UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO

PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA

GOVERNANCA CORPORATIVA: UM ESTUDO DE CASO DO BANCO DO
BRASIL S/A.

PEDRO DONIZETTI DE SOUZA

Sdo Paulo
2009



PEDRO DONIZETTI DE SOUZA

GOVERNANCA CORPORATIVA: UM ESTUDO DE CASO DO BANCO DO
BRASIL S/A.

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Pds-Graduacéo em
Administracdo da Universidade Nove de
Julho, como requisito parcial para a obtencdo
do grau de Mestre em Administragao.

Orientador: Prof. Dr. Sérgio Luiz do Amaral
Moretti

Séo Paulo
2009



FICHA CATALOGRAFICA

Souza, Pedro Donizetti de

Governanga Corporativa: um estudo de caso do Banco do Brasil S/A /
Pedro Donizetti de Souza. S&o Paulo: Uninove, 2009.

151 f.
Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Nove de Julho, 2009

Orientador: Sérgio Luiz do Amaral Moretti

1. Governanga corporativa 2. Empresas publicas. 3 Instituicdes
financeiras. 4. Banco do Brasil S/A. |. Souza, Pedro Donizetti de. Il.
Moretti, Sérgio Luiz do Amaral.

CDU 658




GOVERNANCA CORPORATIVA: UM ESTUDO DE CASO DO BANCO DO BRASIL S/A

Por

Pedro Donizetti de Souza

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo da Universidade
Nove de Julho, para obtencdo do grau de Mestre
em Administracdo de Empresas, sendo a Banca
examinadora formada por:

Presidente: Prof. Sérgio Luiz do Amaral Moretti, Dr. — Orientador, Uninove

Membro: Prof2. Carmen Lidia Ramuski, Dra. — PUC-SP

Membro: Prof. Milton de Abreu Campanario, Dr. - USP

Sé&o Paulo, 19 marco de 2009.



Dedico este trabalho a meus pais, que me guiaram com sabedoria,

e a Deus, que deu sabedoria a eles.



AGRADECIMENTOS

Agradecer € exercer um ato de gratiddo aqueles que contribuiram para que sua trajetéria
pudesse leva-lo ao destino desejado.

Por via de regra, costuma-se agradecer somente os elogios, omitindo-se 0s agradecimentos as

criticas.

Como meu trabalho chegou ao fim, perpassando uma trajetoria que me trouxe ao destino
desejado, quero agradecer imensamente a todos 0s que me elogiaram e também aos que me
criticaram, porque certamente todos, de alguma forma, contribuiram com esse resultado

positivo:
Agradeco a Deus.
a minha Familia.
aos Amigos.
aos Professores e Funcionarios da UNINOVE.

ao Banco do Brasil.



RESUMO

A presente dissertacdo tem como objetivo estudar a eficacia da implantacdo das melhores
praticas de Governanca Corporativa em uma empresa publica. Parte-se do pressuposto de que,
servindo-se de um processo de governanca responsavel, os inevitaveis conflitos entre
propriedade e gestdo serdo resolvidos e, como consequéncia, os reflexos no resultado,
sobretudo na sobrevivéncia de uma instituicdo publica, estardo resguardados. A empresa
escolhida foi o Banco do Brasil, por sua extensa e turbulenta existéncia de duzentos anos e

pela recente convivéncia com um novo modelo de governanca corporativa.

Palavras-chave: Banco do Brasil; Empresas Publicas; Governanga Corporativa; Institui¢oes
Financeiras.



ABSTRACT

This dissertation aims at studying the effectiveness of better practices of Corporate
Governance implementation in a public company. The starting point is the premise that,
making use of a responsible governance process, the inevitable conflicts between property and
management will be solved, and thus, the result reflections, mainly in a public institution
survival, will be preserved. The chosen company was Banco do Brasil, for its vast and turmoil
two-hundred-year existence and for its recent experience with a new Corporate Governance
model.

Keywords: Banco do Brasil; Public Companies; Corporate Governance;. Financial
Institutions.
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1 INTRODUCAO

A partir de 1995, com o advento do Plano Real, a industria bancéria viu-se desafiada a
conviver com uma nova realidade: o fim da inflacdo. Diante dessa realidade, na qual os
bancos necessitariam conviver com uma reducdo na margem de seus lucros, ficou explicitada
a real situacdo dos ativos/passivos dessas instituicdes, bem como sua situacdo patrimonial. No
periodo inflacionario, anterior ao Plano Real, as instituicdes bancérias mascaravam sua real
situacdo, devido a sua atividade principal ndo ser a de fornecedores de recursos para 0
financiamento do consumo e do desenvolvimento do pais, mas, sim, a de financiadores
compulsivos da divida publica através do over night.

O financiamento desses titulos trazia grandes retornos aos Bancos, com menor esforco
e risco no exercicio da atividade bancéaria, mascarando muitos problemas advindos de praticas
bancarias pouco eficientes. Alguns dos esqueletos no armario, expressao muito usada a
época, consistiam principalmente no volume de ativos podres, em razao das precérias analises
de créditos entdo feitas, bem como na elevada taxa de empréstimo e na falta de um sistema de
governanca eficiente para neutralizar os efeitos de uma agdo mais agressiva ou Mmenos
responsavel das suas diretorias. Ora, esse conjunto de fatores expds muitas instituicbes ao
risco, sendo muitas delas dissolvidas ou adquiridas por outras instituicdes.

Uma crise bancaria pode ser comparada a um vendaval. A credibilidade € o aspecto de
maior relevancia para a industria bancéria. Uma corrida aos bancos pode ser resultante da
perda de credibilidade de poucos, mas, certamente, em fungdo do efeito domino, provoca
transtornos graves para todos, inclusive nos setores produtivos da economia. Por outro lado, a
solucgéo para problemas dos bancos, baseada nos regimes especiais de intervencao, liquidacdo
e administracdo especial temporaria, previstos em lei, resultam em custo social muito mais
elevado do que a acdo prévia das autoridades, ao promover a transferéncia de controle das
instituicGes a outras mais eficientes.

A situacdo se deteriorou até o ponto em que foi necessdria uma intervengdo das
autoridades monetarias. Foi implantado um conjunto de medidas que se denominou Programa
de Estimulo a Reestruturagédo e ao Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional (PROER),
cujo objetivo foi ordenar a fusdo e a incorporacdo de bancos a partir de regras ditadas pelo
Banco Central do Brasil. Sua chegada, logo apds a crise do Banco Econémico, o 22° banco
sob intervencdo/liquidacdo desde o Plano Real, implantado em 01/07/94, ndo deixa de ser,

entretanto, uma forma de o governo antecipar-se a outros problemas e facilitar o processo de
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ajuste do Sistema Financeiro Nacional (SFN). Com o advento do PROER, os investimentos e
a poupanca da sociedade ficam assegurados.

As dificuldades geradas a época também alcancaram o Banco do Brasil (BB),
instituicdo que precisou ser capitalizada para assegurar sua sobrevivéncia e para salvaguardar
a continuidade da prestacdo de servicos de qualidade a todos os seus clientes, bem para dar
continuidade a sua acdo como agente ativo de fomento do Governo Federal. Em decorréncia
dessas dificuldades e a necessidade de um sistema que, além de corrigir 0s erros existentes,
proporcionasse uma protecdo as investidas politicas do governo — acionista majoritario — na
instituicdo é que os acionistas entenderam que seria oportuno a implantacdo de um sistema de
Governanca Corporativa; e, € esse processo que faz parte do foco dessa dissertacéo, iniciando

pela pergunta principal, que é o escopo do problema a ser investigado.

1.1 Problema a ser Investigado

Quais os possiveis efeitos da adocdo da Governanga Corporativa em uma empresa
publica do setor bancério?

1.2 Objetivo Geral

Demonstrar as principais etapas de aplicacdo na implementacdo da Governanca
Corporativa (GC) no Banco do Brasil (BB) e as vantagens e desvantagens da adogdo dessa
pratica em uma empresa publica, e como conseqiiéncia, recomendar essa mesma pratica como

referéncia para outras empresas de gestao publica.

1.3 Objetivos Especificos

1. Como a implementacdo da GC pelo BB, pode melhorar sua eficacia?
2. Quais as principais medidas e modelos de GC foram adotados pelo BB?
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3. A adocdo da GC pelo BB alcangou o0s objetivos de melhoria e houve

reconhecimento pelo mercado?

1.4 Organizacao do Trabalho

Esta dissertacdo estd organizada da seguinte forma: o capitulo 1 apresenta a
introdugdo, bem como as delimitacGes do trabalho, de seu objetivo, além do problema a ser
investigado.

O capitulo 2 contempla a revisao de literatura, iniciando com a histéria dos bancos no
Brasil, seguida da propria histdria do BB e concluindo com os diversos marcos da GC.

No capitulo 3, estd exposta a metodologia usada no estudo (estudo de caso Unico), bem
como o seu protocolo.

O capitulo 4 discute os resultados, onde se confronta o problema investigado com o0s
resultados obtidos, buscando a explicitagdo da pertinéncia do estudo.

J& no capitulo 5, o que arremata o trabalho, estdo exaradas as consideragdes finais
acerca do estudo, bem como algumas recomendacdes de estudos futuros e de sugestbes de

aplicacdo para a propria empresa estudada.

1.5 LimitagOes da Pesquisa

Embora a presente pesquisa apresente algumas limitacbes com origem em sua prépria
natureza e metodologia, este fato ndo impede que ela sirva como exemplo de proposicao
tedrica a outras empresas de gestdo plblica. E certo que as conclusdes e os fatores
intervenientes apontados no estudo podem se ancorar como base para raciocinios e
interpretagdes de casos e contextos similares, tomando-se, no entanto, o cuidado de se

observar que se trata de um estudo de caso Unico.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A discusséo sobre GC envolve os mecanismos de harmonizagdo entre a empresa e
seus gestores — aqui entendidos como a relacdo entre propriedade e gestdo -, bem como o

respeito a todos 0s agentes ao entorno da empresa, 0os chamados stakeholders. Para tanto, a

revisao da literatura se faz necessaria para suportar as conclusées sobre cada caso estudado.

2.1 Evolucao dos Bancos Brasileiros de Dez/1988 a Dez/2007

Conforme demonstra o Banco Central do Brasil (2008), as condi¢Oes para o
desenvolvimento de um tipo particular de sistema financeiro envolvem aspectos estruturais,
como a natureza dos mercados e relacionamentos entre as instituicGes, os demais agentes
econémicos e o arcabouco regulamentar. Envolvem também aspectos funcionais, tais como 0s
métodos de captagdo de recursos e de concessdo de crédito, os servicos oferecidos e a
segmentacdo da clientela. Por ultimo, envolvem, também, aspectos instrumentais relativos aos
tipos de papéis utilizados nas transacGes financeiras e as politicas monetarias utilizadas.
Todos estes aspectos, inter-relacionados, geram o formato sob o qual o sistema financeiro se
apresenta em determinado ponto no tempo.

A identificacdo de alternativas de estruturacdo dos sistemas financeiros depende de
que se consiga responder a algumas questdes, como: qual a forma mais apropriada para seu
funcionamento, tendo em vista uma certa perspectiva de crescimento econdmico? Outra
questdo que ai cabe: qual a forma possivel de se assegurar, através da regulamentagéo, que o
sistema se estruture de maneira consistente, com uma forma 6tima vislumbrada, caso esta
forma exista? (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2008).

A configuracdo do Sistema Financeiro Nacional (SFN), desenhada a partir de 1964,
sofreu uma mudanca de enfoque a partir de 1988. De um modelo assentado na visdo de um
sistema financeiro formado por instituicbes especializadas, condicionadas pela
regulamentacédo a praticarem uma faixa restrita de operacfes, tomou-se 0 rumo para um outro
tipo, mais préximo do sistema constituido pelas chamadas instituicdes universais. Neste, as

instituicdes, embora diferenciadas entre si na organizagdo funcional e administrativa, na
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conducdo dos negocios e na escala de operacOes, apresentam em comum o fato de,
independentemente dessas diferencas, poderem oferecer todos o0s servigcos financeiros
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2008).

O acompanhamento da evolucdo do sistema financeiro faz parte das atribuicdes do
BCB, a quem compete conceder autorizacdo para o funcionamento das instituicdes
financeiras, instalacdo ou transferéncia de suas sedes ou dependéncias ou, ainda para que as
instituicbes sejam transformadas, fundidas, incorporadas ou tenham seu controle transferido.
O acompanhamento da atuacéo e da adequacdo do SFN €, portanto, um valioso instrumento
que visa ao direcionamento da agdo normativa do BCB, em consonéncia com as diretrizes
governamentais. (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2008).

Conforme descreve o Banco Central do Brasil (2008), a partir de 1989, o sistema
financeiro brasileiro passou por um processo de modificacdo de sua estrutura. O quadro
inflacionario, presente na economia brasileira desde a década de 60, foi extremamente
favoravel ao sistema bancério, que se adaptou bem a ele em seu processo de desenvolvimento.
Elevadas taxas de inflacdo contribuiram para alavancar a participacdo do setor financeiro na
renda nacional. As instituicGes financeiras brasileiras obtiveram éxito na implementacéo de
inovacdes e no aproveitamento de oportunidades regulatorias, o que lhes permitiu ndo apenas
sobreviver, em um contexto aparentemente hostil a atividade econémica e ao sistema
financeiro, mas também acumular capital, desenvolver-se tecnologicamente e crescer,
absorvendo parte consideravel do imposto inflacionario gerado.

Sob o0 ponto de vista estrutural, pode-se apresentar, conforme a Figura 1, um esboco
do sistema bancéario de 1989 a 2000, procurando constatar os efeitos do re-ordenamento da
economia brasileira sobre a atuacdo dos bancos, considerando, inclusive a influéncia do
PROER de 1994. Merece énfase a forma de entrada das instituigdes no sistema financeiro, a
propriedade do capital e o controle dos ativos. (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2008).
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POR TIPO DE ORIGEM DOS BANCOS E POR TEMPO DE FUNCIONAMENTO

DURACAO BC/BM CE BD Bl scl SCFI SAM SCTVM [ SDTVM | TOTAL
0a5 18 4 1 2 6
6210 8 1 5 1 15 6 15
1215 6 10 10 9 15
16a20 3
21230 6
31240 9 1
41250 5
51a60 16
61a70 9
71a80 5
81a100 3
+de 100 2
bADEMEDA [ 3646 ] 10 | 31 [ 87 | 7 [ 924 4 [ 953 [903][2232

Figura 1: Distribuicio dos Bancos Comerciais por Tempo de Funcionamento
Fonte: Banco Central do Brasil (2008)

2.1.1 O Fim das Instituicdes Especializadas

Em dezembro de 1988, estavam em funcionamento 104 bancos comerciais e cinco
caixas econdmicas. Do total de bancos, 49 eram bancos privados, 26 tinham controle
estrangeiro, ai incluidas 19 filiais diretas de bancos estrangeiros, e 29 eram bancos publicos.
Considerando os ativos desse grupo de bancos, verificamos que 56,85% pertenciam a bancos
com controle privado nacional, 9,62% a bancos com controle estrangeiro e 33,53%
pertenciam a bancos sob controle governamental (21,55% atrelavam-se ao BB), conforme a

Figura 2.
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BANCOS EM FUNCIONAMENTO EM 31.12.1988

BC PUBLICO

2 2
40 9 11 60
3 9 15 27
6 8 1 15

29

Figura 2: Bancos em Funcionamento em 1988, por Ano de Inicio de Funcionamento
Fonte: Banco Central do Brasil (2008)

Do ponto de vista da formacdo de origem dos bancos que entraram no sistema
financeiro, como ainda ndo existiam bancos mdaltiplos, as transformac@es de instituicdes de
menor porte em bancos ndo eram muito freqlientes. Assim, a maioria dos bancos existentes
iniciou suas atividades diretamente com negocios bancarios. Apenas quatro deles haviam
iniciado atividades como instituic6es ndo-bancarias.

A idade média dos bancos que estavam funcionando em dezembro de 1988 era de
cerca de 40 anos (Figura 2). Tratava-se de uma estrutura especializada, composta basicamente
de bancos antigos, mas ja bem adaptados aos tempos de alta inflagdo, embora mais da metade
deles houvesse sido criada antes mesmo da reforma bancéaria de 64, periodo em que a inflacédo
brasileira ndo havia entrado na espiral explosiva da década de 60. A atividade tipica dos
bancos comerciais era a captacdo de depositos a vista, livremente movimentéaveis. Outros

tipos de atividades eram exercidos por outras instituicdes, também especializadas.

2.1.2 Inicio das Instituicdes Universais

Apdls a nova legislacdo de setembro de 1988, houve uma expansdo do sistema
bancério fazendo com que o nimero de bancos mais que dobrasse, alcangando um total de
244, em dezembro de 1994. No entanto, o Plano Real, implantado no segundo semestre de
1994, mudou radicalmente o cenario de atuacdo dos bancos no Brasil, levando o sistema a

uma tendéncia de reducdo, processo inverso ao anterior.
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Ainda, conforme o Banco Central do Brasil (2008), do grupo de bancos que
funcionava em dezembro de 1988, cerca de 40% nao chegou a 2000 e quase metade deles saiu
do SFN por motivo de liquidacdo. Esses bancos se retiraram do sistema bancario apds um
tempo médio de atividade, de cerca de 48 anos. Dentre os 60% de bancos sobreviventes, havia
ainda aqueles que tiveram problemas, mas para 0s quais se conseguiu encontrar solucdo de
mercado compativel com a continuidade de atuacdo da instituicdo. A transferéncia de controle
foi um dos instrumentos mais utilizados, inclusive com a participacdo do capital externo nas
operacOes de compra e venda de ativos. No caso dos bancos publicos estaduais, a privatizacdo
foi a solugéo definitiva para alguns casos, sendo que, em outros, a transferéncia do controle
para o governo federal para posterior processo de privatizacdo foi uma solucédo intermediaria
adotada.

A reducéo dos niveis inflacionarios e a maior abertura da economia, além de exigir o
desenvolvimento de produtos e servicos ageis, revelaram a existéncia de ineficacia da atuacéo
dos bancos. Eles também foram afetados pela ineficiéncia de outros setores da economia,
mais especificamente pela incapacidade de honrar os empréstimos concedidos pelos bancos.
Esses fatos, conjugados com o desaparecimento dos ganhos inerentes ao processo
inflacionario, até entdo apropriados pelo segmento financeiro, evidenciaram a fragilidade de
algumas de suas instituicbes, as quais se mostraram incapazes de promover, espontanea e

tempestivamente, 0s ajustes necessarios para sua sobrevivéncia no novo ambiente econémico.

