretores, governance officers,
membros de comités de
assessoramento ao conselho.



Principios

Integridade

Praticar e promover o continuo aprimoramento da cultura
ética na organizacao, evitando decisoes sob a influéncia de
conflitos de interesse, mantendo a coeréncia entre discurso
e acao e preservando a lealdade a organizacao e o
cuidado com suas partes interessadas, com a sociedade
em geral e com o0 meio ambiente.




Principios

Transparéncia

Disponibilizar, para as partes interessadas, informacoes
verdadeiras, tempestivas, coerentes, claras e relevantes,
sejam elas positivas ou negativas, e nao apenas aguelas
exigidas por leis ou regulamentos. Essas informacoes
nao devem restringir-se ao desempenho economico-
financeiro, contemplando tambem os fatores ambiental,
social e de governanca. A promocao da transparéncia
favorece o desenvolvimento dos negocios e estimula um

ambiente de confianca para o relacionamento de todas
as partes interessadas.




Principios

Equidade

Tratar todos o0s socios e demais partes interessadas de
maneira justa, levando em consideracao seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas, como individuos ou
coletivamente. A equidade pressupoe uma abordagem
diferenciada conforme as relacoes e demandas de cada parte
Interessada com a organizacao, motivada pelo senso de

justica, respeito, diversidade, inclusao, pluralismo e igualdade
de direitos e oportunidades.




Principios

Desempenhar suas fungcoes com diligéncia, independéncia e
com vistas a geracao de valor sustentavel no longo prazo,
assumindo a responsabilidade pelas consequéncias de seus
atos e omissoes. Alem disso, prestar contas de sua atuacao
de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo, cientes
de que suas decisoes podem nao apenas responsabiliza-los
iIndividualmente, como impactar a organizacao, suas partes
Interessadas e o meio ambiente.



Principios

Zelar pela viabilidade economico-financeira da organizacao,
reduzir as externalidades negativas de seus negocios e
operacoes, € aumentar as positivas, levando em
consideracao, no seu modelo de negocios, os diversos
capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano,
social, natural, reputacional) no curto, medio e longo prazos.
Nessa perspectiva, compreender que as organizacoes atuam
em uma relacao de interdependéencia com o0s ecossistemas
social, econOmico e ambiental, fortalecendo seu
protagonismo e suas responsabilidades perante a sociedade.

Sustentabilidade
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1. Uso de inteligéncia artificial pelos conselhos

Como era de se esperar, a |A esta transformando a forma como conselheiros

se preparam para reunioes, avaliam riscos e tomam decisoes estrategicas

* 66% dos conselheiros ja utilizam |A em atividades do conselho

* 50% a utilizam para preparacao de reunioes

* 46% relatam o uso de ferramentas como o ChatGPT .

» 52% dos conselheiros e diretores acreditam que o tema deve ocupar a
atencao dos conselhos em 2026

2. Volatilidade economica e geopolitica

Volatilidade comercial, incertezas econOmicas, mudancas regulatorias, guerras e

conflitos geopoliticos estao moldando o ambiente de atuacao das empresas e das

discussoes nos conselhos, exigindo adaptacao constante a novos cenarios € riscos

« Carga tributaria, inseguranca juridica, tensdes geopoliticas e aumento da taxa de
juros foram os fatores de risco mais citados por conselheiros e executivos na ultima
pesquisa anual do IBGC sobre perspectivas para a governanca e o ambiente de
negocios

[1] PWC, 2026 corporate governance trends to watch, 2026

[2] Dilligent, what Directors Think, 2026

[3] Deloite, Deloitte Board Governance, 2026

[4] IBGC, Perspectiva dos conselheiros e executivos — ambiente de negdcios e governanga corporativa (32
edigédo, 2026), 2026

[5] Spencer Stuart Board Index, 2025
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3. Capital humano na pauta dos conselhos

O aumento da rotatividade de CEOs e a reducao de seus mandatos
reforcam a necessidade de os conselhos revisarem seu
planejamento sucessorio e sua preparacao para transicoes na
lideranca.

