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RESUMO

Governanca corporativa, tema que vem sendo cada vez mais discutido no mercado finan-
ceiro e nos meios académicos, diz respeito ao gerenciamento adequado dos recursos e
decisdes das organizacdes com vistas aos interesses dos diversos stakeholders, tendo como
elemento fundamental para sua consecucdo o Conselho de Administracdo. Esta pesquisa
qualitativa teve como objetivo verificar o grau de adesdo de trés instituicdes financeiras as
recomendacdes do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC). Quanto ao perfil
do Conselho de Administracdo, as trés empresas se enquadraram na maioria das regras do
IBGC, mas ainda ha espaco para melhorias.

ABSTRACT

Corporative Governance is a subject that comes more being argued in the financial market
and the academician environment. It is respect to the adequate management of the re-
sources and decisions of the organizations aiming at the diverse interests of stakeholders,
having as basic element for its achievement the Board of Management. The work is cons-
tituted of a qualitative research and had as objective to verify the degree of tack of three
financial institutions to the recommendations of the Instituto Brasileiro de Governanca Cor-
porativa (IBGC). In conclusion, the three companies had fit in the majority of the rules of
the IBGC but it still has space for improvements.
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INTRODUCAO

A abertura econémica iniciada no comeco da
década de 90 no Brasil forcou as empresas brasi-
leiras a adotarem uma postura mais competitiva
e a implantarem modelos de gestdo que as tor-
nassem capazes de gerar valor ao acionista e
investidores. As empresas brasileiras depararam-se
com uma situacdo em que se adaptariam ao novo
cenario econémico instalado ou teriam suas
portas fechadas.

Nesse novo cenario surge o termo “governanca
corporativa” no mercado econémico brasileiro. A
governanca corporativa no Brasil é fruto desse
arduo e dificil processo de adaptacdo das empresas
brasileiras a um ambiente de maior competitividade.

As empresas do setor bancario podem ser
consideradas alvos potenciais desses investidores
institucionais por fazerem parte de um setor eco-
ndémico em que muitas empresas apresentam
altos indices de rentabilidade. Mas somente alta
rentabilidade ndo é capaz de atrair novos investi-
dores. E preciso um conjunto de caracteristicas
capazes de chamar a atencdo dos detentores de
capital. Esse conjunto de caracteristicas inclui as
boas praticas de governanca corporativa. Afinal, o
investidor quer ter a certeza de que seus direitos
serdo levados em consideracdo na empresa em
que estd colocando o dinheiro.

Portanto, empresas que se preocupam com
a sua governabilidade, a transparéncia das infor-
macoes e a ética tém chances maiores de atrair
investimentos e captar recursos no mercado
financeiro. Na visdo dos investidores, as boas préticas
de governanca corporativa sdo um sinal de que a
empresa tem como preocupacdo cumprir 0s com-
promissos assumidos de gerar valor aos acionistas.

OBIJETIVO

O objetivo deste trabalho é analisar o perfil do
Conselho de Administracdo das trés maiores em-
presas privadas do setor bancério brasileiro, por
valor do patriménio liquido, de acordo com o
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ranking de “Melhores e Maiores” da Revista Exame,
Editora Abril, publicada em 2004. As trés empresas
estudadas foram: Banco Ital Holding Financeira
S.A., Unibanco Holdings S.A. e Banco Bradesco
S.A. A andlise foi feita com base nas regras criadas
pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGO).

JUSTIFICATIVA

A governanca corporativa € uma ampla érea
de pesquisa que envolve financas, economia,
direito e contabilidade. Financas porque esta
relacionada ao mercado de capitais. H4 um interesse
crescente dos investidores em aplicar o capital em
empresas que tém preocupacdo com 0 governo
da organizacdo. Economia porque as empresas
sdo agentes econdmicos e movimentam o ciclo
financeiro. Direito porque existe relacdo entre a
empresa pessoa juridica e o investidor. Contabili-
dade porque essa érea é responsével pela presta-
cdo de contas da situacdo financeira e econdémica
da organizacdo. E sobre a contabilidade que recai
0 6nus de garantir a transparéncia e a evidenciacao
(disclosure) das demonstracdes financeiras e con-
tabeis. A adequada coordenacdo dessas dreas e
dos interesses dos varios usuarios na continuidade
das entidades ¢ o papel da governanca corporativa,
a ser conduzida pelo Conselho de Administracao
de cada empresa.