2.1.3 O Plano Real

O estagio atual da organizacdo do SFN é consequéncia da mudanca na legislacdo, do
processo de ajuste as condicionantes macroeconémicas apés o Plano Real e do alinhamento a
tendéncia mundial, caracterizada por fusdes de empresas integrantes de diversos segmentos
produtivos das modernas economias. Esse processo de adaptacdo foi sendo monitorado pelo
Banco Central, com a preocupacao central de criar condi¢Ges para maximizar os beneficios de
um sistema, no qual prevalecesse um menor nimero de empresas maiores, porém mais
eficientes e sélidas. Assim, ao tempo em que se buscou o fortalecimento do sistema
financeiro, até entdo acostumado a um crénico processo inflacionario, viabilizou-se a reducgéo

das possibilidades de desequilibrios estruturais. Em consequéncia, reduziu-se 0 risco
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sisttmico ao qual a economia estava exposta, permitindo-se a insercdo das instituicoes
financeiras nacionais no mundo globalizado em melhores condi¢des de competitividade.

Os bancos privados demonstraram maior flexibilidade para se adaptarem as condi¢fes
de economia estavel, modificando tecnologias e processos de producgdo de servigos. O corte
de custos e o lancamento de novos produtos contribuiram para o processo de adaptacdo. Por
seu lado, 0 movimento dos bancos estaduais na dire¢cdo dos mesmos objetivos foi mais lento,
refletindo a desvantagem comparativa desse segmento causada pelas amarras legais e
politicas.

Fez parte importante deste processo o incremento da entrada do capital estrangeiro no
sistema bancario, contribuindo para a solugdo dos problemas de algumas instituicbes que se
encontravam com a capacidade de sobrevivéncia abalada. O que se buscou, também, foi criar
condigdes para que fossem enfrentados os desafios do processo de internacionalizacdo dos
servicos financeiros, traduzidos por crescimento continuo do fluxo de capitais entre as

diferentes fronteiras que compdem o mundo globalizado.

2.1.4 A Situacdo depois do PROER

Como se mostra na Figura 1, em dezembro de 2000, de acordo com dados do Banco
Central do Brasil (2008), funcionavam 191 bancos e uma caixa econémica, sendo 16 bancos
publicos, 104 bancos privados nacional e 71 com controle estrangeiro, ai incluidas 13 filiais
diretas de bancos estrangeiros. Os ativos totais dos 191 bancos encontravam-se distribuidos
entre aqueles com controle governamental (24,33%), com controle privado nacional (42,56%)
e com controle estrangeiro (33,11%). Dos 191 bancos que estavam funcionando ao final de
dezembro, 64 ja funcionavam desde dezembro de 1988, ou seja, contavam com, no minimo,
12 anos de funcionamento. Esses eram 0s bancos que haviam sobrevivido as transformacdes
ocorridas durante o periodo 1989-2000.

Do ponto de vista da propriedade do capital e respectiva idade dos bancos, em
dezembro de 2000, dos 16 bancos publicos, oito tinham mais de 50 anos de existéncia, sete
tinham idade meédia de 39 anos e apenas o Banco Nossa Caixa contava com dez anos de
existéncia. Dentre os 104 bancos privados nacionais, 20 haviam iniciado suas atividades antes
de 1988 e 50 haviam sido autorizados entre 1989 e 1990, ou seja, 67% dos bancos privados

nacionais tinham mais de 11 anos de atividade, sendo que a idade média do grupo era de
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aproximadamente 18 anos. O restante havia sido autorizado apds 1990, contando com menos
de dez anos de funcionamento. Considerando-se 0s 71 bancos privados com controle
estrangeiro, existiam 29 bancos que iniciaram atividades antes de 1988 com idade média de
39 anos, engquanto que 0s outros 42 tinham menos de 11 anos de atividades.

Considerando-se o ponto de vista da entrada de instituicdes no sistema financeiro, do
total de bancos multiplos e comerciais em funcionamento, em dezembro de 2000, 47%
haviam iniciado suas operagdes diretamente como bancos e 0s demais tiveram sua autorizacédo
para funcionamento concedida a partir de uma transformacdo de outro tipo de instituicdo
financeira em banco. Dentre as instituicdes que buscaram ampliar suas atividades
transformando-se em bancos comerciais ou maltiplos, 19% eram distribuidoras, 13% eram
financeiras, 10% eram bancos de investimento e 8% eram corretoras.

Do ponto de vista do tempo de funcionamento de bancos apurado em 31 de dezembro
de 2000, é comprovado que as instituicdes de vida media mais longa (36,46 anos) haviam
iniciado as atividades diretamente como bancos. Apenas um terco deles tinha menos de 15
anos, até porque as transformacdes s6 comecaram a ocorrer em 1989. No entanto, é preciso
considerar que alguns bancos, embora antigos, passaram por problemas durante sua existéncia
e tiveram seus controles transferidos de forma a poder continuar suas atividades, num
processo de ajuste do qual o Banco Central participou para garantir a estabilidade do sistema
financeiro. Os bancos mais novos, autorizados ap6s 1989, em sua maioria eram originarios de
transformacgdes de outras institui¢ces financeiras e tinham uma idade maxima de 11 anos de
existéncia.

Considerando-se o ponto de vista do controle dos ativos, dos bancos multiplos e
comerciais que funcionavam em dezembro de 2000, aqueles que contavam com mais de 50
anos de atividades controlavam aproximadamente 59% dos ativos totais. Dentro deste
subgrupo, 10,41% dos ativos eram controlados pelo capital estrangeiro, sendo que quase
metade deles se referia a ativos de bancos nacionais adquiridos por grupos estrangeiros. A
estrutura do sistema financeiro, embora renovada, ainda estava em sua maior parte sob
controle dos bancos mais antigos e mais sélidos, mesmo com os problemas ocorridos durante

a vida util de alguns bancos.
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2.1.5 Participagdo do Capital Estrangeiro

Cerca de 9% dos ativos dos bancos eram controlados por instituicdes que estavam em
atividade entre 20 e 50 anos. Pouco mais de 1% destes valores tinha controle estrangeiro,
sendo que cerca de metade pertencia as filiais diretas de bancos estrangeiros. Os restantes
32% dos ativos bancéarios pertenciam a bancos com menos de 20 anos de atividade. Dos
ativos totais deste subgrupo, 21% eram controlados pelo capital estrangeiro e perto de 1/3
desses ativos controlados pelo capital externo eram referentes a ativos de bancos nacionais
adquiridos por grupos estrangeiros. Conclui-se, pois, que dentro do grupo de bancos mais
novos houve mais oportunidade de entrada para o capital externo, por meio da compra de
controle societario, contribuindo, dessa forma, para a maior estabilidade do sistema como um
todo.

Ainda com respeito a participacdo do capital estrangeiro no Brasil, ressalte-se que
nada menos que 20 instituicGes pertencentes a grupos estrangeiros, em dezembro de 2000,
eram antigos bancos nacionais que foram adquiridos por grupos estrangeiros, sendo que 11
desses grupos ndo atuavam no pais antes de 1988. Eles fizeram parte dos casos caracterizados
como de interesse do governo brasileiro em fortalecer o sistema financeiro, mediante
transferéncia do controle de instituicbes com dificuldade de sobrevivéncia, incluindo bancos
publicos, a novos controladores nacionais ou estrangeiros. Os ativos destas 20 instituicGes
perfaziam 41,93% do total dos ativos dos bancos sob controle estrangeiro.

Outras 40 instituicbes pertenciam a grupos estrangeiros ja atuantes no sistema
financeiro como sdcios menores de instituicbes nacionais ou como filiais estrangeiras. E havia
também, como foram mencionados, grupos que ja atuavam no pais por meio de outro tipo de
instituicdo, tais como corretoras, distribuidoras, financeiras ou bancos de investimento que
optaram por expandir suas atividades, passando a atuar como bancos comerciais ou multiplos.
Os ativos deste subgrupo chegavam a 56,21% do total dos bancos sob controle estrangeiro.

Dentre as instituicdes sob controle estrangeiro existentes no pais em dezembro de
2000, apenas 11 dos bancos que foram autorizados a funcionar apds 1988 pertenciam a grupos
que ndo atuavam antes no pais e nem haviam entrado no SFN adquirindo instituicdes ja
existentes.

Em resumo, o percentual de controle estrangeiro sobre os ativos do grupo de bancos
em dezembro de 1988 era de 9,62%, passando a 33,11% em dezembro de 2000. Pode-se
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constatar pelos dados acima que esse aumento de 24 pontos percentuais ocorreu tanto em

virtude da aquisicao de bancos nacionais privados quanto publicos.

2.1.6 Participacao do Setor Publico

Outro importante fendmeno que guarda relacdo direta com a filosofia do plano de
estabilizacdo econémica de 1994 foi a reducdo da participacdo do setor publico no sistema
financeiro. Em dezembro de 1988, existiam 29 bancos publicos federais e estaduais e, ao final
de 2000, restavam 16 desses bancos, pois oito deles haviam sido privatizados e o restante
havia encerrado suas atividades. No entanto, essa reducdo se deu mais no nimero de
instituicdes que em valores de participacdo de ativos do setor publico no grupo bancério. O
peso do setor publico nos ativos dos bancos ndo sofreu uma reducao téo drastica. De 33,53%,
em dezembro de 1988, reduziu-se para 24,33% em dezembro de 2000, permanecendo o BB
como detentor da maior participacao.

Foram privatizados o Banco Banerj S/A *, Banco de Crédito Real de Minas Gerais
S/A, Banco do Estado de Minas Gerais S/A, Banco do Estado de Pernambuco S/A, Banco
Meridional do Brasil S/A, Banco do Estado da Bahia S/A, Banco do Estado do Parana S/A e
Banco do Estado de S&o Paulo S/A. Cinco bancos foram liquidados: Banco Nacional de
Crédito Cooperativo S/A, Banco do Estado de Mato Grosso S/A, Banco do Estado de Alagoas
S/A, Banco do Estado do Rio de Janeiro S/A e o Banco do Estado do Rio Grande do Norte
S/A. O Banco do Estado de Rondbnia S/A e o Banco do Estado do Acre S/A tiveram suas
autorizagOes para funcionamento canceladas. Somando-se 0s ativos de todos esses bancos, em
dez/1988, verifica-se que correspondiam a 25,6% do total dos ativos dos bancos publicos. O
Banco do Estado de Roraima S/A, autorizado em 1990, foi cancelado em 1999 e o Banco do
Estado do Amapa S/A, autorizado em 1992, entrou em liquidacdo em 1997, tendo suas
atividades sido paralisadas. Ocorreram ainda as liquidagdes das caixas econdmicas dos
Estados de Minas Gerais e Goiés, enquanto que a Caixa Econdmica do Estado do Rio Grande
do Sul foi transformada em agéncia de fomento e a Caixa Econdmica do Estado de S&o Paulo

transformou-se no Banco Nossa Caixa S/A.

' O Banco Banerj S.A. ndo é o mesmo Banco do Estado do Rio de Janeiro que foi liquidado em 1996 e sim o
banco que foi autorizado a partir da transformacdo de uma distribuidora do grupo
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Tomando-se todo o universo de instituicdes, ou seja, as que estavam funcionando em
dezembro de 1988 e as que foram autorizadas a funcionar durante o periodo 1989-2000,
encerraram suas atividades 115 bancos. Desse universo, 15% foram incorporados e 15% se
transformaram em outro tipo de instituigdo financeira, mantendo seus ativos dentro do sistema
financeiro. Por outro lado, 45% das instituicbes sofreram processos de intervengdo ou
liquidacdo e 25% tiveram suas autorizacGes canceladas.

Do ponto de vista da entrada no sistema financeiro ou de acordo com a instituicdo que
deu origem ao banco, 39% dos bancos que encerraram suas atividades no periodo considerado
haviam sido inicialmente autorizados como bancos. O restante das institui¢es transformou-se
em banco apds ter iniciado as atividades como distribuidoras (33%), corretoras (12%),

financeiras (8%), bancos de investimento (7%) e caixa econémica (1%).

2.1.7 Tempo de Permanéncia dos Bancos no Sistema Financeiro

No que diz respeito ao tempo de permanéncia desses bancos no sistema financeiro,
25% deles ja funcionavam por mais de 40 anos quando encerraram suas atividades, cerca de
10% tinham entre 11 e 40 anos de funcionamento e outros 65% tinham menos de dez anos de
atividade. Levando-se em conta uma duracdo média, as instituicdes inicialmente autorizadas
como bancos duraram, em média, 43 anos. Aqueles que iniciaram suas atividades como
corretoras ou distribuidoras duraram em média seis anos, 0s que eram inicialmente bancos de
investimento tiveram duracdo média de cerca oito anos e os originados de financeiras, cerca
de quatro anos. As caixas econdmicas foram instituicdes de longo tempo de funcionamento
durando em torno de 57 anos.

Tomando-se como base o universo de transformacgdes ocorridas apés a introducéo da
regulamentacédo posterior a 1988, ou seja, das instituicdes que sobreviveram ao processo e das
gue ndo o conseguiram, pode-se perceber que o percentual de sobrevivéncia foi maior que o
de encerramento de atividades. Apenas no caso especifico daqueles bancos originados das
sociedades distribuidoras, essa tendéncia néo se verificou.

De todo modo, este movimento de expansdo seguido de contracdo, apresentado pelo
SFN durante o periodo de 1988 a 2000, foi concluido com um adicional de 87 bancos, mas
num cenario diferente. Passou-se de um universo de 104 bancos comerciais para outro de 191

bancos, em sua maioria maltiplos. Por outro lado, as instituicbes passaram a apresentar seus
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dados ao Banco Central de forma consolidada, de maneira a se ter uma visdo mais integrada
do namero e tipo de institui¢ces ligadas a um mesmo grupo econémico-financeiro e também
da forma de atuacdo deste grupo dentro do sistema financeiro. Atualmente, as instituicdes
multiplas e as especializadas funcionam em conjunto dentro dos grupos econdmico-
financeiros, porém com estratégias diferentes, de forma a cobrir abrangentemente todo o
universo de servicos que podem ser fornecidos a sociedade.

Houve, portanto, mudanca de enfoque, de estrutura e de composicdo e, também, de
modo de atuacdo do sistema financeiro e das instituicdes que o compdem. Esse movimento de
mudanga acompanhou o desenvolvimento da economia nacional como um todo, bem como o
movimento internacional do capital respondeu ao direcionamento dado pelo aparelho
regulador. A atuacdo das instituicdes foi acompanhada pelo 6rgdo regulador que se
encarregou nao sO de direcionar, mas também de acompanhar o seu desenvolvimento, na
busca de garantir a solidez e seguranca do sistema.

Do ponto de vista da propriedade do capital, percebe-se, que o niumero de instituicdes
publicas teve significativa reducdo, embora sua participacdo no controle dos ativos dentro do
sistema ndo tenha tido a mesma magnitude de queda. Com relacdo ao nimero de empresas
privadas, nota-se o crescimento do ndmero de instituicbes sob controle estrangeiro e um
aumento mais que proporcional de sua participagdo no controle dos ativos. Dentre as
instituicGes adquiridas por grupos estrangeiros, no periodo de 1988 a 2000, apenas 35% dos
ativos pertenciam a institui¢cbes publicas privatizadas, donde se abstrai que a maior parte das
transferéncias de controle para o capital estrangeiro teve sua origem entre os capitais privados
nacionais que perderam uma fatia de sua participacao no sistema.

Ao longo do periodo considerado, varios grupos econémicos com longa histéria de
atuacgéo se retiraram do sistema, seja encerrando suas atividades, seja transferindo o controle
dos negdcios a outros grupos mais aptos e mais solidos. Alguns grupos cresceram, outros
mantiveram suas posi¢des e grupos novos também vieram para se juntar aos antigos, num
movimento de renovacdo. Apds a abertura ocorrida em 1988, o SFN remodelou sua estrutura,
renovou seus métodos de atuacdo, adaptou-se as modificagdes das condigdes gerais da
economia, modernizou-se, inseriu-se no processo de internacionalizagéo do capital e seguiu
funcionando sem que os problemas ocorridos abalassem sua solidez e credibilidade. Os dados

supra foram colhidos do site do Banco Central do Brasil (2008).
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2.1.8 A Partir de 2000

Conforme dados da Federacdo Brasileira de Bancos (2008), o processo de
concentracdo dos bancos tem continuidade num ritmo lento, porém constante, confirmando
tendéncia mundial. O cenério de 2007 evidencia uma queda de 20% do ndmero de bancos
desde o ano de 2000.

A Tabela 1 evidencia também o fortalecimento das instituicbes nacionais frente aos
bancos estrangeiros, mostrando a competéncia brasileira na gestdo de bancos, mercé de sua
exceléncia na GC, ndo obstante as diversas crises atravessadas pela economia brasileira.

A Tabela 1 mostra, ainda, a queda da participacdo dos bancos publicos federais e
estaduais, em contraponto com os bancos privados. Pode-se atribuir essa queda também aos
defeitos de governanca. Portanto, a importancia de se relatar neste estudo, os efeitos da GC

em um banco publico, mostrando que a sobrevivéncia depende da exceléncia na governanca.

Tabela 1: Bancos por Origem de Capital

Ndmero de bancos 191 182 167 165 164 161 159 156

Privados nacionais com e sem participacao estrangeira | 105 95 87 88 88 84 85 87

Privados estrangeiros e com controle estrangeiro 70 72 65 62 62 63 61 56

Publicos federais e estaduais 17 15 15 15 14 14 13 13
Fonte: Banco Central do Brasil (2008)

2.2 O Banco do Brasil

Por se tratar do alvo do estudo, é importante dissecar a trajetéria do BB, bem como os

eventos que impactaram a Instituicdo, causando efeitos positivos e negativos na empresa.
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2.2.1 Banco do Brasil: da Criagdo ao Ressurgimento

Segundo Bittar (2008c¢), a historia do BB tem o mesmo ponto de partida de um dos
mais significativos episddios do processo, que alguns historiadores classificam de inicio da
modernizagdo do Brasil: a chegada da Corte Portuguesa no Pais, em 1808, motivada pela
iminente invasdo do Exército Napolednico. Com o auxilio da Inglaterra — empenhada em uma
batalha continental contra Napoledo — a Coroa Portuguesa optou por se transferir de Lisboa
para o Brasil. A idéia da mudanca ndo era exatamente nova, pois ja vinha sendo discutida nos
ultimos 150 anos, mas a motivacdo era inedita. A estratégia, nascida do desespero, era
estabelecer uma base de poder no Novo Mundo e, dali, recuperar a soberania sobre Portugal e
sobre o restante do seu império.