* Rotatividade de CEOs em empresas do S&P 500 cresceu quase
30%, passando de 47 nomeacoes em 2024 para 61 em 2025

« Para 43% dos conselheiros e diretores esse tema € prioritario para
os conselhos em 2026

4. Ciberseguranca

O cibercrime representa o maior risco que a maioria das organizagoes
enfrentara em 2026, impulsionado pelo valor crescente dos dados.
* |ncidentes cibernéticos ocupam a 32 posicao entre os principais O
riSCos organizacionais
» Conselheiros classificam a ciberseguranga como 0 maior risco [P
subestimado de 2026 . |
* 37% dos conselheiros e diretores acreditam que esse tema € deve
receber maior atencao dos conselhos em 2026

[1] PWC, 2026 corporate governance trends to watch, 2026

[2] Dilligent, what Directors Think, 2026

[3] Deloite, Deloitte Board Governance, 2026

[4] IBGC, Perspectiva dos conselheiros e executivos — ambiente de negdcios e governanga corporativa (32
edigédo, 2026), 2026

[5] Spencer Stuart Board Index, 2025
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Governanca corporativa das IESs se destaca entre companhias
abertas

Aderéncia ao Coédigo Brasileiro de Governanca Corporativa

Pratique ou explique (2025)

 Anima

 Cogna

» Cruzeiro do Sul

» Ser Educacional

* Ydugs

 Vitru

Méedia empresas das IES: 86,5%
Média geral: 68,2%

[6] IBGC, Pratique ou explique: analise dos informes de governanga das companhias abertas brasileiras
(2025), 2025



O perfil de composicao dos conselhos nas
O universidades privadas americanas passou a

“O sistema de ensino priorizar quase que exclusivamente membros do
superior da América esta setor corporativo e financeiro (AAUP, 2019)
Alg uns desafios enfrentando forte presséo

de todos os lados. As
matriculas estao caindo, a

para as IES

privadas no confianca publica esta
o enfraquecendo e os Menos de 10% dos dirigentes das
cenario formuladores de politicas O universidades possuem qualquer experiéncia
estao questionando o profissional no setor de educacao superior‘(AAUP, 2019)

Internacional

modelo de negdcios do
setor e o retorno geral
sobre o investimento.”
(Deloitte, 20206)

Restricao orcamentaria e declinio
de reputacao institucional

ibgc




Alguns desafios

para as IES
privadas no
cenario nacional

Equilibrio entre escala e
qualidade

Proporcao de aluno-
docente na rede privada de
51,9 alunos para cada
professor, mais de quatro
VEZES a proporcao
observada na rede publica
(Inep, 2023)

Maioria dos ingressos tém
ocorrido na modalidade
EAD (Inep, 2023)

A educacao digital € indispensavel para ampliar acesso,
mas sua governanca deve responder a perguntas duras:
como assegurar mediagao adequada, aprendizagem
efetiva, integridade avaliativa, suporte ao estudante,
gualidade de polos, engajamento docente e
empregabilidade?

Um conselho de IES deve ter diversidade de
conhecimentos e habilidades. Deve combinar
competéncias em estratégia educacional,
regulacao, financas, tecnologia, dados, riscos,
auditoria, pessoas, sustentabilidade, experiéncia
discente, mercado de trabalho e relacoes
institucionais.

A pressao resultados financeiros pode induzir
publicidade agressiva, promessa de
empregabilidade sem base, descontos
Insustentaveis, terceirizacao mal supervisionada e
conflitos entre metas comerciais e experiéncia
discente. Como o conselho acompanha esses
riscos?

ibgc



Gerenciamento de riscos corporativos e sustentabilidade

5 recomendagées Figura 6. Passos para a implantacao do GRCorp -

ro de
"

Identificar ﬂ

1. ldentificar e classificar os riscos a

com base nos objetivos estrategicos,

considerando as particularidades do

negocio .
2. Avaliar os riscos segundo

probabilidade, impacto,
vulnerabilidade e velocidade,
priorizando aqueles de maior
severidade

3. Estruturar a gestao de riscos e os
controles internos de forma
Integrada a operacao, com
responsabilidades definidas entre
gestores, areas de risco e instancias
de governanca

4. Monitorar continuamente o K (
desempenho e a efetividade dos
controles, ajustando planos de acao,
Indicadores e respostas

5. Reportar periodicamente 0s riscos e
registrar as perdas ocorridas,

Boas praticas para uma
agenda ESG nas organizacoes

Avaliar e
posicionar

SISTEMA DE
GESTAD
DE RISCOS

4

Plano de acao

Fonte: Gerenciamento de Riscos Corporativos — Evolugdo em Governanga e Estratégia (IBGC, 2017)

garantindo informacao qualificada
para a diretoria e o conselho e
apoiando a melhoria continua do
modelo
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Av. das NacoOes Unidas, 12.551 — 21° andar — Sao Paulo

+55 (11) 3185-4200
4020-1733 (demais localidades)
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