Assim, o entendimento e a adocao de melhores
praticas de governanca corporativa podem ser
Uteis para ajudar as empresas a se tornarem mais
eficientes, melhorar a qualidade das informacoes
divulgadas e desenvolver o mercado de capitais
nacional.

METODOLOGIA

Este trabalho foi desenvolvido com base no
meétodo qualitativo. Para Godoy (1995):

esse método envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos



interativos pelo contato direto do pesquisador
com a situacdo estudada, procurando compre-
ender os fenémenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo
em estudo.

Este trabalho também pode ser classificado
como um estudo multicaso. Nas palavras de Martins
(2000, p. 36), "quando o estudo envolve dois
ou mais sujeitos, duas ou mais situacoes, podemos
falar de casos muiltiplos, ou estudo de caso”. O
que o caracteriza como estudo multicaso é o fato
de analisar o Conselho de Administracdo e a evi-
denciacao das demonstracdes contdbeis de trés
empresas.

Outra classificacdo metodolodgica para este
trabalho é o método comparativo. Segundo Lakatos
e Marconi (1991, p.103):

Considerando que o estudo das semelhancas e
diferencas entre diversos tipos de grupos, soci-
edades ou povos contribui para uma melhor
compreensdo do comportamento humano, este
meétodo realiza comparacoes, com a finalidade
de verificar similitudes e explicar divergéncias.

A comparacao se daré entre os preceitos do
Conselho de Administracdo do IBGC e as infor-
macoes observadas e obtidas na investigacdo de
cada empresa. A populacdo da pesquisa é com-
posta pelas trés maiores instituicdes financeiras
privadas do Brasil, por valor do patriménio liquido,
ajustado em US$ (dolares) no ano de 2003,
conforme divulgado pelo Anuédrio “Melhores e
Maiores” da Revista Exame, Editora Abril.

CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Conceitos de governanca corporativa

O termo “governanca corporativa” tornou-se
mais conhecido no territdrio brasileiro com a inter-
vencao do IBGC que, a partir de 1999, cunhou e
oficializou sua definicdo. Segundo essa organizacdo:
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Governanca corporativa é o sistema que asse-
gura aos sdcios-proprietdrios o governo estraté-
gico da empresa e a efetiva monitoracdo da
diretoria executiva. A relacdo entre proprieda-
de e gestdo se dd através do conselho de ad-
ministracdo, a auditoria independente e o con-
selho fiscal, instrumentos para o exercicio do
controle. A boa governanca assegura aos soci-
os: eqliidade, transparéncia, responsabilidade
pelos resultados (accountability) e obediéncia
as leis do pais (compliance).

A governanca corporativa foi atribuida a funcéo
de observar e cumprir regras. O Conselho de
Administracdo exerce papel fundamental para tal
funcdo, juntamente com a auditoria e o conselho
fiscal.

Para Carvalho (2002, p.19), governanca
corporativa “pode ser descrita como os mecanismos
ou principios que governam o processo decisorio
dentro de uma empresa. Governanca corporativa
é um conjunto de regras que visam minimizar os
problemas de agéncia”. Nessa definicdo fica res-
saltado o papel conciliador dos interesses das varias
partes que interagem na continuidade das empresas.

Em junho de 2002 a CVM elaborou uma cartilha
de boas préticas de governanca corporativa e a
definiu como:

o0 conjunto de prdticas que tem por finalidade
otimizar o desempenho de uma companhia ao
proteger todas as partes interessadas, tais como
investidores, empregados e credores, facilitando
0 acesso ao capital. A anédlise das préticas de
governanga corporativa aplicada ao mercado de
capitais envolve, principalmente: transparéncia,
eqtiidade de tratamento dos acionistas e pres-
tacdo de contas.

A CVM enfatiza a funcdo otimizadora de desem-
penho da governanca corporativa. Assim, ndo bas-
tam a observancia das regras e a conciliacdo de
interesses dos agentes envolvidos na organizacao,
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os resultados da companhia tém de ser melhorados,
até mesmo para que ela continue a satisfazer aos
interesses de seus USUArios.