Assim, em novembro de 1807, toda a corte e mais de 10 mil cortesdos e agregados
embarcaram em 46 navios, com quatro belonaves da Royal Navy para proteger a comitiva
portuguesa durante a viagem. Seria a primeira vez que um monarca europeu poria 0s pés em
uma colonia do Novo Mundo.

A frota chegou a Salvador em janeiro de 1808 e o principe regente, D. Jodo VI (sua
mée, a rainha Maria I, fora declarada louca anos antes), ndo tardou em consolidar a presenca
real. Ainda na Babhia, ele abriu os portos da col6nia aos navios de todas as nac¢des, terminando
com séculos de monopolio portugués, beneficiando especialmente a Inglaterra. Em fevereiro,
a comitiva real zarpou para o Rio de Janeiro, onde o principe fundou um grupo de novas
instituicOes, incluindo faculdades médicas, a Biblioteca Nacional, o Jardim Boténico e o BB,
no dia 12 de outubro.

Quando o BB foi fundado, sé havia trés bancos emissores no mundo: na Suécia, na
Franca e na Inglaterra. As condi¢Oes apontavam para essa necessidade, pois 0 processo de
mineracao entrava em declinio. Era grande a escassez de moedas e, tanto a intensificacdo das
atividades comerciais com a abertura dos portos, quanto as despesas com a familia real e sua
corte exigiam que se aumentasse 0 numerario existente.

O historiador Pacheco (1979, apud BITTAR, 2008c), em seu livro Histéria do Banco
do Brasil, ressalta que o declinio irremedidvel da mineracao brasileira, a partir da segunda
metade do século XVIII, foi a principal causa da insuficiéncia do meio circulante em
Portugal. Paralelamente, outras causas vieram, dentre as quais a confusa e mal orientada
administracdo financeira do Reino, 0s gastos excessivos de uma corte perduléria, que

mantinha luxos a custa de importacGes e procurava resguardar a alma a custa de doagoes
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(duas formas de evasdo da moeda), gastos para 0s quais ainda contribuiam as guerras
peninsulares, devendo-se adicionar a tudo isto a submissdo da vida econdmica portuguesa a
tutela da poderosa Inglaterra, para onde drenava, afinal, boa parte do ouro de Minas Gerais.

As estimativas citadas por Pacheco (1979, apud BITTAR, 2008c) estimam o meio
circulante brasileiro em um total de 10 mil contos em 1808. No entanto, sé a Casa da Moeda
do Rio de Janeiro tinha cunhado, em ouro, mais de 200 mil contos entre 1703 e 1809. Antes
de o BB ser criado, operavam no setor de crédito apenas alguns capitalistas nacionais e
ingleses, recentemente estabelecidos, que sacavam sobre as pragas européias e recebiam
dinheiro em conta corrente ou depdsito, na maior parte das vezes para passa-lo aos bancos da
Inglaterra ou converté-los em titulos de renda assegurada. Essas somas eram sempre entregues
em ouro e exportagdes como mercadorias.

Mas o desenvolvimento dos portos e do mercado de produtos agricolas foi, na
verdade, lento e dificil. O prdéprio BB enfrentou, inicialmente, no momento de sua criagao,
dois problemas bastante interligados: a demora da captacdo de capital (para integralizacéo) e
do seu funcionamento. E, apesar das facilidades concedidas pelo Governo de D. Jodo VI,
somente em 11 de dezembro de 1809 é que comegou a funcionar, assim mesmo com apenas
um décimo do seu capital. O Banco logo passou a emitir mais do que arrecadava. A seguir,
comecaram os desfalques, os desvios e o0 extravio do dinheiro.

Em vez de preceder o rigoroso inquérito, como aconselhava a salvacdo da instituicao,
0 governo impés o siléncio pela violéncia aos que davam curso aqueles boatos, como relatou
em 1821, o Conselheiro Pereira da Silva. Seu colega, o também Conselheiro José Antonio
Lisboa, lastimou o mau uso que se fazia dos fundos do Banco e as prevaricagdes de seus
empregados.

Em 1827, o marqués de Queluz afirmou, no relatério da Fazenda, que o BB era um
estabelecimento de que se poderia tirar vantagens se estivesse em outras médos e seguisse
outros metodos, mas que, mal administrado como fora, s6 ocasionaria 0s estorvos
administrativos em que se achava o governo. Pelas dilapidacdes publicas da sua
administracdo, logo nos principios dela, sabemos que o Banco esteve abismado e que sé a
influéncia e socorros do governo o levantaram e o restabeleceram.

Em abril de 1829, quando as notas emitidas pelo BB ja tinham sido desvalorizadas em
190% com relacdo ao ouro, o entdo ministro da Fazenda Miguel Calmon (mais tarde Marqués
de Abrantes) apresentou a Camara dos Deputados proposta de dissolugdo da instituicdo. Apos
calorosos debates, no dia 11 de dezembro de 1829 — data na qual se esgotavam 0s privilégios
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previstos na fundacdo - o BB foi entdo liquidado judicialmente. SO seria restabelecido um
quarto de século mais tarde, em 1853.

Depois de arruinado em 1829, o BB ressurge sob a influéncia de um dos maiores
empreendedores da histéria do pais: o gaicho Irineu Evangelista de Sousa, mais tarde
nomeado Bardo e Visconde de Maua. Foi ele que, em 1851, fundou na cidade do Rio de
Janeiro o BB, uma instituicdo privada com capital de 10.000.000$000 (dez mil contos de
réis), que ndo deve ser confundido com o estabelecimento oficial do mesmo nome. Na
ocasido, s funcionava na capital do Império o Banco Comercial, aberto em 1838. Nas
provincias também eram poucos o0s estabelecimentos de crédito, que podem ser enumerados,
de acordo com o ano de sua criagéo, da seguinte forma: Bahia (1845), Maranhdo (1846), Para
(1847), Pernambuco (1851), Rio Grande do Sul (1857) e Sao Paulo (1859).

Irineu Evangelista, com seu banco diferenciado, estava conseguindo milagres. Tomava
dinheiro de aplicadores, que se viram de repente sem as opcdes tradicionais (empréstimos a
capitalistas nacionais e estrangeiros), e 0 emprestava a produtores necessitados a custo muito
menor do que eles tinham até entdo. Em 1853, gracas a iniciativa de Joaquim José Rodrigues
Torres (Visconde de Itaborai), entdo presidente do Conselho de Ministros do Brasil, ocorreu a
fusdo dos dois bancos do Rio de Janeiro em um so estabelecimento com faculdade emissora.
Essa instituicdo conservou o nome de BB, desta vez, porém, com todas as caracteristicas
oficiais. Nessa fusdo, Maua entrara com 50 mil a¢cdes e o Banco Comercial com 30 mil.

As acles restantes, completadas até atingir o total de 150 mil, foram lancadas na
praga, provocando um fato considerado extraordinario. Em uma procura espantosa, 3.087
pessoas apresentaram pedidos de subscricdo para 254.305 acOes, ou seja, para mais de trés
vezes 0 numero oferecido a subscricdo. Diante da dificuldade em fazer um rateio para
escolher os interessados pelos papéis, 0 governo resolveu anular a primeira subscricao e abrir
uma segunda, mediante instru¢fes em que estipulou restricdes e até mesmo a cobranga de um
agio de 10% sobre cada acdo, montante destinado ao melhoramento das cal¢adas do Rio de
Janeiro. Mas 0 4gio ndo conteve o enorme fluxo de pedidos.

Quando novamente se abriu a subscrigdo, no dia 17 de outubro de 1853, em apenas
duas horas, os pedidos de subscricdo completaram o restante necessario. Em 5 de julho de
1853, foi sancionada por D. Pedro Il a lei que criava o BB, resultante da fusdo dos dois
bancos particulares que funcionavam na cidade do Rio de Janeiro. A abertura oficial do banco
se deu a 10 de abril de 1854. Em fungdo da recusa de Maud, o primeiro presidente foi o
Conselheiro Jodo Duarte Lisboa Serra, substituido a seguir pelo Visconde de Itaborai.
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De acordo com Bittar (2008b), pds o ressurgimento do BB, em 22 de agosto de 1860,
foi promulgada a Lei 1083, de reforma Bancaria, que restringia a circulacdo monetaria,
mediante a emissao restrita dos bancos sobre a base de metais preciosos neles existentes. Tal
lei representava uma cautelosa reagéo a proposta de pluralidade de fontes emissoras.

Em 1863, o BB transforma-se no Unico 6rgdo emissor da capital do Império e das
provincias centrais e do Sul, bem como de parte do resto do territério nacional. O banco, no
entanto, nunca sanou o problema estrutural de insuficiéncia de fundo disponivel para garantir
0 volume de emissdo necessério aos financiamentos exigidos pelo desenvolvimento
econdmico. E foi em situacdo de depauperamento que se viu atingido pelo impacto devastador
da crise de 1864.

Com a Lei 1349, de 1866, termina a faculdade de emissdo do BB, que se transforma
em um instituto de depdsitos, descontos e de empréstimos sobre hipotecas. O mais poderoso
determinante da lei foi a requisicdo insaciavel de recursos, em espécies metalicas para custeio
da Guerra do Paraguai, de que resultou a alienacdo do Estado, no més subsequente, de toda a
sua reserva metalica.

Entdo, a partir de 1888, o BB passou a destacar-se como instituicdo de fomento
econdmico. Para a agricultura, destinou as primeiras linhas de crédito em 1888, utilizadas no
recrutamento de imigrantes europeus para assentamento em lavouras de café, entdo sob o
impacto da liberacdo da mao-de-obra escrava.

Com a Proclamacdo da RepuUblica, em 1889, foi chamado a cooperar na gestdo
financeira do novo regime politico e se destacou como agente saneador das finangas do pais,
abaladas pela crise do fim da Monarquia (BITTAR, 2008b).

Para Mendes (2008), em 1890, foi autorizado o funcionamento de outra institui¢ao
emissora de moeda, o Banco dos Estados Unidos do Brasil que, em dezembro, se funde ao
Banco Nacional do Brasil, formando o Banco da Republica dos Estados Unidos do Brasil.

Em 1892, foi autorizada a fusdo do BB com o Banco da Republica dos Estados Unidos
do Brasil e em 1893 a instituicdo passa a se chamar Banco da Republica do Brasil, que ficou
como a Unica entidade emissora de moeda na area da Capital Federal. Esse privilégio cessou
quatro anos depois, quando a capacidade de emissdo passou a ser exclusividade do Tesouro
Nacional.

O Banco da Republica do Brasil é extinto, em 1905, e da lugar ao atual BB. O governo
passou a deter 50% do capital e o controle administrativo da instituicao.

Desde 1906, as acOes ordinarias da empresa sdo transacionadas publicamente na Bolsa
de Valores (MENDES, 2008).
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Mendes (2008) relata ainda que em 1926 o antigo prédio da bolsa de Valores do Rio
de Janeiro passa a ser a Sede do BB.

Em 1929, como reflexo da crise americana e, com o cambio desvalorizado por
imposicao das diretrizes econdémicas do governo, o BB sofre o impacto da quebra da Bolsa de
Nova York, mas, em 1936, foi criada a Carteira de Credito Agricola e Industrial (CREAI),
como instrumento de fomento econdémico-social.

Autorizada por lei a captacdo de recursos para a CREAI, em 1937, mediante a
colocacdo de bonus no mercado de capitais e junto aos entdo nascentes Institutos de
Aposentadorias e Pensdes. Esses titulos autbnomos eram cotados na Bolsa do Rio de Janeiro e
financiavam aquisicdo de maquinaria, custeio de safras e entressafras, sementes e adubos,
entre outros insumos. Logo em 1938, a CREALI lanca suas Letras Hipotecarias, com o objetivo
de desafogar o endividamento da agricultura brasileira.

Ainda conforme Mendes (2008), em 1959, o governo liberou a taxa de cambio das
exportacGes, primeira experiéncia de papéis de curto prazo, essenciais a execugdo das
politicas monetaria e cambial.

Em 1960, a sede do BB foi transferida para Brasilia no dia da inauguracdo da nova
capital, 21 de abril.

O BB, em 1964, foi o agente emissor dos titulos que dominariam o mercado de
capitais, na segunda metade do século XX: as Obrigacdes Reajustaveis do Tesouro Nacional
(ORTNS), que introduziram a correcdo monetéaria em nossa cultura econémica. Também nesse
ano, em dezembro, nova Reforma bancéria extinguiu a Superintendéncia da Moeda e do
Crédito (SUMOC) e criou 0 BCB e 0 Conselho Monetario Nacional.

Com maior impulso no plano internacional, em 1967, 0 BB passa a atuar no exterior,
com agéncias e escritorios abertos na América Latina. Em 1969, foi aberta a agéncia do BB
em Nova lorque.

Em 1976, o BB inaugura, em 15 de novembro, na cidade mato-grossense de Barra dos
Bugres, sua milésima agéncia, marco na expansao da rede bancéaria nacional (MENDES,
2008).
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2.2.2 Linha do Tempo, em Momentos Recentes do Banco do Brasil

A sequéncia da linha do tempo em momentos recentes foi extraida do site do BB, em
pesquisa realizada em agosto de 2008.

1985

O BB, em sua atuagdo como agente de transformacdo, passou a contar com outro
importante instrumento: a Fundacéo Banco do Brasil (FBB) Sem fins lucrativos e patrocinada
pelo Banco, que também Ihe empresta suporte operacional, a FBB vem se consolidando como
grande parceira nos campos educacional, cultural, social e filantrdpico, recreativo e esportivo,

e de assisténcia a comunidades urbano-rurais.

1986

Uma das principais transformacfes na historia recente do Banco deu-se em 1986,
guando o Governo decidiu extinguir a Conta Movimento mantida pelo Banco Central,
mecanismo que assegurava ao BB suprimento automatico de recursos para as operacoes
permitidas aos demais intermediarios financeiros. Em contrapartida, o Banco foi autorizado a
atuar em todos os segmentos de mercado franqueados as demais institui¢es financeiras. Em
15 de maio de 1986, o Banco constitui a instituicio denominada Banco do Brasil
Distribuidora de Titulos e Valores Mobilidrios S.A. Inicia-se, assim, a transformacdo do

Banco em conglomerado financeiro.

1987

Para o BB, foi um ano de importantes realiza¢cdes. Quatro subsidirias passaram a
integrar o conjunto de empresas vinculadas ao BB: Banco do Brasil Financeira S.A; Banco do
Brasil Leasing S.A.; Banco do Brasil Corretora de Seguros e Administradora de Bens S.A. e
Banco do Brasil Administradora de Cartbes de Crédito S.A. Das opcdes de investimento
entdo ofertadas, o destaque ficou por conta da Caderneta de Poupanca Rural (Poupanca-

Ouro), que alcangou o equivalente a 7,5% do sistema de poupanca do Pais.

1988
O ano foi marcado por grandes realizacBes, sobretudo no campo mercadologico.

Dentre 0s novos produtos e servicos ofertados, destacavam-se o Ourocard, primeiro cartdo de
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multiplo uso do mercado, as operacdes de leasing financeiro, iniciadas em julho, e a criagéo,

em outubro, do Banco do Brasil Banco de Investimento S.A.

1989
Ao comemorar 181 anos de fundacéo, em 12 de outubro de 1989, o Banco inaugurou,
no Rio de Janeiro, o primeiro Centro Cultural Banco do Brasil, instalado na Rua Primeiro de

Marco.

1994

Para a implantacdo do Plano Real pelo Governo Federal, o BB assumiu papel
estratégico. Foi responsavel pela substituicdo da antiga moeda pela nova, em curto espaco de
tempo e em todo o Brasil. A operagdo foi considerada a maior do género j& realizada no

mundo.

1995

A empresa é reestruturada para se adaptar a nova conjuntura advinda do Plano Real e a
consequente queda da inflacdo, que afetou todo o sistema bancario. Nesse mesmo ano, foram
dados os primeiros passos para a adocdo da GC, atraves da criagdo do Comité para tratar de
assuntos estratégicos.

Para adequar o quadro de pessoal, foi lancado o Programa de Desligamento Voluntério
(PDV). Dentro do PDV, 13.388 funcionarios foram desligados no ano.

1996

No primeiro semestre, 0 Banco enfrentou o desafio de expor a todos a grave situacéo
em que se encontrava. Com a adocdo de medidas saneadoras e de regularizacdo de antigas
pendéncias de crédito, fechou 1996 com prejuizo de R$ 7,6 bilhGes. No mesmo ano, 0 Banco
realizou chamada de capital no valor de R$ 8 bilhdes. Foram feitos avangos importantes na
implementacdo de um sistema de governanca mais adequado, com a adogédo das seguintes
medidas: recomposicdo da estrutura de capital, reformulacdo da gestdo, melhoria na estrutura
de ativos, revisdo das praticas de créedito, politica de crédito — segregacdo entre deferimento e
analise de crédito, modernizacdo tecnoldgica, reestruturacdo administrativa (unidades

negociais), estratégia mercadoldgica.
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1997

Adotadas medidas rigorosas, para conter despesas e ampliar receitas, e ajustadas as
estruturas administrativa e operacional, o Banco voltou a apresentar lucro: R$ 573,8 milhdes.
Em 1997, o Banco demonstrou sua capacidade de adaptacdo as exigéncias do mercado,
oferecendo novas op¢Bes de crédito a grupos segmentados de clientes e produtos modelados,
de acordo com a nova realidade econémica. O BB lidera na area de mercado de capitais,

varejo e seguridade. Criou a area de Rela¢6es com Investidores.

2001

Em 2001, o BB adotou a configuracdo de Banco Multiplo, trazendo vantagens, como
reducdo dos custos, racionalizacdo de processos e otimizacdo da gestdo financeira e fisco-
tributaria. Também foi adotada nova configuragdo para o conglomerado, visando agilidade,
autonomia e seguranca nos processos decisorios. A Diretoria Executiva passou a ser composta
pelo Conselho Diretor (Presidente de Vice-Presidentes) e demais Diretores e foram criados
comités, subcomités e comissbes para ambos 0s niveis. Essa nova estrutura configurou o
Banco em trés pilares negociais - Atacado, Varejo, Governo, além de Recursos de Terceiros.

Em 2001, o Governo Federal anunciou o Programa de Fortalecimento das Instituicdes
Financeiras Federais. O Programa apresentava uma série de medidas, algumas das quais
traziam efeitos relevantes para o BB.

Nesse mesmo ano foram implementados diversos aprimoramentos nas praticas de GC
do Banco, objetivando o seguinte: melhoria na gestdo, maior transparéncia, direcionamento

estratégico, além de maior equidade no relacionamento com os acionistas minoritarios.

2002

O Estatuto Social foi adequado para garantir maior transparéncia e melhores praticas
de GC, como parte dos avangos em direcdo ao Novo Mercado da Bolsa de Valores de Séo
Paulo (Bovespa), inclusive efetuando a conversdo das agdes preferenciais do Banco em
ordinarias. Também foram ampliados os direitos dos acionistas minoritarios do BB,
incluindo pelo menos uma reunido anual com analistas de mercado, divulgagéo de resultados
pela Internet, mandato unificado de um ano para o CA, demonstracdes financeiras em inglés,

100% de tag along em caso de alienagédo de controle, entre outros.
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2006

No ano em que completou 100 anos de listagem em Bolsa, 0 BB atingiu o mais alto
padrédo de GC ao aderir ao Novo Mercado da Bovespa, com o comprometimento de atingir
um free float minimo de 25% das suas a¢6es nos proximos trés anos.

Para atingir esse objetivo, o Banco, juntamente com o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) e com a PREVI, realizaram a operacdo de
Oferta Pablica Secundéria de suas acOes. Foram distribuidos 45,4 milhdes de acOes
ordinarias acrescidas de 6,8 milhdes de acdes objeto de lote suplementar, totalizando 52,3
milhdes de agdes. O preco de venda foi de R$ 43,50 por acéo, perfazendo um total de R$2,3
bilhdes.

A adesdo ao Novo Mercado, em 31/05/2006, cristaliza o compromisso do BB com a
transparéncia dos atos de gestdo e com o tratamento igualitario de seus acionistas, conforme

descricao do préprio Banco em seus informes ao mercado (BANCO DO BRASIL, 2008).

2.2.3 Banco do Brasil — Aderente dos Novos Tempos

Depois de toda a trajetoria inicial para implementagdo das boas praticas de GC, o BB
conta com a seguinte estrutura:

a) CA: com o seu Regimento Interno;

b) Conselho Fiscal: com o seu Regimento Interno;

C) Comité de Auditoria: com o seu Regimento Interno;

d) Diretoria Executiva: com o seu Regimento Interno.

e) Estatuto Social;

f) Codigo de Etica;

) Cddigo de Governanca;

h) Carta de Principios de Responsabilidade socioambiental;

) Adesdo ao Novo Mercado da Bolsa de Valores.
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2.2.3.1 Diretoria Executiva

Conforme estampado no portal do Banco do Brasil (2008), a Diretoria Executiva,
responsavel pela administracdo dos negocios, € composta pelo Presidente, pelos vice-
presidentes e pelos diretores. Cabe-lhe cumprir e fazer cumprir o Estatuto Social, as
deliberacdes da assembleia geral de acionistas e do CA e as decisdes colegiadas do Conselho
Diretor e da prépria Diretoria Executiva. Cada um de seus membros deve exercer as
atribuicdes definidas no Estatuto e pelo CA, sempre observando os principios de boa técnica
bancaria e os procedimentos de GC.

Compde-se de dez a trinta membros (um Presidente, até sete vice-presidentes e até
vinte e dois diretores), com mandato de trés anos, permitida a reelei¢do. O Presidente do BB
é nomeado e demissivel pelo Presidente da Republica. Os vice-presidentes e diretores sdo
eleitos pelo CA mediante indicacdo do Presidente do BB. Ja o cargo de Diretor é privativo de
funcionarios da ativa.

Como forma de proteger a Instituicdo, o BB estabeleceu uma linha de corte nas
atribuicGes de seus dirigentes para evitar pretensas incursdes do acionista majoritario (no
caso o0 Governo Federal), na administracdo da empresa, com objetivos alheios e conflitantes
aos interesses das partes interessadas. Estabeleceu-se, portanto, a chamada Chinese Wall ou

Muralha Chinesa entre os proprietarios e os administradores.

2.3 A Governanca Corporativa

O termo Governanca Corporativa pode ser encontrado com uma série de definigdes,
no entanto, a que contempla nosso contexto origina-se do inglés Corporate Governance e
baseia-se em trés marcos historicos: o pioneirismo de Robert Monks, o Relatério Cadbury e
os Principios da OCDE, Sarbanes-Oxley Act, culminando com o novo cenario da GC
(ANDRADE; ROSSET]I, 2006).
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2.3.1 O pioneirismo de Robert Monks

Andrade e Rossetti (2006) descrevem a evolucdo da GC, comecando através de seu
ativismo em prol de um sistema de governanga (ainda que rudimentar). Robert Monks
mudou o curso da GC nos Estados Unidos, marcado por sua convic¢do fundamental de que a
empresa que conta com 0 monitoramento eficaz dos acionistas adiciona mais valor e gera
mais riqueza que aquela que ndo dispde de tal recurso (MONKS; MINOW, 2004).

Em 1992, Monks lanca seu livro Power and accontability, em que evidencia que o
mais importante € o monitoramento das empresas por seus acionistas. Depois, em 1994,
Corporate Governance, um verdadeiro manual para as boas praticas de GC.

Em suas publicacdes, Monks (1994) propGe mudancas essenciais para a
implementacdo e evolugdo da administragcdo, quais sejam:

a) Monitoramento das empresas por seus acionistas.

b) Organizacao dos acionistas minoritarios.

c) Mobilizacao dos acionistas institucionais.

d) Ativismo intervencionista.

e) Equilibrio de Interesses: acionistas-executivos, majoritarios-minoritarios.

2.3.2 Relat6rio Cadbury

Adrian Cadbury, também um ativista da causa de uma governanca mais eficaz, do
Reino Unido, langou, em 1992, o Relatério Cadbury, um conjunto de propostas que
impactaram fortemente o conceito da gestdo das empresas, tendo em conta a forma com que
vinham sendo administradas as corporacgdes britanicas. O Relatério Cadbury surgiu apds o
Banco da Inglaterra constituir um comité para elaborar um Codigo de Melhores Préticas de
GC, constituido por representantes da Bolsa de Valores de Londres e do Instituto de
Contadores Certificados cuja coordenagéo ficou a cargo de Adrian Cadbury.

Apos os trabalhos, o comité fez as seguintes proposi¢des, elaboradas sobre os
principios da boa pratica de GC - prestacédo responsavel de contas e transparéncia, a saber:

a) Informacdes a serem prestadas aos acionistas e outras partes interessadas no
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desempenho da empresa, sendo que as responsabilidades devem ser atribuidas aos
conselheiros e executivos de andlise.

b) A apresentacdo clara e frequente das informagfes contabeis, além das
informacdes complementares.

C) A formacao e as responsabilidades dos conselhos.

d) As responsabilidades dos auditores, bem como suas atribuicdes.

e) A conexao entre acionistas, conselhos e auditores.

f) A exigéncia de adocdo e cumprimento das Melhores Préaticas de GC para a

listagem das empresas na Bolsa de Valores.

2.3.3 Os Principios da OCDE

Andrade e Rossetti (2006) descrevem também a importdncia da atuacdo da
Organization for Economic Co-operation and Development, cuja tradu¢do em portugués é
Organizacao para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), que representa 30
paises industrializados mais desenvolvidos do mundo, além de relacionamentos com mais de
70 paises e outras diversas formas da sociedade civil de todos os setores.

A partir da segunda metade dos anos 90, a OCDE demonstrou interesse pelas boas
praticas de GC, cujo entendimento era de elos entre os objetivos de desenvolvimento dos
mercados, das corporacfes e das nacdes. Em 1998, foi criado na OCDE o Business Sector
Advisory Group on Corporate Governance, com a funcdo de desenvolver entre governos
nacionais, organizacgdes vinculadas ao mercado de capitais e corporagdes privadas, um
conjunto de normas e diretrizes aplicadas & GC.

Em maio de 1999, o grupo criado pela OCDE obteve a conclusdo dos trabalhos
(grupo criado em abril de 1998, para que a instituicdo desenvolvesse, junto com governos
nacionais, organizacgdes vinculadas ao mercado de capitais e corporagdes privadas, um
conjunto de normas e diretrizes aplicativas de GC. Foi entdo criado na OCDE o Business
Sector Advisory Group on Corporate Governance, com esta missao) e langou suas principais
conclusdes no trabalho denominado Principles of Corporate Governance, sintetizados no
seguinte:

a) Os diversos paises (30 paises industrializados que compdem a OCDE)
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possuem seus modelos de GC, aplicaveis ao seu conjunto juridico. Portanto, ndo existe um
modelo padréo de GC;

b) No intenso processo de mudancas, as empresas para Se manterem
competitivas necessitam se adaptar nos novos processos de inovacdo e enquadrar-se nos
modelos de GC;

C) H& que se atribuir aos governos a responsabilidade de criar um arcabouco
regulatorio na articulagao entre todas as partes envolvidas com as empresas;

d) Para cada pais, 0s entes intervenientes, como 0s 6rgdos de regulacdo do
mercado de capitais, as corporagdes e seus acionistas, que devem decidir sobre as préaticas de
GC, levando-se em conta 0s custos e os beneficios de sua regulamentacéo;

e) O desempenho econdmico dos paises e a integridade do mercado séo fatores
assegurados pelos principios da GC aplicados nas empresas; e

f) Os principios de GC devem ser revisados em caso de mudancas significativas,
dentro das corporacdes e entre seus stakeholders, assegurando um processo de evolucao.

No processo de evolugdo, os modelos estdo caminhando de um escopo voltado ao
acionista para uma visao mais abrangente, no qual se consideram os interesses legitimos de
outras partes interessadas, ou seja, parte de uma abordagem orientada a shareholders para
uma abordagem orientada a stakeholders.

2.3.4 Sarbanes-Oxley Act

Antunes e Pereira (2008) descrevem que a Lei Sarbanes-Oxley, sancionada pelo
presidente George Busch dos Estados Unidos, em julho de 2002, que surgiu como uma
resposta aos escandalos contabeis das companhias Enron e WorldCom, ocorridos naquele
pais em 2001, os quais expuseram fortemente as falhas e fraquezas de controles internos
destas empresas, impedindo de garantir a veracidade das informacdes financeiras divulgadas
aos acionistas e demais interessados. Esta lei afeta, principalmente, a forma e a esséncia das
divulgacGes da situacdo patrimonial e financeira das empresas, cujas acdes sdo negociadas
nas Bolsas americanas. A iniciativa teve por objetivo a tentativa de recuperagédo da confianca

dos acionistas e dos investidores em geral no mercado de capitais americano, estabelecendo
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uma regulamentacao rigida para as empresas norte-americanas e também para as estrangeiras
com acdes nas Bolsas de valores nos Estados Unidos (ANTUNES; PEREIRA, 2008).

O Sarbanex-Oxley Act, que faz referéncia a dois membros do Congresso Americano,
0 Senador Democrata Paul Sarbanes e o Deputado republicano Michael Oxley, surgiu para
dar continuidade a introducdo de sua regulamentacdo (O Securities Act, de 1933, e 0
Securities Exchange Act, em 1934), apds a quebra da Bolsa de Valores de Nova lorque em
1929.

Também Farias (2004) comenta que com padrdes bem mais rigorosos para
fiscalizacdo, o ato exige total transparéncia nas demonstracdes contdbeis e financeiras,
impondo responsabilidade sobre informagdes constantes em relatérios financeiros e
contabeis assinados pelos seus principais administradores, executivos, advogados, contadores
e auditores externos. Para tanto, foi necessario que a Securities and Exchange Commission
(SEC) e seu quadro se preparassem para a mudanga e, a0 mesmo tempo, superassem a baixa
nos investimentos e impactos advindos dos escandalos mencionados.

Antunes e Pereira (2008) trazem interessantes comentarios a respeito da Lei
Sarbanes-Oxley, que é bastante extensa, com 1.107 artigos. Abaixo serdo apresentadas as
secOes mais importantes:

a) Secgdes 201, 202, 203, 204, 205, 206, 207, e 209, que tratam da
independéncia dos auditores, da proibicdo da prestacdo de alguns servigos
(especialmente escrituracdo contabil, implementacdo de sistemas de informacéo
financeira e consultoria financeira) pelas empresas de auditoria, da substituicdo
periodica do auditor, que deve ser no maximo apds cinco anos de sua contratacao,
e do estabelecimento de um Comité de Auditoria no Brasil.

b) Secdes 301, 302, 303, 304, 305, 306, 307 e 308, que tratam da
responsabilidade corporativa.

c) Secdo 302 - trata da certificacdo dos relatorios anuais, contendo as
demonstragdes financeiras (20F e 40F) por parte dos administradores (Chief
Executive Officer-CEO e Chief Financial Officer-CFO), que séo:

I.As demonstracgdes financeiras e relatorios exigidos pela SEC;

I1.0s relatérios ndo contém informagdes falsas ou omissdo de qualquer fato
relevante;

I11.Demonstracdes Financeiras apresentam, em todos 0s aspectos materiais, a

posicdo financeira, resultados das operacbes e fluxo de caixa. O acionista
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possui a informagé&o correta para balizar sua decisao;

IV.CFO e CEO sao responsaveis por garantir que a organizacao possui definicao,
implementacdo e manutencdo da divulgacdo de Controles e Procedimentos,
assim como por avaliar e reportar a efetividade destes controles e
procedimentos;

V.Deficiéncias significativas e fraquezas materiais nos controles internos devem
ser comunicadas ao Comité de Auditoria e auditores, assim como qualquer
fraude (material ou ndo) envolvendo qualquer pessoa com func¢éo significante
nos Controles Internos;

VI1.AlteragOes significativas nos Controles Internos que afetam controles para
periodos fora da revisdo foram reportados na certificacdo, incluindo acdes
corretivas relacionadas a deficiéncias significativas e fraquezas materiais.

d) Secdo 304 — Trata das penalidades aplicadas a conselheiros de
administracdo e diretoria por violacdo do dever de conduta e trata da devolugéo
de bonus e lucros, em caso de republicacdo das demonstracdes financeiras.

e) Secdo 306 — Limita planos de beneficios a empregados.

f) Secdo 307 — Trata da adocdo de padrdes de conduta profissional para
advogados.

g) Secdo 402 — Aborda a proibicdo de empréstimos a conselheiros de
administracéo e diretoria por parte da empresa.

h) SecGes 404, 407, 408 e 409 — Contemplam os aspectos de controle
interno, fiscalizacdo da SEC sobre a informacdo publica, codigo de ética para
diretores financeiros e publicacdo de alteragfes operacionais e/ou financeiras.
Também determinam a emissao de relatério especial, com parecer a ser entregue
a SEC, atestando a realizacdo anual de avaliacdo dos controles e processos
internos, que servem de base para a confeccdo de relatdrios financeiros. A se¢do
404 requer grande esforco de adaptacdo das organizacdes. Elencam as obrigacoes
da alta administracéo:

I.Afirmar sua responsabilidade, pelo estabelecimento e manutencdo de
procedimentos e de uma estrutura de controles internos adequados para
elaboracédo dos relatérios financeiros.

I1.Conduzir avaliacdo da efetividade dos procedimentos e controles internos da

companhia relativos as demonstracdes financeiras.
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I11. Avaliar a efetividade dos controles internos, a partir de um modelo
padronizado (Ex.: COSO).

IV.Evidenciar, com provas de suporte, a avaliacdo efetuada pela Companbhia.

V.Emitir um relatério da Companhia sobre os Controles Internos relativos aos
Relatorios financeiros.

VI.Contratar auditoria independente para atestar a avaliagdio da Alta
Administracdo quanto aos controles internos.

i) Secdo 804 — Trata dos prazos de prescricdo ao direito de acdo, tendo
por objeto questdes relativas a fraude e a manipulacdo de informagdes
envolvendo valores mobiliarios. Esta prescricdo é opcional: dois anos apds o
descobrimento da ocorréncia ou cinco anos apds a ocorréncia do evento.
j)Secdo 906 — Trata de penalidades civis e criminais para o CEO e CFO, que

tenham certificado os relatérios financeiros usando de ma fé.

Antunes e Pereira (2008) demonstram que o modelo conhecido como Internal
Control — Integrated Framework, apresentado pelo Committee of Sponsoring Organizations
of Treadway Commission (COSO), em 1992 e atualizado em 1994, depois revisado em 2004,
ampliando o modelo anterior, denominado de Enterprise Risk Management — Integrated
Framework, enfatizando, conforme Chair (2004 apud ANTUNES; PEREIRA, 2008), que
este foi projetado para criar uma consciéncia sobre riscos e controles por toda a empresa e
para tornar-se um modelo comum para discussao e avaliacdo de riscos organizacionais. A

Figura 3 apresenta o cubo do COSO 2:
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L)

Y

Figura 3: Cubo do Modelo de Controle Interno — COSO 2
Fonte: Antunes e Pereira (2008)

Ferreira, Valente e Asato (2008) descrevem com precisdo os atributos do Modelo de
Controle Interno (COSO 2). Como critério geral para a avaliacdo dos processos de controles
internos, 0 COSO recomenda que haja um acompanhamento sistematico e periddico. No
modelo de um sistema de controle interno, a empresa prevé a existéncia de cinco
componentes inter-relacionados, quais sejam:

a) Ambiente de Controle: é a consciéncia de controle da entidade, sua
cultura de controle. Ambiente de Controle é efetivo quando as pessoas da entidade
sabem quais sdo suas responsabilidades, os limites de sua autoridade e se séo
portadores de consciéncia, competéncia e comprometimento para fazerem o que é
correto da maneira certa;

b) Avaliagdo do Gerenciamento dos Riscos: € a identificacdo e analise
dos riscos associados ao ndo cumprimento das metas e objetivos operacionais, de
informagdo e de conformidade. Este conjunto forma a base para definir como estes
riscos serdo gerenciados. Os administradores devem definir os niveis de riscos
operacionais, de informagdo e de conformidade que estdo dispostos a assumir. A
avaliacdo de riscos € uma responsabilidade da administracdo, mas cabe a Auditoria
Interna fazer uma avaliagdo propria dos riscos, confrontando-a com a avaliacdo feita

pelos administradores. A avaliacdo dos riscos € uma acgao proativa, que permite evitar
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surpresas desagradaveis;

C) Atividade de Controle: sdo aquelas atividades que, quando executadas
a tempo e de maneira adequada, permitem a reducdo ou a administracdo de riscos.
Podem ser de duas naturezas: atividades de prevencdo ou de detecgcdo. As principais
atividades de controle e suas respectivas naturezas séo:

l. Alcadas (prevencéo): sdo os limites determinados a um funcionério, quanto a
possibilidade de aprovar valores ou de assumir posicoes;

Il.  Autorizacdes (prevencdo): a administracdo determina as atividades e
transagcOes que necessitam de aprovacdo de um supervisor para que sejam
efetivadas;

I1l.  Conciliacdo (deteccdo): é a confrontacdo da mesma informacdo com dados
vindos de bases diferentes, adotando as a¢des corretivas, quando necessario;

IV. Revisdes de Desempenho (detecgdo): acompanhamento de uma atividade ou
processo, para avaliacdo de sua adequacao e/ou desempenho, em relacdo as
metas, aos objetivos tracados e aos benchmarks, assim como
acompanhamento continuo do mercado financeiro (no caso dos bancos), de
forma a antecipar mudancas, que possam impactar negativamente a entidade;

V.  Segurancas Fisicas (prevencédo e deteccdo): os valores de uma entidade devem
ser protegidos contra uso, compra ou venda ndo autorizados;

VI. Segregacdo de funcbes (prevencdo): a segregacdo € essencial para a
efetividade dos controles internos. Ela reduz tanto o risco de erros humanos
quanto o de a¢des indesejadas;

VII. Sistemas Informatizados (prevencao e deteccdo): controles feitos através de
sistemas informatizados;

VIII. Normatizacdo interna (prevencdo): é a definicdo, de maneira formal, das
regras internas necessarias ao funcionamento da entidade.

d) Informacdo e Comunicagdo: a comunicacdo é o fluxo de informacdes
dentro de uma organizacao, entendendo que este fluxo ocorre em todas as direcdes —
dos niveis hierarquicos superiores aos niveis hierarquicos inferiores, dos niveis
inferiores aos superiores; e na comunica¢do horizontal, entre niveis hierdrquicos
equivalentes.

e) Monitoramento: 0 monitoramento € a avaliacdo dos controles internos,

ao longo do tempo. Ele é o melhor indicador para saber se 0s controles internos estéo
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sendo efetivos ou nao.