Nos paises desenvolvidos, o termo existe ha
mais de dez anos. Nesse periodo, surgiram vérias
definicoes e uma das mais conhecidas é a do
Relatério Cadbury, documento elaborado, em
1991, por uma comissdo formada pela Bolsa de
Valores de Londres e a entidade dos contadores
da Inglaterra com o patrocinio do Banco da Inglaterra
e a lideranca de Sir Adrian Cadbury (LODI, 2000).

O Relatério Cadbury (1992, apud LODI, 2000,
p.24) definiu governanca corporativa como “o sis-
tema pelo qual as companhias sao dirigidas e con-
troladas”. Para Lameira (2001, p.48), “governan-
ca corporativa € o nome dado ao relacionamento
estabelecido entre os agentes da empresa e as
praticas que permitem a conducdo da corpora-
cdo ao encontro de seus objetivos”. De acordo
com essa definicdo, a governanca corporativa deve
assegurar a forma como os agentes das empresas
se relacionam e definir o papel de cada um na
empresa.

PAPEIS DE UM CONSELHO DE ADMINIS-
TRACAO

Conforme Carvalho (2002, p.19), o Conselho
de Administracdo “deve ser o érgao que manifesta
a forma do relacionamento dos acionistas e o
mercado financeiro e de capitais”. Assim, a partir
do entendimento das regras e da conciliacdo dos
diversos interesses, o Conselho de Administracao
determina a posicdo da empresa frente aos seus
credores e investidores.

Segundo Lodi (2000, p.47), o Conselho de
Administracdo pode ser entendido como peca
fundamental para uma satisfatoria continuidade
e, portanto, para a governanca corporativa:

A missao do conselho de administracdo é pro-

teger o patriménio e maximizar o retorno do
investimento dos acionistas, agregando valor ao
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empreendimento. O conselho de administracdo
deve zelar pela observéncia dos valores, crencas
e propdsitos dos acionistas nas atividades da
empresa.

A Lei das Sociedades por Acdes (6.406/76)
dedica trés artigos exclusivos ao Conselho de
Administracdo. O artigo 140 trata da composicao
do conselho, o artigo 141 menciona o chamado
voto multiplo na eleicdo dos conselhos e o artigo
142 relata as competéncias do conselho, conforme
a seguir:

Destacar a determinacao de estratégias, a eleicdo
e destituicdo de diretores, a fiscalizacdo da ges-
tdo dos diretores e a eleicdo e destituicdo dos
auditores independentes. As atividades de com-
peténcia do Conselho de Administracdo devem
estar normatizadas em um regimento interno,
tornando claras suas responsabilidades e atri-
buicbes, e prevenindo situacées de conflito com
a diretoria executiva, notadamente com o exe-
cutivo principal. O conselho de administracdo
deve estimular a criacao formal de um codigo
de ética da empresa e ndo deve imiscuir-se
nos assuntos operacionais da diretoria executiva.

Um aspecto de grande importancia determi-
nado pela lei é a normatizacdo das funcoes e res-
ponsabilidades do Conselho de Administracdo no
estatuto das empresas.

AS NOVE REGRAS PARA UM CONSELHO DE
ADMINISTRACAO DITADAS PELO IBGC

O foco deste trabalho é justamente explorar o
orgdo responsével por estabelecer o equilibrio do
conflito de interesses entre proprietarios e diretores.
O segundo capitulo do cédigo do IBGC trata
exclusivamente do Conselho de Administracdo,
apresentando trinta regras ou sugestoes para o seu
funcionamento. Nesta secdo serdo abordadas
nove regras para o Conselho de Administracdo.
Cada um dos itens serd analisado nas trés empresas.



COMPETENCIAS DO CONSELHO DE ADMI-
NISTRACAO

Conforme a Lei 6.404/76, competem ao
Conselho de Administracdo a determinacdo de
estratégias, a eleicdo e destituicdo de diretores e
de auditores independentes, a fiscalizacdo da gestao
dos diretores e, ainda, o estimulo a criacdo formal
de um cddigo de ética da empresa e o ndo
envolvimento nos assuntos operacionais da dire-
toria executiva.

COMITES

Varias atividades do Conselho de Administracao
requerem andlises profundas que tomam mais
tempo do que o disponivel nas reunides. Diferentes
comités, cada um com alguns membros do
conselho, devem ser formados: comité de indi-
cacdo, de auditoria, de remuneracdo, etc.

TAMANHO

O tamanho do Conselho de Administracdo
deve variar entre cinco e nove membros, em funcao
do perfil da empresa.

AVALIACAO DO CONSELHO E DO CONSE-
LHEIRO

A cada ano deve ser feita uma avaliacdo formal
do desempenho do conselho e de cada um dos
conselheiros, conforme critérios estabelecidos
internamente pelas empresas.

PRAZO DO MANDATO

A duracdo do mandato do conselheiro deve
ser curta, preferivelmente de um ano.
LIMITE DE IDADE

Se 0 mandato é curto e o sistema de avaliacdo
de desempenho ¢ eficiente, ndo deve ser fixado
um limite de idade.
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CONSELHEIRO INDEPENDENTE

O conselho da empresa deve ser formado,
em sua maioria, por conselheiros independentes.

PRESIDENTE DO CONSELHO DE ADMINIS-
TRACAO

O presidente do Conselho de Administracao
é responsavel pelo bom desempenho do conselho,
tanto no estabelecimento de seus objetivos e pro-
gramas quanto na conducdo de suas reunioes.

PRESIDENTE DO CONSELHO E PRESIDENTE
DA DIRETORIA

Deve-se buscar a separacdo dos cargos de
presidente do conselho e de diretor-presidente
da empresa. O conselho fiscaliza a gestdo dos
diretores. Por conseguinte, o presidente do con-
selho ndo deve ser também presidente da empresa.

ANALISE DOS DADOS

Analise do Conselho de Administracao das trés
empresas

Os resultados das anélises dos conselhos de
administracdo das trés maiores empresas finan-
ceiras do pais foram obtidos com base nos relatérios
anuais, estatuto social e sites das empresas.

Como se pode observar, os trés bancos anali-
sados possuem em seus estatutos regulamentacdes
sobre as competéncias do Conselho de Adminis-
tracdo, entre as quais citam-se: fixar a orientacao geral
dos negocios da sociedade (Itati); estabelecer a ori-
entacdo geral dos negdcios e fixar politicas e diretrizes
basicas (Unibanco); zelar para que a diretoria esteja,
sempre, rigorosamente apta a exercer suas funcoes
(Bradesco). O quadro 1 mostra estes resultados.

Todos os conselhos estdo organizados no
formato de comités, com a seguinte composicao:

- Banco Itat: 1 — Opcdes; 2 — Consultivo
internacional; 3 — Controles internos; 4 — Divul-
gacdo e negociacao.
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Quadro 1 - Caracteristicas do Conselho de Administracao dos bancos pesquisados

Nove regras do IBGC sobre Conselho de

S = Itau Unibanco Bradesco
Administracao
n . .. ~ Artigo 5.6 Artigo 16 Artigo 9
Competéncias do Conselho de Administracao Estatuto Estatuto Eetafutn
Comités 4 10 4
Tamanho Média 13 6 9

Avaliacao do conselho e do conselheiro

Nada consta

Nada consta

Nada consta

Prazo do mandato 1 ano 1 ano 1 ano
Limite de idade N&o ha 65 anos
Conselheiro independente 3 1 Nada consta
Presidente do conselho de administracao Nada consta Aitigl 17 Aftigo 10
Estatuto Estatuto
Diferente, mas
Presidente do conselho e presidente da diretoria pessoas da Distintos Distintos

mesma familia

Fonte: A Pesquisa

- Unibanco: 1 — Politicas e estratégias; 2 —
Executivo do grupo; 3 — Financeiro; 4 — Crédito-
atacado; 5 — Crédito-varejo; 6 — Auditoria; 7 —
Divulgacao (de ato ou fato relevante); 8 — Pre-
vencdo ao crime de lavagem de dinheiro; 9 —
Seguros e previdéncia; 10 — Gestdo de patrimonios.