2.4 A Governanca Corporativa no Brasil

O Brasil ¢ um avido consumidor de tecnologias administrativas modernas, como € 0
caso da GC, em que o pais, assimilou rapidamente a metodologia e muitas empresas a
adotaram. E certo que faltam muitas empresas ainda para aderir as boas préticas de GC, mas
ha claramente uma tendéncia de rapida ades&o.

2.4.1 Contextualizacdo

Conforme o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2008), no Brasil, os
conselheiros profissionais e independentes surgiram em resposta ao movimento pelas boas
praticas de GC e a necessidade de as empresas modernizarem sua alta gestdo, visando
tornarem-se mais atraentes para 0 mercado. O fendmeno foi acelerado pelos processos de
globalizacdo, privatizacdo e desregulamentacdo da economia, que resultaram em um
ambiente corporativo mais competitivo. Oligopdlios, empresas de controle e gestdo
exclusivamente familiar com alta concentracdo do capital, acionistas minoritarios passivos e
conselhos de administracdo figurativos passaram a dar lugar a investidores institucionais
mais ativos, maior dispersdo do controle acionario, maior foco na eficiéncia econdmica e
transparéncia da gestao.

As privatizacOGes ensejaram as primeiras experiéncias de controle compartilhado no
Brasil, formalizado por meio de acordo de acionistas. Nessas empresas, 0s investidores
integrantes do bloco de controle passaram a dividir o comando da empresa, estabelecendo
contratualmente regras. Os investidores institucionais - seguradoras, fundos de pensdo e
fundos de investimentos, entre outros - assumiram uma postura ativa, passando a comparecer
nas assembléias gerais, a exercer os direitos de voto de suas agdes e a fiscalizar de modo
mais proximo a gestdo das companhias investidas.

A abertura e a consequente modificacdo na estrutura societaria das empresas também
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ocorreram no mercado financeiro. Houve aumento de investimentos de estrangeiros no
mercado de capitais, o que refor¢ou a necessidade das empresas se adaptarem as exigéncias e
padrdes internacionais. Em resumo, as praticas da GC tornaram-se prioridade e fonte de
pressdo por parte dos investidores.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2008) e, em fungéo
da necessidade de adocdo das boas préaticas de governanca, foi publicado em 1999 o primeiro
cddigo de GC. O cddigo trouxe inicialmente informacdes sobre o CA e sua conduta
esperada. Em versdes posteriores, 0s quatro principios basicos da boa governanca
(conformidade, prestagdo de contas, transparéncia e justica) foram detalhados e
aprofundados.

Em 2001, foi reformulada a Lei das Sociedades Anénimas e, em 2002, a Comisséo de
Valores Imobiliarios (CVM) lancou sua cartilha sobre o tema governanca. Documento
focado nos administradores, conselheiros, acionistas controladores e minoritarios e auditores
independentes, a Cartilha visa orientar sobre as questdes que afetam o relacionamento entre
0s ja citados.

Outra contribuicdo a aplicabilidade das praticas de GC partiu da Bovespa, ao criar
segmentos especiais de listagem destinados a empresas com padrdes superiores de GC. Além
do mercado tradicional, passaram a existir trés segmentos diferenciados de governancga:
Nivel 1, Nivel 2 e Novo Mercado. O objetivo, segundo informativo da Bolsa de Valores de
Sdo Paulo (2008), foi estimular o interesse dos investidores e a valorizagdo das empresas
listadas.

Basicamente, o segmento de Nivel 1 caracteriza-se por exigir praticas adicionais de
liquidez das acGes e disclosure. Ja o Nivel 2 tem por obrigacdo préticas adicionais relativas
aos direitos dos acionistas e CA. Cabe ao Novo Mercado, por fim, diferenciar-se do Nivel 2
pela exigéncia da emissdo exclusiva de acBes com direito a voto. Estes dois ultimos
apresentam como resultado esperado a reducdo das incertezas no processo de avaliagcdo, de
investimento e de risco; 0 aumento de investidores interessados; e, consequentemente, 0
fortalecimento do mercado acionario.

Ora, esses resultados trazem beneficios para investidores, empresa, mercado e Brasil.

Apesar do aprofundamento dos debates sobre governanca e da crescente pressdo para
a adogdo das boas préaticas de GC, o Brasil ainda se caracteriza pela alta concentracdo do
controle acionario, pela baixa efetividade dos conselhos de administracdo e pela alta

sobreposicao entre propriedade e gestdo. Isso demonstra vasto campo para o conhecimento,
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acoes e divulgagéo dos preceitos da GC.

2.4.2 Linha do Tempo da Governanga Corporativa no Brasil e no Mundo

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2008) descreve com clareza a
evolucdo da GC na linha do tempo, tanto no mundo quanto no Brasil, onde se verificam as

diversas contribuicGes para o aperfeicoamento dos modelos.

1992

Governanga no mundo:

Publicacdo do Relatério Cadbury, considerado o primeiro codigo de boas préticas de
GC. O documento, elaborado por uma comissdo coordenada por Sir Adrian Cadbury, surgiu
como resposta aos escandalos registrados no mercado corporativo e financeiro da Inglaterra
no final de 1980. O Relatorio influenciou as publicacdes dos futuros codigos de diversos
paises.

General Motors (GM) divulga suas Diretrizes de Governanca Corporativa,
considerado o primeiro cddigo de governanga elaborado por uma empresa.

Governanca no Brasil:

N&o houve registro sobre governanca neste periodo.

1994

Governanga no mundo:

Em pesquisa realizada pelo California Public Employees Retirement System
(Calpers), observou-se que mais da metade das 300 maiores companhias dos EUA tinham
desenvolvido manuais préprios de recomendacdes de GC.

Governanca no Brasil:

N&o houve registro sobre governanca neste periodo.

1995

Governanga no mundo:
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Publicacdo do Relatdrio Vienot, marco da governancga na Franga.

Governanca no Brasil:
Fundado o Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracdo (IBCA), atual
IBGC.

1996
Governanga no mundo:

N&o houve registro sobre governanca neste periodo.

Governanca no Brasil:
O primeiro evento publico do IBCA, no Museu de Arte Moderna, abre ciclo de

debates inédito no pais sobre conselheiros de administragdo e GC.

1997

Governanga no mundo:

Criacdo do novo mercado (Neuer Markt) da Bolsa de Frankfurt, Alemanha. No
mesmo ano, a Federacdo Japonesa das OrganizacBes Econdmicas lanca relatério com
recomendacfes sobre GC. Em setembro, ocorre a crise asidtica, fomentada, entre outras

coisas, por mas praticas de GC.

Governanca no Brasil:
E aprovada a Lei 9.457, reformando a Lei Original das Sociedades Anonimas (Lei
6.404/1976). A Lei revoga 0 Tag Along de 100% para ordinaristas, sendo considerada um

retrocesso na questao do direito dos acionistas minoritarios.

1998

Governanga no mundo:

Em julho é lancado o relatorio britanico produzido pelo Comité Hampel, intitulado
Combined Code.

O Comité de Governanca Corporativa, estabelecido pelo Férum de Governanca
Corporativa do Japéo, elabora Os Principios de Governanga Corporativa - Uma Visdo

Japonesa. O documento baseou-se no relatério britdnico, porém com diretrizes mais
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modestas.
No mesmo ano, a OCDE cria o Business Sector Advisory Group on Corporate

Governance.

Governanca no Brasil:
Primeiro fundo voltado para a governanga (Dynamo Puma), no programa de Valor e
Liquidez do BNDESPar.

1999

Governanga no mundo:

O grupo de GC da OCDE abre caminho para a consolidacdo dos Principles of
Corporate Governance, divulgado em maio, contendo diretrizes e recomendacdes sobre as

boas préticas de governanca.

Governanca no Brasil:

O Instituto IBCA passa a se denominar Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC).

Lancado o primeiro codigo brasileiro sobre GC, o Codigo das Melhores Préticas de
Governancga Corporativa, de autoria do IBGC.

2000

Governanga no mundo:

Banco Mundial e Mckinsey concluem em estudo que investidores estdo dispostos a
pagar entre 18% a 28% a mais por empresas com governanca.

Em S&o Paulo, acontece a primeira mesa redonda na América Latina, cujo resultado

foi a producdo de um relatério com as conclusdes da realidade de cada regido.

Governanca no Brasil:

Em novembro, o IBGC realiza o0 1° Congresso Brasileiro de Governanca Corporativa,
em comemoracdo ao 5° aniversario do Instituto, com a intencdo de divulgar os conceitos e
praticas de governanga.

Em dezembro, a Bovespa lanca oficialmente os segmentos diferenciados de GC:

Nivel 1, Nivel 2 e Novo Mercado.
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2001

Governanga no mundo:

Em novembro é divulgado ao mundo relatério sobre os problemas de fraude contabil
na Enron. Na sequéncia, diversas empresas norte-americanas sdo obrigadas a refazer suas
demonstragdes financeiras. Como uma das consequiéncias, a empresa de auditoria norte-
americana Arthur Andersen cessa suas operacdes, ap0s ser acusada de obstruir os trabalhos
da justica.

O codigo produzido pela OCDE ¢é revisado e incorpora o resultado de debates
internacionais.

Governanca no Brasil:

Bovespa cria o Indice de Governanca Corporativa (IGC), cujo objetivo é medir o
desempenho de uma carteira composta por agdes de empresas que apresentem bons niveis de
governanca.

A Lei das Sociedades Anbnimas é reformada, sendo promulgada a Lei 10.303/2001,

apresentando avancos, embora timidos, em relacdo ao projeto inicial.

2002

Governanga no mundo:

O congresso norte-americano aprova a Lei Sarbanes-Oxley (SOX) em julho, como
resposta aos escandalos corporativos envolvendo grandes empresas do pais, como Enron,
Worldcom e Tyco, entre outras.

No més seguinte, a Securities and Exchange Commission (SEC) edita algumas
normas complementares e a Bolsa de Valores de Nova York aprova novos requisitos de GC,

como condicdo para listagem de empresas.

Governanca no Brasil:

Em junho, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) lanca sua cartilha sobre
governanca: Recomendacdes da CVM sobre Governanga Corporativa, voltada para as
companhias abertas.

CCR e Sabesp ingressam pioneiramente no Novo Mercado.

2003
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Governanga no mundo:

Em maio, a Nasdaqg anuncia normas semelhantes a Bolsa de Nova York.

Em dezembro, ocorre um escandalo corporativo na Parmalat, sendo o primeiro de
muitos problemas de GC com grandes empresas da Europa Continental.

Na Inglaterra, é lancado o Higgs Report, contendo recomendacdes sobre o papel dos
conselheiros externos. E lancado o Revised Combined Code, uma revisdo do cddigo de
governanca britanico. As empresas do pais passam a ser sujeitas a regra do comply or explain
(pratique ou explique), sendo obrigadas a divulgar de forma clara as eventuais praticas de
governanca ndo adequadas as recomendacdes do codigo do pais.

Na Alemanha, é lancado o codigo de governanca alemédo, seguindo de forma similar a

abordagem do comply or explain.

Governanca no Brasil:

12 edi¢do do Prémio IBGC de Monografias.

Lancada a pesquisa Panorama Atual da GC no Brasil, objeto de parceria entre o
IBGC e a Booz Allen Hamilton.

2005
Governanga no mundo:
OCDE lanca documento contendo diretrizes de boa governanca para empresas de

controle estatal.

Governanca no Brasil:

E realizada a oferta de acbes da primeira companhia brasileira de capital amplamente
disperso (Lojas Renner), uma inovacao no modelo brasileiro de GC.

O IBGC completa 10 anos e langa o livro Uma década de Governanga Corporativa
- Histdria do IBGC, marcos e licdes da experiéncia.

12 edicdo do Prémio IBGC de GC.

2006
Governanga no mundo:
Mais um problema de GC é anunciado no mercado norte-americano: mais de 130

empresas sdo acusadas de manipular as datas de concessao dos planos de op¢bes de acdes
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dos seus executivos, visando aumentar seus ganhos pessoais. O escandalo, conhecido como

options backdating, causa a demissdo de mais de 50 CEOs e conselheiros.

Governanca no Brasil:

12 edicdo do Prémio IBGC/Itau de Jornalismo.

Bovespa amplia regras para os niveis diferenciados de listagem.

Neste mesmo ano, um caso de insider trading ocorrido durante a tentativa pioneira de
aquisicdo hostil da Perdigdo pela Sadia causa grande repercussao no mercado, aumentando a

atencdo do 6rgdo regulador em operagdes similares.

2.5 Principais Modelos de Governanga

Conforme preceitua o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2008), de

modo geral, podem-se dividir os sistemas de GC no mundo.

2.5.1 Outsider System

Acionistas pulverizados e tipicamente fora do comando diario das operacfes da
companhia.

Sistema de governanca anglo-saxao (Estados Unidos e Reino Unido):

a) - Estrutura de propriedade dispersa nas grandes empresas;

b) - Papel importante do mercado de a¢des na economia;

- Ativismo e grande porte dos investidores institucionais;

C) - Foco na maximizacao do retorno para os acionistas (shareholder oriented).

2.5.2 Insider System

Grandes acionistas tipicamente no comando das operacdes diarias, diretamente ou
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através de pessoas de sua indicacéo.
Sistema de governanca da Europa Continental e Japéo:

a) - Estrutura de propriedade mais concentrada;

b) - Presenca de conglomerados industriais-financeiros;

C) - Baixo ativismo e menor porte dos investidores institucionais;

d) - Reconhecimento mais explicito e sistematico de outros stakeholders néo

financeiros, principalmente funcionarios (stakeholder oriented).

2.5.3 Prioridade Internacional

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2008) enfatiza que, hoje, a
comunidade internacional prioriza a GC, relacionando-a a um ambiente institucional
equilibrado e a politica macroecondmica de boa qualidade.

- O G8, grupo das nacdes mais ricas do mundo, considera a GC um pilar da
arquitetura econémica global.

- A OCDE desenvolveu uma lista de principios de GC e promove periodicamente, em
diversos paises, mesas de discussdo e avaliacdo dessas praticas.

- Banco Mundial e FMI consideram a ado¢do de boas préaticas de GC como parte da
recuperacdo dos mercados mundiais, fragilizados por sucessivas crises em seus mercados de
capitais.

- Em praticamente todos os paises surgiram instituicdes dedicadas a promover

debates em torno da GC.

2.6 Os Quatro Pilares da Governanca

Conforme Andrade e Rossetti (2006), a GC pode ser entendida como o conjunto de
praticas de gestdo das organizacdes, sejam elas de capital aberto ou fechado. Especialmente,
ela diz respeito as praticas relacionadas a transparéncia (disclosure), a equidade de

tratamento (fairness) entre os diversos acionistas, a cultura da prestacdo de contas ampliadas
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(accountability) e a consciéncia de que a empresa, enquanto sistema aberto, pressupde
interagcdo e responsabilidades com o macroambiente nos planos econdmicos social, e

ambiental, praticando a conformidade legal (compliance), a saber:

2.6.1 Disclosure — mais Transparéncia

a) Detentores de informac0es privilegiadas deverdo seguir as exigéncias da lei,
nos casos de mudancas em suas participacfes acionarias.

b) Reducdo de prazos para que insiders comuniqguem a SEC qualquer
renegociacdo envolvendo valores mobiliarios da companhia.

C) Quaisquer informagBes complementares aos relatorios exigidos pela lei,
relativas as condic¢des financeiras e operacionais da companhia, deverdo ser divulgadas com
rapidez.

d) Contingéncias ndo incluidas no balanco patrimonial devem ser divulgadas.

e) A SEC podera expedir regras, exigindo a divulgacdo em tempo real de
quaisquer informacdes relevantes ndo contabilizadas off balance sheet que impactam 0s
negocios e os resultados corporativos.

2.6.2 Fairness — Senso de Justica

a) A remuneracao do executivo principal devera ser aprovada pelo CA.

b) Aprovacao pelos acionistas dos planos de stock options.

C) Vedacdo de empréstimos pessoais a diretores executivos. Devolugdo de bénus
e de lucros distribuidos, no caso de a companhia retificar demonstracdes financeiras em
decorréncia de descumprimento relevante das normas estabelecidas pela SEC. Vedacdo de
quaisquer formas de anistia aos empréstimos antes concedidos e ndo liquidados.

d) RestricBes sobre negociacdo durante periodos de troca de administradores de
fundos de investimento.

e) Definicdo de penas historicamente inusitadas para fraudes. As multas podem
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chegar a US$5 milhdes e a prisdo a 20 anos. Entende-se por fraudes corporativas a alteragéo,
a destruicdo, a mutilacdo, a ocultacéo e a falsificagcdo de informagdes ou documentos, com a
intencd@o de impedir, obstruir ou influenciar o conhecimento e a analise do desempenho e da

situacdo dos negocios e da gestéo.

2.6.3 Accountability — Prestacdo Responsavel de Contas

a) O principal executivo e o diretor financeiro, respectivamente, CEO e
CFO, na divulgacao dos relatérios periddicos previstos em lei, devem certificar-se de
que:
I.  Revisaram os relatdrios e ndo existem falsas declaragfes ou omissées de
fatos relevantes.