- Bradesco: 1 — Divulgacao; 2 — Auditoria; 3 —
Controles interos e compliance; 4 — Remuneracao.

Enquanto a orientacdo do IBGC é de que os con-
selhos devem variar de cinco a nove membros, nas
empresas analisadas variaram de seis a 13. Nao se
encontrou mencao a forma de avaliacdo dos con-
selhos em nenhuma das instituicoes. Todas estabe-
lecem o mandato de um ano para os membros do
conselho. Somente o Unibanco fixa limite de idade.

Sobre a independéncia dos conselhos, as infor-
macdes nNdo sao transparentes. O Itatl e o Unibanco
estabelecem nuimeros mas ndo caracteristicas que
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possam identificd-los como tal. O Bradesco nao
trata do assunto.

As funcoes do presidente do Conselho de
Administracdo sdo definidas nos estatutos sociais
do Unibanco e do Bradesco:

Unibanco — artigo 17° do estatuto social:
“Compete ao presidente do conselho presidir as
reunides do conselho, designar o substituto do
vice-presidente do conselho em caso de vacancia
do cargo e presidir as assembléias gerais”.

Bradesco — artigo 10 do estatuto social: “Com-
pete ao presidente do conselho presidir as reuni-
Oes da empresa e as assembléias gerais”.

Em principio, hé distincdo dos presidentes do
Conselho de Administracdo e da empresa em todas
as instituicoes, mas percebe-se, no Ita, tratar-se de
pessoas da mesma familia. Portanto, ndo se pode
acreditar que haja, de fato, uma independéncia.



CONSIDERACOES FINAIS

No que tange ao Conselho de Administracao,
as trés empresas se enquadram na maioria das
regras estabelecidas pelo IBGC. Dos nove itens
analisados, apenas dois ndo sdo cumpridos. Na
questdo do tamanho do conselho apenas o ltau
nao cumpre o que recomenda o IBGC, manten-
do um conselho com numero de membros su-
perior ao indicado: atualmente, hd 13 membros,
mas, segundo o estatuto social, esse nimero pode
chegar a 20. E um numero bastante elevado se
comparado com o das outras empresas. O Uni-
banco tem seis membros e o Bradesco tem nove.

Na questdo da composicdo do conselho por
conselheiros independentes, os relatérios anuais
do Banco Itati apontam que pelo menos trés con-
selheiros sao considerados independentes. No
Unibanco um é considerado independente e no
Bradesco nao é feita nenhuma mencéao quanto a
isso. A independéncia dos membros do conselho
é um fator fundamental para o adequado geren-
ciamento de conflitos entre os interessados no
negécio, bem como para a transparéncia das
informacdes. As instituicdes em estudo sdo de
grande porte e gozam de alta reputacdo no mer-
cado nacional. Contudo, a medida do crescimento
dessas organizacdes, do envolvimento dos recursos
de terceiros para suas operacoes, a transparéncia
de informacoes e a isencdo do Conselho de Ad-
ministracao sdo elementos basicos e imprescindiveis.

A avaliacdo do conselho e dos conselheiros
certamente existe, mas falta divulgacdo dos critérios
utilizados pelas instituicdes. Quanto ao limite
de idade para participar do conselho, apenas
o Unibanco o estipula.
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O Unibanco estabelece a idade méaxima de
65 anos para ingressar no Conselho de Adminis-
tracdo, fato que tem um aspecto negativo, a eli-
minacdo da possibilidade de contribuicdo de
profissionais experientes, e um aspecto positivo,
mas ndo necessariamente verdadeiro, a possibili-
dade de receber contribuicoes de pessoas mais
novas, com visdes mais audaciosas e inovadoras.

As trés empresas tém presidente do conselho
diferente do presidente executivo. Talvez essa seja
uma das regras mais importantes de boa prética
de governanca corporativa, mas percebe-se niti-
damente, no caso do Banco ltau, tratar-se de
pessoas da mesma familia.

De forma geral, observa-se que algumas
melhorias podem ser feitas na composicao dos
conselhos, visando & isencdo e transparéncia de
suas acoes. Entretanto, mesmo com as falhas exis-
tentes, as instituicoes tém funcionado e atendido
aos seus usuarios de maneira satisfatoria. e
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