Il. As demonstracbes financeiras revelam adequadamente a posicédo
financeira, os resultados das operacdes e os fluxos de caixa.

1. Divulgaram aos auditores e ao comité de auditoria todas as deficiéncias
significativas que eventualmente existam nos controles internos, bem
como quaisquer fraudes evidenciadas, ou mudancas significativas
ocorridas apds sua avaliacéo.

IV.  Tém responsabilidade pelo estabelecimento de controles internos, pelos
seus desenhos e processos e pela avaliagdo e monitoramento de sua
eficacia.

b) Constituicdo de um comité de auditoria, para acompanhar a atuagéo
dos auditores e dos numeros da companhia, atendendo as seguintes diretrizes:
l. Presenca de pelo menos um especialista em financas.
Il.  Composicdo do Comité exclusivamente por membros independentes do
CA, ndo integrantes da direcdo executiva. Estes ndo receberdo, além dos
valores que ja recebem pela participacdo no Conselho, quaisquer outros a
titulo de pagamento pelo aconselhamento ou consultoria prestada ao
Comité.
I1. Orgao responsavel pela aprovagio prévia dos servicos de auditoria.

V. Obrigacdo da divulgacdo, por relatérios periédicos, dos resultados de
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seus trabalhos.

2.6.4 Compliance — Conformidade Legal

a) Adocdo pelas corporacbes de um codigo de ética para seus principais
executivos, que devera conter formas de encaminhamento de questbes relacionadas a
conflitos de interesse, divulgacéo de informacgGes e cumprimento das leis e regulamentos.

b) As corporacgdes que ndo adotarem a explicitacdo de condutas em um cddigo de
ética deverdo explicar as razdes da ndo adogéo.

c) Uma cépia do cddigo devera ser entregue a Security Exchange Commission

(SEC) e ter divulgacéo aberta.

De acordo com Andrade e Rossetti (2006), os impactos da lei Sarbanes-Oxley e de
mudancas nela inspiradas e por ela exigidas na legislacdo de outros paises tém sido
expressivos. Esta-se definindo um novo cenério para a GC. Estes sdo alguns de seus novos
elementos:

a) Agios de governanca: valores mais altos que os investidores estdo
dispostos a pagar pelas agdes das companhias que possuem um sistema de GC de alta
qualidade. Na direcdo oposta, desagios de governanca: cotacdes aterrissadas que ndo
decolam, pela auséncia percebida de adesdo aos valores e as praticas da boa
governanca.

b) Os dias dos executivos-chefes que, nas grandes corporagdes, controlam
os conselhos de administracdo estdo contados. Como agentes fiduciarios dos
acionistas, os conselhos tendem a assumir o controle efetivo das corporagoes,
especialmente na homologac¢do das estratégias de negdcios, na avaliacdo da gestdo e
na cobranca de resultados que maximizem o retorno total dos shareholders e atendam
a interesses legitimos de outros stakeholders.

C) Os cadigos de ética das corporagfes deixam de ser pecas pré-forma.
Incorporando os valores da boa governanca, definem-se como compromissos efetivos
e como respostas a exigéncias da lei.

d) Reducdo de conflitos e de custos de agéncia, pela transparéncia e
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controle das remuneragdes e beneficios auto-atribuidos pela alta administragdo. Em
contrapartida, aumento dos custos transacionais dos conselhos, da direcdo dos
auditores, resultante dos altos riscos assumidos pela gestdo corporativa. Estes custos
sdo evidenciados pelos crescentes prémios de seguro de responsabilidade civil da alta
administracdo. Ndo se descarta a hipdtese de que os rigores da lei, as punicdes e a
execracdo publica de executivos nos casos de inconformidade legal possam
desencorajar administradores talentosos a assumirem posi¢cdes que envolvam riscos
elevados.
e) Processos formais de governanca mais bem fundamentados, atendendo
a amplo conjunto de propositos:
I. Observar rigorosamente o conjunto de regras definidas por 6rgéos
reguladores;
Il. Aderir a requisitos exigidos para listagens diferenciadas nas Bolsas de
valores;
I11.  Comprometer-se com a criacao de valor para os shareholders, com atencao
também voltada para os direitos de minoritarios;
IV. Estabelecer um ambiente de harmonizacdo dos direitos dos acionistas com
os de outros stakeholders;
V. Atender aos requisitos de conformidade com guidelines da boa governanca,
especialmente visando a integridade e a transparéncia das informacoes; e,
VI. Buscar um bom posicionamento nas avaliagbes geradas pelas agéncias de

rating corporativo.

2.7 Custos de Agéncia

Conforme Silveira (2004), os problemas de agéncia ocorrem quando 0s gestores

tomam decisdes com o intuito de maximizar sua utilidade pessoal e ndo a riqueza de todos 0s

acionistas, motivo pelo qual séo contratados. Desta forma, o entendimento da GC passa pela

compreensdo de como ocorre 0 problema de agéncia nas empresas e de quais mecanismos

poderiam ser empregados para sua mitigacao.

Jensen e Meckling (1994) definem um relacionamento de agéncia como um contrato
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no qual uma ou mais pessoas (representando o principal) engajam outra pessoa (0 agente)
para desempenhar alguma tarefa em seu favor, envolvendo a delegagédo de autoridade para
tomada de deciséo pelo agente.

Desta forma, os acionistas incorrem em custos para alinhar os interesses dos gestores
aos seus, custos esses que sdo chamados de custos de agéncia. Segundo Jensen e Meckling
(1994), os custos de agéncia resumem a soma dos:

a) Custos de criacéo e estruturacdo de contratos entre o principal e o agente;

b) Gastos de monitoramento das atividades dos gestores pelo principal;

C) Gastos promovidos pelo prdprio agente para mostrar ao principal que seus
atos ndo serdo prejudiciais ao mesmo;

d) Danos residuais, decorrentes da diminuicdo da riqueza do principal, por
divergéncias entre as decisGes do agente e as decisdes que iriam maximizar a riqueza do

principal.

Silveira (2004) descreve que, se ambas as partes agem tendo em vista a maximizacéo
de suas utilidades pessoais, existe uma boa razdo para acreditar que o agente ndo agira
sempre no melhor interesse do principal. No caso da relagdo entre acionistas e gestores, 0S
acionistas podem limitar as divergéncias, monitorando as atividades dos executivos e
estabelecendo incentivos contratuais apropriados para eles.

Na relacdo entre acionistas e gestores, 0s custos de agéncia do tipo perdas residuais
se manifestam por meio de decisdes ndo maximizadoras da riqueza dos acionistas tomadas

pelos gestores.

2.8 Novo Mercado e Nivel Diferenciado de Governanca

Conforme disposto, no site da Bolsa de Valores de Sdo Paulo (2008), Novo Mercado
(NM) e os Niveis Diferenciados de GC — Nivel 1 e Nivel 2 — sdo segmentos especiais de
listagem que foram desenvolvidos com o objetivo de proporcionar um ambiente de
negociacdo que estimulasse, a0 mesmo tempo, o interesse dos investidores e a valorizagéo

das companhias, como segue.
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2.8.1 Novo Mercado

O Novo Mercado é um segmento de listagem destinado a negociacdo de acgdes
emitidas por companhias que se comprometam, voluntariamente, com a adogdo de praticas
de GC adicional em relacéo ao que ¢ exigido pela legislacéo.

A valorizacdo e a liquidez das acGes sdo influenciadas positivamente pelo grau de
seguranca oferecido pelos direitos concedidos aos acionistas e pela qualidade das
informagdes prestadas pelas companhias. Essa é a premissa basica do Novo Mercado.

A entrada de uma companhia no Novo Mercado ocorre por meio da assinatura de um
contrato e implica a adesdo a um conjunto de regras societarias, genericamente chamadas de
boas praticas de GC, mais exigentes do que as presentes na legislacdo brasileira. Essas
regras, consolidadas no Regulamento de Listagem do Novo Mercado, ampliam os direitos
dos acionistas, melhoram a qualidade das informagdes usualmente prestadas pelas
companhias, bem como a dispersdo acionéaria e, ao determinar a resolucdo dos conflitos
societarios por meio de uma Camara de Arbitragem, oferecem aos investidores a seguranca
de uma alternativa mais &gil e especializada.

A principal inovacdo do Novo Mercado, em relacdo a legislacao, é a exigéncia de que
o capital social da companhia seja composto somente por a¢des ordinarias. Porém, esta ndo é
a unica. Por exemplo, a companhia aberta participante do Novo Mercado tem como
obrigacdes adicionais:

Extenséo para todos os acionistas das mesmas condigdes obtidas pelos controladores,
quando da venda do controle da companhia (tag along).

Realizacdo de uma oferta publica de aquisicdo de todas as a¢Ges em circulacdo, no
minimo, pelo valor econémico, nas hipoteses de fechamento do capital ou cancelamento do
registro de negociacdo no Novo Mercado.

CA com o minimo de 5 (cinco) membros e mandato unificado de até 2 (dois) anos,
permitida a reeleicdo. No minimo, 20% (vinte por cento) dos membros deverdo ser
conselheiros independentes.

Melhoria nas informacdes prestadas, adicionando as Informagdes Trimestrais (ITRs),
documento, disponibilizado ao publico, que € enviado pelas companhias listadas a CVM e a
Bovespa, contendo demonstracdes financeiras trimestrais — dentre elas: demonstragdes

financeiras consolidadas e a demonstracdo dos fluxos de caixa.
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Melhoria nas informagdes relativas a cada exercicio social, adicionando as
Demonstra¢des Financeiras Padronizadas (DFPs) — documento disponibilizado ao publico,
que é enviado pelas companhias listadas a CVM e a Bovespa, e que contém demonstracdes
financeiras anuais — entre outras, a demonstracao dos fluxos de caixa.

Divulgacdo de demonstracdes financeiras, de acordo com padrdes internacionais
IFRS ou US GAAP.

Melhoria nas informagdes prestadas, adicionando as Informagdes Anuais (IANS) —
documento, disponibilizado ao pablico, que é enviado pelas companhias listadas a CVM e a
Bovespa, e que contém informacBGes corporativas — entre outras: a quantidade e
caracteristicas dos valores mobiliarios de emissdo da companhia detidos pelos grupos de
acionistas controladores, membros do CA, diretores e membros do Conselho Fiscal, bem
como a evolucgao dessas posicdes.

Realizacdo de reunifes publicas com analistas e investidores, a0 menos uma vez por
ano.

Apresentacdo de um calendario anual, do qual conste a programacdo dos eventos
corporativos, tais como assembléias, divulgacdo de resultados etc.

Divulgacdo dos termos dos contratos firmados entre a companhia e partes
relacionadas.

Divulgagdo, em bases mensais, das negociacOes de valores mobiliarios e derivativos
de emissdao da companhia por parte dos acionistas controladores.

Manutencdo em circulacdo de uma parcela minima de acOes, representando 25%
(vinte e cinco por cento) do capital social da companhia.

Quando da realizacdo de distribuices publicas de a¢des, adocdo de mecanismos que
favorecam a dispersédo do capital.

Adesao a Camara de Arbitragem do Mercado para resolucédo de conflitos societarios.

Além de presentes no Regulamento de Listagem, alguns desses compromissos
deverdo ser aprovados em Assembléias Gerais e incluidos no Estatuto Social da companhia.

2.8.2 Nivel 2

Implantados em dezembro de 2000 pela Bovespa, os Niveis Diferenciados de GC sao
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segmentos especiais de listagem que foram desenvolvidos com o objetivo de proporcionar
um ambiente de negociagdo que estimulasse, simultaneamente, o interesse dos investidores e
a valorizacao das companhias.

Empresas listadas nesses segmentos oferecem aos seus acionistas investidores
melhorias nas praticas de GC, que ampliam os direitos societarios dos acionistas minoritarios
e aumentam a transparéncia das companhias, com divulgacdo de maior volume de
informacdes e de melhor qualidade, facilitando o acompanhamento de sua performance.

A premissa basica € que a adoc¢do de boas praticas de GC pelas companhias confere
maior credibilidade ao mercado acionério e, como consequéncia, aumenta a confianga e a
disposicao dos investidores em adquirirem as suas a¢oes, pagarem um preco melhor por elas,
reduzindo seu custo de captacao.

A adesdo das Companhias ao Nivel 1 ou ao Nivel 2 depende do grau de compromisso
assumido e é formalizada por meio de um contrato, assinado pela Bovespa, pela Companhia,
seus administradores, conselheiros fiscais e controladores. Ao assinarem o contrato, as partes
acordam em observar o Regulamento de Listagem do segmento especifico, que consolida os
requisitos que devem ser atendidos pelas Companhias listadas naquele segmento, além de, no
caso das Companhias Nivel 2, adotar a arbitragem para solu¢do de eventuais conflitos
societarios.

Conforme descrito no site da Bolsa de Valores de S&o Paulo (2008), as Companhias
Nivel 2 se comprometem a cumprir as regras aplicaveis ao Nivel 1 e, adicionalmente, um
conjunto mais amplo de praticas de governanca relativas aos direitos societarios dos
acionistas minoritarios. Por exemplo, a companhia aberta listada no Nivel 2 tem como
obrigaces adicionais a legislagao:

Divulgacéo de demonstracdes financeiras de acordo com padrdes internacionais IFRS
ou US GAAP.

CA com minimo de 5 (cinco) membros e mandato unificado de até 2 (dois) anos,
permitida a reeleicdo. No minimo, 20% (vinte por cento) dos membros deverdo ser
conselheiros independentes.

Direito de voto as acbGes preferenciais em algumas matérias, tais como,
transformacéo, incorporagéo, fusdo ou cisdo da companhia e aprovacgao de contratos entre a
companhia e empresas do mesmo grupo sempre que, por forca de disposicdo legal ou
estatutaria, sejam deliberados em assembléia geral.

Extensdo para todos os acionistas detentores de acfes ordinarias das mesmas
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condicdes obtidas pelos controladores quando da venda do controle da companhia e de, no
minimo, 80% (oitenta por cento) deste valor para os detentores de acdes preferenciais (tag
along).

Realizacdo de uma oferta publica de aquisicdo de todas as acGes em circulacdo, no
minimo, pelo valor econémico, nas hipoteses de fechamento do capital ou cancelamento do
registro de negociacdo neste Nivel;

Adesdo a Camara de Arbitragem do Mercado para resolugédo de conflitos societarios.

Além de presentes no Regulamento de Listagem, alguns desses compromissos

deverdo ser aprovados em Assembléias Gerais e incluidos no Estatuto Social da companhia.

2.8.3 Nivel 1

Implantados em dezembro de 2000 pela Bovespa, os Niveis Diferenciados de GC sao
segmentos especiais de listagem que foram desenvolvidos com o objetivo de proporcionar
um ambiente de negociagdo que estimulasse, simultaneamente, o interesse dos investidores e
a valorizacgdo das companhias.

A adesdo das Companhias ao Nivel 1 ou ao Nivel 2 depende do grau de compromisso
assumido e é formalizada por meio de um contrato, assinado pela Bovespa, pela Companhia,
seus administradores, conselheiros fiscais e controladores. Ao assinarem o contrato, as partes
acordam em observar o Regulamento do segmento especifico, que consolida os requisitos
que devem ser atendidos pelas Companhias listadas naquele segmento, além de, no caso das
Companhias Nivel 2, adotar a arbitragem para solugé@o de eventuais conflitos societarios.

As Companhias Nivel 1 se comprometem, principalmente, com melhorias na
prestacdo de informagcbes ao mercado e com a dispersdo acionaria. Por exemplo, a
companhia aberta listada no Nivel 1 tem como obrigac6es adicionais a legislacao:

Melhoria nas informaces prestadas, adicionando as Informacdes Trimestrais (ITRS)
— documento que é enviado pelas companhias listadas a CVM e a Bovespa, disponibilizado
ao publico e que contém demonstracdes financeiras trimestrais — entre outras: demonstracdes
financeiras consolidadas e a demonstragdo dos fluxos de caixa.

Melhoria nas informacdes relativas a cada exercicio social, adicionando as

Demonstragdes Financeiras Padronizadas (DFPs) — documento que € enviado pelas
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companhias listadas a CVM e a Bovespa, disponibilizado ao publico e que contém
demonstragdes financeiras anuais — entre outras, a demonstracéo dos fluxos de caixa.

Melhoria nas informagdes prestadas, adicionando as Informagdes Anuais (IANS) —
documento que é enviado pelas companhias listadas a CVM e a Bovespa, disponibilizado ao
publico e que contém informacdes corporativas — entre outras: a quantidade e caracteristicas
dos valores mobiliarios de emissdo da companhia detidos pelos grupos de acionistas
controladores, membros do CA, diretores e membros do Conselho Fiscal, bem como a
evolucdo dessas posicdes.

Realizacdo de reunifes publicas com analistas e investidores, ao menos uma vez por
ano.

Apresentacdo de um calendario anual, do qual conste a programacdo dos eventos
corporativos, tais como assembléias, divulgacdo de resultados etc.

Divulgacdo dos termos dos contratos firmados entre a companhia e partes
relacionadas.

Divulgacéo, em bases mensais, das negociacGes de valores mobiliarios e derivativos
de emissao da companhia por parte dos acionistas controladores.

Manutengcdo em circulacdo de uma parcela minima de acdes, representando 25%
(vinte e cinco por cento) do capital social da companhia.

Quando da realizacdo de distribuices publicas de acdes, adocdo de mecanismos que

favorecam a disperséo do capital.

2.9 Abordagens sobre Governanca Corporativa

Segundo Guerra (2005), na década de 1990, a economia brasileira foi submetida a um
importe processo de abertura. A partir de entdo, despertou a necessidade de um processo de
gestdo racional e eficiente das empresas. Depreendeu-se, entdo, que haveria necessidade de
um sistema de controle para a coordenacdo e supervisdo das atividades dos executivos
profissionais: a GC.

No entanto, h& diversos motivos de preocupagdo para os investidores, no que diz
respeito a dispersao do controle das empresas, 0 que, no caso do Brasil, ndo é relevante. Uma

das grandes distorcGes é o caso das acdes da classe preferencial, sem direito a voto.
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Para o autor, € justificavel a alteracdo da Lei das S.A., de forma que em todas as
empresas brasileiras de capital aberto, vigore o preceito de a cada agdo um voto.

Por seu turno, o pesquisador Fortuna (2007) propde para a industria bancaria um
regime diferenciado de GC que, conforme sua visao, necessita de um tratamento especial.

O trabalho foi desenvolvido em trés partes que contemplam:

a) A etapa das premissas e justificativas das necessidades, que apresentam um
conjunto de enunciados econdmico-financeiros, legalmente validos, em que
fundamentam a importancia impar dos bancos, importancia essa nao substituivel
no contexto econdmico-social. Essa etapa justifica ainda a necessidade de
melhores praticas especificas e diferenciadas de governanca para 0s bancos,
justamente por essa particularidade e importancia;

b) A etapa do estagio tedrico e préatico atual, proposto do ambiente regulatorio e de
supervisdo do publico formal e da préxis de governanga em vigor — embora ja
contempladas com regulagdes advindas dos Acordos de Basiléia | e 1l. Justifica-se
a aplicacdo de um conjunto mais amplo de governanca, conforme demonstram os
recentes casos de quebras de bancos;

c) A etapa das proposi¢cdes de adaptagdes e inovacOes a préxis de governanga, em
que se propde um conjunto de principios de GC diferenciados para os agentes
econdmicos internos e externos, cuja énfase principal estd no respeito aos
stakeholders.

A visdo do autor parece uma antevisdo do futuro, como mostram as recentes crises
nas instituicbes bancérias americanas, em que, a despeito da aplicacdo e do rigor das normas
da Lei Sarbanes-Oxley, a industria bancéria ndo resistiu as brechas do dinamismo
econémico, bem como dos criativos mecanismos financeiros (como, por ex.: 0s derivativos
dos créditos imobiliarios). De outra parte, alerta-nos o estudo efetuado por Oliveira (2005), a
despeito dos efeitos do uso de boas praticas de GC, junto aos investidores institucionais, que
atuam fortemente no mercado acionario.

E preocupacdo do autor, procurar identificar a existéncia de relacdo entre o
investimento destes investidores institucionais (PREVI, Petros, Funcef) nas empresas e a
avaliacdo das governancas corporativas nas mesmas. O autor propde que a atuacdo desses
acionistas estimularia a adesdo das empresas investidas a um alto grau de governanca,
medidos pelo indice de Governanga Corporativa (IGC).

H& razdes de sobra para o estudo dessas posturas, uma vez que, um dos maiores
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investidores do mercado sdo os Fundos de Pensdo, que, em ultima instancia, representam o0s
recursos de milhares de investidores. A observancia, para investimento, em empresas que
aderirem as melhores praticas de governanca, é a utilizacédo intensiva da expertise detida por
essas instituicdes para a defesa de seus associados.

Em caso contrario, a quebra de um desses fundos deixaria desamparados milhares de
trabalhadores que contribuiram por toda uma vida, para garantir a sua aposentadoria. O
mercado acionario americano € reconhecidamente o maior mercado mundo, conforme
descreve Borgerth (2005). Mas, por outro lado, é também o patrocinador de uma série dos
maiores escandalos de natureza contabil da histéria econdmica recente. Em consequéncia, as
transacgOes irregulares dessas empresas resultaram no enfraquecimento do grau de confianca
dos investidores, abalando o equilibrio ndo apenas do proprio mercado de capitais
americano, mas também dos demais mercados internacionais.

Dai, a edicdo da Lei Sarbanes-Oxley, que foi editada com o objetivo de restaurar a
confianga dos mercados. O sentimento com relacéo a esta Lei é bastante controverso. Para
uns ela foi precipitada, pois, o proprio mercado, dado o tempo, se ajustaria aos efeitos da
perda de confianca. Desta forma, para estes, a Sarbanes-Oxley representa apenas um
aumento desmedido de custos sem o correspondente beneficio. Para outros, porém, a Lei
representa uma grande oportunidade para se discutir a importancia da disseminacdo de uma
cultura empresarial que ndo veja o lucro como um fim em si mesmo.

No entanto, a autora conclui que a Lei, embora recente, ja foi capaz de alertar
administradores do mundo inteiro sobre a necessidade de assumir a responsabilidade sobre a
informacdo por eles prestada, contribuindo para aumentar os niveis de transparéncia das
empresas.

Partindo da hipotese apresentada por Fama (1970), que afirma que, quando uma
informacdo é relevante, ela é incorporada ao preco da acdo, impactando no comportamento
dos titulos; e, a luz da Hipdtese de Mercado Eficiente, a pesquisadora Pires (2005), que
buscou verificar o quanto a influéncia da adogdo de boas préticas de GC exerce na emissao e
lancamento de American Depositary Receipts (ADRS). Foi utilizado um estudo de evento,
com 24 empresas que possuem suas agdes listadas na Bovespa e também com adesdo aos
niveis de GC e novo mercado da Bovespa, além do registro na Securities and Exchange
Commission (SEC). Como resultado do trabalho de Pires (2005), ndo foi possivel constatar
que a emissdo e 0 anuncio da emissdo de ADRs, assim como a adogédo de praticas de GC,

possam ter gerado alguma influéncia sobre a varia¢do do retorno anormal das acdes.
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Barreto (2005) nos mostra, atraves da andlise dos dados, que foi efetuada, visando
identificar o CA, a estrutura de propriedade do capital, 0 mercado de aquisigdes e 0 sistema
legal e regulatdrio. Os dados mostram quais 0s mecanismos e modelos de GC estdo sendo
adotados pelas empresas pesquisadas, sua motivacdo em adota-los, bem como o reflexo disso
no valor de suas acdes, concluindo que:

a) Ao analisar o mecanismo interno do CA, constatou-se que algumas fungdes
deste Orgdo sdo prescritas pela pelas leis brasileiras. O CA ¢ considerado por lei um 6rgao
colegiado de deliberacdo, mesma funcdo determinada no Codigo das Melhores Préaticas do
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa.

b) O segundo objetivo estabelecido refere-se aos fatores motivacionais dos
dirigentes das empresas pesquisadas em adotar um modelo de GC, sendo que os dados
coletados revelaram a melhoria da comunicacdo e, consequentemente, da transparéncia,
como principal fator motivacional para os dirigentes das empresas pesquisadas. Isto pode ser
um indicativo da orientagdo das organizagOes para captacdo de recursos de investidores
estrangeiros, uma vez que, quanto mais informacoes estiverem disponiveis para o mercado,
maior atratividade estas empresas terdo para esses investidores estrangeiros (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2008).

C) O terceiro objetivo especifico da dissertacdo diz respeito a seguinte
verificacdo: se os dirigentes das empresas -foco deste estudo- tém consciéncia do movimento
existente em torno da GC. Esta teoria foi identificada como o esfor¢o das empresas na
priorizacdo da transparéncia e no direcionamento dos recursos para aumentar o retorno, nao
sO para acionistas majoritarios, mas também para 0s minoritarios e ainda para todas as partes
interessadas. Tendo em vista que mais da metade das empresas respondeu que, para seus
dirigentes, essa consciéncia € um fator motivacional na adog¢do das melhores préaticas, pode-
se dizer que ha uma tendéncia desses de terem eles ciéncia do assunto.

d) Finalmente, o quarto objetivo diz respeito ao impacto da adogdo de um
modelo de GC na valorizacao das acdes das empresas pesquisadas. Verificou-se que ha uma
tendéncia de aumento no valor das acdes. Esta tendéncia é coerente com as pesquisas de
Denis e McConnell (2003) que determinam haver melhora no desempenho das acdes para as
empresas que adotam algum tipo de GC.

Barreto (2005), concluiu entdo que:
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Ao analisar tais mecanismos, pode-se observar que as empresas
pesquisadas sdo propensas a adotar um modelo similar ao modelo anglo-
saxd0 nos mecanismos: CA, mercado de aquisi¢cbes e sistema legal e
regulatério. Convém, no entanto, ressaltar que as grandes corporagdes dos
Estados Unidos da América com estrutura de propriedade de capital difusa
e geréncia bastante profissionalizada parecem ser tipicas apenas para 0s
Estados Unidos da América e o Reino Unido. Virtualmente todos os outros
paises no mundo tém uma estrutura de propriedade de capital mais
concentrada, sendo que em alguns paises € comum encontrar um Unico
acionista majoritario. Portanto, ndo é surpresa que, para 0 mecanismo de
estrutura de propriedade de capital, tenha-se verificado uma tendéncia de
adocdo de um modelo similar ao modelo nipogermanico, por terem uma
estrutura de capital concentrada em bancos e em blocos de investidores
familiares (BARRETO, 2005, p. 147).

Em seu trabalho, Banzas (2005), procurou abordar a questdo da governanga

corporativa dentro do contexto bancéario e especificamente no Brasil. “O sistema financeiro

constitui um setor muito peculiar da economia determinando certas peculiaridades relativas,

sua GC. Estas caracteristicas envolvem diretamente o0 BCB e sua funcdo de regulador do
Sistema Financeiro Nacional” (BANZAS, 2005, p. 112).

Ele afirma também que:

a)
b)

c)

d)

E ainda propde:

O BCB nasceu junto com o periodo autoritario e nestes 40 anos; se
caracterizou como uma “caixa preta”. Nos Gltimos anos vem se tornando
mais transparente para a sociedade, mas ainda hd muito onde melhorar.
Exigir transparéncia das IF e manter-se opaco diminui a credibilidade do
BCB. A independéncia do BCB necessaria para manter autonomia em
relacdo aos ocupantes transitdrios do executivo, mas para merecer esta
independéncia, o0 BCB tem que se tornar uma instituicdo absolutamente
democrética. A administragdo publica tem que assumir os preceitos da GC,
afinal entre cidaddos e funcionarios publicos existe claramente uma
relacdo de principal e agente, dentro desta l6gica 0s governos e suas
instancias devem aumentar seu grau de transparéncia tanto nas acdes,
guanto na prestacéo de contas (BANZAS, 2005, p. 114).

Maior independéncia politica para suas atividades;

RestricOes as relagbes perigosas com o mercado, evitando o transito de diretores do

BCB para 0 mercado e vice-versa;

Maior transparéncia e divulgacdo de sua atuacdo, fornecendo informacdes até onde

seja possivel. (ex. Atas do Copom, Boletim Focus, SCR e Relatérios de estabilidade

financeira);

Modelos de supervisdo adequados ao conceito de disciplina de mercado. Como, por

exemplo: mercados de divida subordinada, acompanhamento do mercado

interbancério e de captagdes internacionais;
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e) Modernizacdo do arcabougo legal, principalmente na supervisdo bancéria e na
questdo do enquadramento das IF;

f) Seguranca juridica - o Pilar 2 do acordo de Basiléia Il enfatiza que o érgdo de
supervisdo bancéria, assim como seus dirigentes, como pessoas fisicas, devem ter
seguranga juridica para a tomada de decisbes. O ordenamento juridico das
intervencgdes e liquidagOes de instituicdes financeiras precisa de uma urgente reforma,

visando dar maior agilidade nos processos e maiores garantias aos supervisores.

Considerando que o Conselho Fiscal se constitui em peca fundamental na estrutura de
GC, Escuder (2006, p. 6) estudou como esse 6rgdo pode constituir-se em um agregador de
valor para a empresa e concluiu que “a percepcao desses membros do conselho fiscal com
relacdo a aplicacdo dessas praticas avalia que as mesmas seriam instrumento de geracao de
valor aos acionistas”. E adicionou o seguinte:

A importancia crescente por maior abrangéncia dos principios da boa
governanga corporativa por parte do mercado, inclusive dos agentes
financeiros, traz a tona um aprofundamento do estudo dos diversos 6rgéos
envolvidos na gestdo corporativa e sua importdncia para uma maior
transparéncia e ética nas acGes empresariais (ESCUDER, 2006, p. 6).

Por outro lado, comecga-se a discutir se os custos de agéncia envolvidos para
aplicacdo e desenvolvimento do conjunto de normas sdo realmente necessarios e
compensadores como instrumento de geracdo de valor aos acionistas. Nesse caminho, mais
uma vez o 6rgao do Conselho Fiscal torna-se mais atraente na estrutura de poder, com a
indicacdo de novos caminhos e competéncias mais claras de acdo, objetivando reduzir 0s
iminentes conflitos detectados na relacdo desse 6rgdo com os acionistas, notadamente com os

controladores.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Como a pesquisa em proposicdo vai basear-se em informacdes com caracteristicas
interpretativas, j& que se origina na experiéncia e percep¢do dos fenbmenos na visdo do
investigador, utilizar-se-4 aqui um método de pesquisa subjetiva. Segundo Miranda (2008):

A realidade é encarada como mdltipla, intangivel, divergente e holistica, dai
se procurar compreendé-la e interpretd-la (fundamentacdo da teoria
interpretativa e da fenomenologia). No paradigma interpretativo os valores
do investigador exercem influéncia no processo, tendo em conta que existe
dependéncia derivada do inter-relacionamento sujeito/objecto e, como tal,
existe risco de subjectividade (MIRANDA, 2008, p.1).

Contudo, toda pesquisa pressupde um método, que direcionara a investigacdo do tema
proposto pelo pesquisador. Segundo Moita Lopes (1994), a escolha do método esta
relacionada com a viséo que o pesquisador tem da realidade a ser estudada o que Ihe permite
localizar-se em um determinado paradigma de pesquisa. Método é um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que permite alcancar o objetivo de uma pesquisa cientifica com
maior seguranca e economia, direciona o caminho a ser seguido, detecta erros e auxilia nas
analises e interpretacdes dos resultados pelo pesquisador (CASTRO, 1977).

O estudo de caso é um método de pesquisa exploratdria e qualitativa que consiste em
introduzir uma pergunta empirica, que investiga um fenémeno contemporaneo no seu
contexto real, quando os limites entre o fendbmeno e o0 contexto ndo estdo claramente
evidentes, servindo-se de multiplas fontes de evidéncias (YIN, 2005).

Um dos propositos do estudo de caso, segundo Gil (2007), é a exploragdo de
situacBes da vida real nas quais os limites ndo estdo definidos claramente e trata-se de
método apropriado para pesquisas exploratdrias, constituindo-se tanto de um dnico quanto de
maltiplos casos. Geralmente se utiliza de um Unico caso, vez que, por via de regra, h maior
dificuldade ao acesso a multiplos casos.

Pela definicdo do objetivo da pesquisa deste trabalho, é conveniente a utilizacdo de
estudo de caso Unico como estratégia de pesquisa, porque no campo de pesquisa selecionado-
Governanca Corporativa: um estudo de caso do BB-, pretende-se, a luz dos resultados,
verificar a eficacia da adocdo da GC.

Para o tratamento das questdes da pesquisa sera utilizado o Método Explanatorio,
sobretudo por utilizar-se de acontecimentos contemporaneos. Para este trabalho, sera

adotada, a Estratégia do Estudo de Caso Unico, conforme asseverado por Yin (2005):



75

O estudo de caso permite uma investigacdo para Se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real —
tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regifes urbanas, relacdes
internacionais e a maturacdo de setores econdmicos (YIN 2005, p. 20).

Para tanto, como nosso proposito é buscar evidéncias que permitam generalizar 0s
resultados do caso do BB para outras empresas publicas, buscou suporte novamente nos
ensinamentos de Yin (2005):

[...] os estudos de caso, da mesma forma que 0s experimentos, S&o
generalizaveis a proposicdes tedricas, € ndo a populacdes ou universos
[...]; seu objetivo é expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e
ndo enumerar frequéncias (generalizacdo estatistica), [...] como descrevem
trés notaveis cientistas sociais [...] o0 objetivo é fazer uma analise
‘generalizante’ e ndo “particularizante’ de caso Unico (YIN, 2005, p.29-30).

3.1 Metodologia para o Estudo

O desenvolvimento de um trabalho cientifico € sustentado pelos procedimentos
metodologicos que conduzem ao alcance do objetivo proposto. Para o desenvolvimento de
um estudo, deve-se utilizar um conjunto de procedimentos especificos, de acordo com o
ramo da ciéncia e com o tipo de problema que estd sendo estudado. Para melhor
entendimento do contetdo da pesquisa e sua relagdo com o método e instrumentos de coleta
de dados, elaborou-se um roteiro que organiza e relaciona os parametros de busca da

pesquisa com as fontes de informacéo.

3.2 Roteiro da Pesquisa

Conforme Yin (2005), é necessario elaborar as proposi¢fes de estudo, em que cada
proposicdo direciona a atencdo a alguma coisa que deveria ser examinada dentro do escopo
do estudo, procedimento aqui denominado roteiro da pesquisa, conforme figura 4,

adequando-se a pesquisa segundo os moldes dos parametros propostos.
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PARAMETROS OBJETIVOS DA PESQUISA

GC no BB Identificar as etapas da implantagédo da GC no
BB

Uso da GC Vantagens e desvantagens do uso da GC no

BB

Papel e finalidade da GC

Eficacia e reflexos nos resultados

Formato da GC no BB

Qual 0o modelo de GC adotado pelo BB

Evolucdo da GC no BB

Percepcgéo da evolucdo e reconhecimento pelo

mercado.

Figura 4: Parametros e Objetivos da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

3.3 Desenho Metodoldgico da Pesquisa

Ao se projetar uma pesquisa com um método Unico, o pesquisador pode ter

dificuldade para identificar os reais fatores que sdo responsaveis pelo fenbmeno em

observacdo. Gordon (2001) desenvolveu um esquema, que envolve duas dimensfes de

anélise: contextual e processual. Neste trabalho, o estudo de caso esta concentrado na analise

contextual, modelo em que sé&o estabelecidas as fases que permitem ao pesquisador moldar a

coleta, a analise e a interpretacdo dos dados, de forma a leva-las a possiveis conclusfes. A

Figura 5 apresenta o desenho metodoldgico sintetizado e que serviu de base direcionadora de

acoes e passos elaborados na execucgéo da presente pesquisa.
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DESCRICAO

4 L

DIAGNOSE

J L

INTERPRETACAO

J L

PRESCRICAQ

Figura 5: Fluxo Metodoldgico
Fonte: Adaptado de Gordon (2001)

A fase da descricdo compreende um estagio vital para as possiveis inferéncias
teodricas do estudo, porque contextualiza historicamente os dados coletados. A coleta pode
ocorrer de quatro maneiras distintas: por observacdo, por levantamento de dados

documentais (secundarios), por entrevista e por meio de questionario. Nesta fase, buscar-se-a
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a maior quantidade de dados pertinentes a questdo principal do estudo: a utilizacdo do estudo
de caso do BB, como suporte para a melhoria na qualidade da GC nos demais 6rgdos da
Administracdo Publica. Envolve a evolugdo histérica da GC, a relevancia da propria
utilizacdo das boas praticas de governanca e 0s padrdes em que se encontra.

A fase da diagnose compreende a anélise dos dados, dentro de seu contexto histérico,
a fim de identificar as reais causas do problema ou dos fatores de sucesso do evento em
estudo.

A fase de interpretacdo envolve a contextualizacdo tedrica das causas e seus efeitos
identificados na fase anterior. Analisam-se os dados a luz das teorias existentes e
interpretam-se as implicagdes da presenca e, principalmente, do comportamento dos fatores
e suas relacbes com seu ambiente (organizacéo).

Finalmente, a fase de prescricdes refere-se a identificacdo de possiveis solucdes e/ou
caminhos tomados para resolver ou direcionar a questdo em analise. Comportando-se como
um estudo de caso, a prescri¢do envolve as conclus@es a partir da andlise feita e sua ligacéo
com os paradigmas teoricos, isto €, investiga como tais paradigmas explicam ou poderiam
explicar (ou ndo) o comportamento, desempenho e resultados observados no estudo de caso.

Com a anélise dos fatores de maneira ordenada, serd possivel uma melhor
visualizacdo das causas reais, trabalho que descrevera com propriedade as inferéncias e as

propostas de replicagéo, se for o caso.

3.4 Protocolo de Pesquisa

Definidos os métodos de pesquisa, € preciso elaborar o protocolo de pesquisa.
Segundo Yin (2005), o protocolo contém os procedimentos e as principais regras que devem
ser seguidas pelo pesquisador ao realizar o estudo de caso (ver protocolo completo no
Apéndice).

Yin (2005) e Gil (2007) garantem que a utilizacdo do protocolo é uma das taticas
principais para aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e também orienta o
pesquisador sobre a escolha da melhor maneira de realizar a coleta de dados.

Segundo Yin (2005), o protocolo elaborado deve conter as seguintes se¢oes:

a) Visdo geral do projeto: que contém os objetivos, os patrocinios do projeto, as
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questdes inseridas no estudo de caso. Nesta secdo, pode-se incluir também a literatura que se
refere ao caso investigado;

b) Procedimentos de campo: que envolvem 0 acesso a organizacdo do estudo,
material e informacdes gerais sobre o0 caso e procedimentos que serdo desenvolvidos;

C) Questdes do estudo de caso: contendo as questdes especificas que deverao ser
respondidas pelos dados disponiveis, apresentadas no instrumento de coleta de dados, tabelas
para arranjo de dados, que devem se fazer acompanhar das principais fontes de informacéo;

d) Guia para o relatorio do estudo de caso: incluindo o esboco, formato para os

dados, apresentacdo das demais documentacdes ou informacdes bibliograficas.

As diretrizes gerais de apresentacdo do relatorio devem fazer parte do protocolo que,
assim, ajudara na coleta de dados. Todavia, novos aspectos podem ser abordados na coleta

inicial de dados, devido a flexibilidade que o estudo de caso permite ao pesquisador.

O Protocolo esta organizado da seguinte forma:
1) questbes

2) procedimentos

3) coleta de dados

1.1 Questdes do estudo de caso:

a) Como esta estruturada e implantada a GC no seio do BB?
b) Qual é a importancia da utilizacdo da GC?

c) Qual é o nivel de maturidade da GC?

d) Qual a importancia da GC para o desenvolvimento do planejamento estratégico?

1.2 Questdes de pesquisa

a) Como a implementacdo da GC, melhorou a eficcia da gestdo do BB, elevando
essa empresa ao nivel do gerenciamento das empresas privadas?

b) Qual o modelo de GC aplicado no BB?

c) Quais os resultados alcancados pelo BB com a implementagdo das melhores
praticas de GC?

2 Procedimentos adotados no trabalho de campo
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Conforme trata Yin (2005) pode-se lancar mdo de seis fontes de evidéncia para 0s
procedimentos do trabalho de campo: documentacdo, registros em arquivos, entrevistas,
observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos.

Para este trabalho, o pesquisador selecionou e se utilizou das seguintes fontes de
evidéncia: documentacdo, registros em arquivos, observacGes diretas e observagédo
participante. Foram também utilizadas, em parte, as entrevistas; no entanto, estas foram
resgatadas a partir de pesquisas realizadas pela propria instituicdo (BB), a qual contratou o
Instituto Vox Populi, para dimensionar a visdo de seus stakeholders sobre a empresa. Essa
pesquisa foi muito importante para posicionar os dirigentes da empresa, no sentido da
tomada de decisdo acerca da adocdo da GC.

Na fonte de evidéncia documentacdo, foram coletados dados nos seguintes
documentos: documentos administrativos, documentos internos, estudos da empresas,
recortes de jornais, 6rgdos correlatos (BOLSA DE VALORES DE SAO PAULO, 2008;
INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2008.

O item registros em arquivos segue 0S mesmos procedimentos da fonte
documentacdo, mas ostentando dados precisos e quantitativos, traduzidos por graficos e
figuras, além de exibir registros organizacionais, como a linha do tempo, material extraido
tanto do site do BB quanto do IBGC.

Na observacdo direta, as atividades classificaram-se como de carater formal e
informal, conforme dispde Yin (2005):

as evidéncias observacionais sdo, em geral, Uteis para fornecer informacdes
adicionais sobre o tdpico que esta sendo estudado. Se o estudo de caso for
sobre uma nova tecnologia (0 que € o caso), observar essa tecnologia no
ambiente de trabalho prestard uma ajuda inestimavel para se compreender 0s
limites ou os problemas dessa nova tecnologia (YIN, 2005, p. 121).

A observagdo participante faz parte fundamental desse estudo, uma vez que o
pesquisador foi funcionario do BB, por 32 anos, e ainda continua ativo, através da
Universidade Corporativa do BB, ministrando cursos em diversas partes do Brasil. Como
assevera Yin (2005, p. 122): “A observagao participante fornece oportunidades incomuns

para a coleta de dados em um estudo de caso [...]”.

3 Coleta de Dados
Pesquisa em documentos fornecidos pela Instituicdo (Diretoria de Relagdes com o
Mercado) e site da empresa, além de institui¢bes afins (Bovespa, dentre outras).
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Observacéo do proprio pesquisador, que trabalhou na institui¢cdo por 32 anos.

3.1  Fonte de dados

3.1.1 Primarios

Informagbes fornecidas pelo proprio BB (Diretoria de Relacionamento com o
Mercado):

Gerente 1

Gerente 2

Observacéo in loco pelo proprio pesquisador.

3.1.2. Secundérios

Internos: documentos, arquivos e registros do BB (Fornecidos pela Diretoria de
Relacionamento com o Mercado).

Externos: artigos, livros ou resenhas publicadas na midia impressa em geral, site do
BB e demais 6rgdos, como BOVESPA, IBGC, dentre outros.

3.2 Instrumento de coleta de dados

3.2.1. Dados Primérios

Serdo coletados por meio de documentos e informagdes enviadas pelo proprio BB
(fornecidos pela Diretoria de Relacionamento com o Mercado)

Observacdo in loco pelo proprio pesquisador.

3.2.2. Dados Secundarios
Serdo coletados por meio de levantamento junto as fontes internas e externas

apresentadas anteriormente.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este item tratard do resultado da pesquisa, fase em que, com a discussdo, buscar-se-a
trazer evidéncias e colocar pontos contraditérios e convergentes para apreciacdo. Dai se
depreendera que as questdes de pesquisa terdo bases sustentaveis para a chegada da

concluséo.

4.1 Resultados

Com a implementacdo da Governanca Corporativa, ap0s a capitalizacdo do Banco do
Brasil, os resultados ndo demoraram a aparecer. E importante também ressaltar que havia no
seio do BB, um desejo de restabelecimento da normalidade da Instituicdo, seja no ambito
financeiro, seja na sua representatividade, afinal uma empresa bicentenaria, com 0 seu
historico, ndo poderia terminar de uma forma decadente e catastréfica.

Parece oportuno também, realcar, que essa ambiéncia favoravel foi muito importante
e decisiva para o sucesso do BB, ou seja, houve uma adesao irrestrita ao novo modelo.

Contudo, o desejo do acionista majoritario também se fez presente, com o incentivo a
implementacdo, com a capitalizacdo do BB e com a nomeacdo de Diretoria com mandato
especifico para esse fim.

Isso tudo quer dizer que, quando h& uma unido favoravel entre acionistas, gestores e
corpo funcional, a perspectiva de sucesso € muito maior porquanto todos remam para um
mesmo porto seguro, 0 do sucesso.

Os graficos a seguir demonstram claramente a evolucdo dos numeros do BB,
representando a eficacia da implementacdo das melhores praticas de GC.

Os reflexos ndo demoraram a aparecer, como demonstram as Figuras 6 e 7.
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Figura 6: Melhoria da Governanga Corporativa refletida nos Resultados (lucro liquido)
Fonte: Elaborado pelo autor

Reconhecimento pelo Mercado
Prémio Maua e Prémio Abrasca de Melhor Relatério Anual entre Instituigdes Financeiras

V.

Reconhecimento pela Gestdo
Faixa Ouro - Prémio Nacional da Gestdo Publica

N

Reconhecimento pelos Negdcios

Destaque de Comércio Exterior

N/

Reconhecimento pelos Clientes
Banco que mais respeita o Consumidor e Prémio Folha Top of Mind 2004

N/

Reconhecimento pela Tecnologia
Prémio E-finance e Prémio Padrdo de Qualidade em B2B

Figura 7: Melhoria da GC Refletida no Reconhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor

O reconhecimento do mercado se deu de diversas formas: quer seja ho comparativo
com outras Instituicdes Financeiras, quer seja pela valorizacdo das acOes, quer seja pelo
custo de captacdo ou, ainda, pelo Rating (emanadas pelas empresas especializadas).
Conforme pode ser observado no Grafico 1, os reflexos da GC do BB foram expressos
através do reconhecimento do mercado que quantificou o seu valor através das suas acoes.

Comparativamente com os demais bancos do mercado, os quais também adotaram as
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boas préticas de GC, pode-se mensurar a rea¢do positiva e o reconhecimento dos agentes do
mercado as a¢fes do BB.

O Reconhecimento do Mercado

| Novo Mercado 1.135.3%

713,1%

637,3%
PFIFF 526,5°
Novo Estatuto BB 487.,0%
dezi(2 dez/03 dezi4 dez/05 dez/06 dezf07

— Banco do Brasil — Unibanco Ibovespa
— Bradesco Itad

Gréfico 1: Valorizagdo das Ac¢des do BB x Outros Bancos
Fonte: Banco do Brasil (2008)

Conforme Williamson (1996), a qualidade da GC pode influenciar as decisdes de
financimento na medida em que as empresas com melhor governanca desfrutem de
condi¢cdes mais vantajosas para captar recursos externos, independentemente do ambiente
instituicional em que estdo insertas. Por outro lado, pode-se argumentar que a propria
estrutura de capital escolhida pela empresa funciona como mecanismo complementar de GC,
na medida que o endividamento atua como forga disciplinadora, limitando a
discricionariedade dos gestores.

Silveira, Perobelli e Barros (2008) demonstraram que ha uma associacdo positiva
entre alavancagem e proporcao do capital das empresas respresentada por agdes ordinarias. O
trabalho ndo contemplou empresas financeiras, mas, considerando que, entre essas, ha o
maior grau de alavancagem do mercado, pode-se associar o trabalho de Silveira, Perobelli e
Barros (2008) com este estudo - e 0 Grafico 2 demonstra que a qualidade da governanca esta

diretamente relacionada ao custo do capital.
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Gréfico 2: Custo de Capital (K) - %
Fonte: Banco do Brasil (2008)

O grafico acima revela que os efeitos da adeséo as praticas de GC se faz sentir no
custo de captacdo de um banco. Para essa atividade, o custo de capital € vital, uma vez que
sua existéncia se justifica pela captacdo de recursos e empréstimo aos tomadores. Entdo se
depreende que o seu ganho (spread) estd na captacdo mais baixa e na aplica¢do junto aos
tomadores. Verifica-se que, frente aos bancos concorrentes, 0 BB pagava um custo muito
mais elevado em sua taxa de captacdo. Isso era reflexo ao prémio de risco que o BB
despendia junto aos seus investidores, mercé da desconfianga do mercado em suas préaticas
de governanca. Os efeitos positivos foram sentidos, apdés a adesdo a GC, e as taxas de

captacao ficaram muito proximas aos maiores concorrentes (Bancos Bradesco e Itad).

4.2 Discussao

GC é o conjunto de normas de conduta a serem adotadas por empresas,

administradores e controladores, que ampliam direitos concedidos aos acionistas
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minoritarios, mantendo a qualidade das informacdes prestadas. Estas medidas séo
consideradas fundamentais para a melhoria da relagédo das empresas com seus investidores e
demais stakeholders, elevando, assim, o potencial de valorizacdo dos seus ativos.

Segundo a atual visdo do Banco do Brasil (2008), a GC permite aos
investidores/acionistas monitorar o desempenho dos administradores nas empresas nas quais
detém recursos aplicados, em especial naquelas onde exista a separacdo entre propriedade e
controle. Boas praticas de GC sd@o traduzidas no alinhamento entre os interesses dos
acionistas e administradores da empresa. Préaticas de GC representam beneficios efetivos nas
organizac0es, tanto pela obtencdo de capitais de longo prazo e ampliagdo das fontes estaveis
de financiamento, quanto pela reducéo de custo de capital.

Para 0 Banco do Brasil (2008) ha que haver, ainda, uma geracdo de valor versus
percepcdo dos diversos stakeholders. Pode-se elencar dentre eles:

Boas praticas de GC tendem a oferecer resultado diferenciado e protecdo aqueles que
mantém interesse na empresa (stakeholders); empresas bem governadas oferecem
rentabilidade superior, renda esta representada pelo valor de mercado de suas acoes;
investidores estdo dispostos a pagar prémios adicionais por acdes de empresas bem
governadas (Gerente 1)°.

O BB, antes de 1994, através de um processo de governanca ineficiente, premido
mais por atitudes politicas do que técnicas, levou o Banco a um quadro deficitario, obrigando
0 Tesouro Nacional a aportar recursos gigantescos para evitar o colapso da Instituicéo.

Na Figura 8, pode-se verificar o antes e o depois da adoc¢do das boas préaticas de GC
no BB.

? Informagéo fornecida pelo Gerente 1 do Setor de Geréncia de Relagées com Investidores
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Figura 8: GC Ineficiente — Reflexos nos Resultados (prejuizos/lucros liquidos)
Fonte: Banco do Brasil (2008)

As medidas a seguir, foram o inicio do processo de saneamento do Banco, o qual de
imediato apresentou resultados expressivos, e, na sequéncia o credenciaram para a
implementacao dos novos mecanismos de governancga, com o objetivo de resguardar a gestao
saudavel da Instituicdo, bem como a perenidade de seus resultados.

Importante realcar que, a GC per si, ndo seria suficiente para a salvacdo do BB; ou
seja, muito do sucesso deveu-se a capitalizacdo da Instituicdo, o que serviu de plataforma

para a implementacdo dessas novas praticas de gestdo(GC).

Por meio da ma gestdo, da pouca transparéncia e da estratégia sem foco, a
consequéncia inevitavel foi a destruicdo de valor. No Plano de Reestruturacdo do BB, em
1996, foram contempladas medidas em sua estrutura de capital e gestdo, com a
implementacdo dos seguintes itens:

a) Recomposicéo da Estrutura de Capital

b) Reformulacéo da Gestéo

c) Melhoria da Estrutura de Ativos

d) Revisdo das Praticas de Crédito

e) Politica de Crédito - segregacdo entre deferimento e anélise de crédito

f) Modernizacdo Tecnoldgica

) Reestruturacdo Administrativa (unidades negociais)
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h) Estratégia Mercadologica - visdo de mercado e foco no resultado

Principais mudancas na Gestdo e na GC entre 1995 e 2000:
a) Criacdo de Comité para tratar de assuntos estratégicos (Planejamento,
Orgamento e Marketing - 1995)
b) Alocacdo de recursos e devida remuneragdo para operacOes de

interesse do Governo Federal (1996)

C) Estabelecimento de requisitos minimos para preenchimento do cargo
de Administrador (1996)
d) Impedimento de participacdo nos 6rgaos da Administracdo de pessoas

que tomem parte de agremiagdo societaria ou integrem sociedades em mora com 0
Banco ou, ainda, que lhe tenham causado prejuizo (1996)

e) As orientagOes estratégicas que envolvam mais de uma Unidade
Administrativa serdo tratadas em Comités (1996)

f) Responsabiliza¢do, com perda do cargo, de membros da Diretoria, no
caso de descumprimento das diretrizes do Banco ou de tomada de decisdo
incompativel com a boa técnica bancaria (1996)

9) Organizacdo do Banco por Unidades Administrativas de Negocios, de
Funcdes e de Assessoramento (1996)

h) Criacdo da area de Relag6es com Investidores (1997)

)] Auditoria externa, a cada trés anos, para avaliar o processo de analise
de risco de crédito e de mercado e o processo de deferimento de operagdes da
Instituicédo (1996)

j) Obtencdo de, no minimo, cinco votos favoraveis para aprovacdo de questdes

estratégicas (1996)

k)  Acompanhamento do Desempenho, Orcamento Global e Acordo de
Trabalho para todas as Dependéncias (1996)

I)  Eliminacdo de al¢adas individuais no Banco (1996)

De acordo com dados internos fornecidos pelo Banco do Brasil (2008), em pesquisa
encomendada a Vox Populi - 1° semestre de 2001- a opinido dos analistas e acionistas
minoritarios se traduzia no seguinte: 0 governo manda o Banco emprestar a juros baixos e

perdoar a divida. O ponto fraco é que o governo manda na diretoria do Banco e isso deve
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prejudicar o lucro dele (informacdo verbal)®; um Banco sem dono, ele ndo tem uma
rentabilidade compativel e isso é ma gestdo, falta de foco, falta de estratégia. O problema é
ele ser estatal, estar deitado em berco espléndido (informacao verbal)*; a empresa de capital
aberto tem que ter uma transparéncia muito forte e 0 BB constantemente vem com uma
novidade, com um rombo, uns esqueletos, coisa que ndo tém acontecido com bancos
privados (informagdo verbal)®; o BB est4 entre as piores empresas porque ndo faz render
dinheiro, ndo valoriza o cliente. Se f6ssemos especialistas do Banco e estudassemos seu
balanco, diriamos que ele esta quebrado (informagéo verbal)®; ndo esta posicionado junto as
empresas bem vistas, assim como ndo esta ao lado das empresas mal vistas (informacao
verbal)’; trata-se de uma instituicdo que esta distante do mercado, seus papéis ndo s&o
negociados com frequéncia, sua liquidez € baixa e as estratégias da empresa nao indicam
continuidade (informacdo verbal)®.

Diante desse cenario, construido com a voz do povo, 0 acionista majoritario
(governo federal) verificou que a Unica saida plausivel seria a implementacdo de um
processo de governanca crivel onde se pudesse agregar os valores necessarios para uma
gestdo eficiente, com a implantacdo das seguintes politicas:

a) Melhoria da Gestéo

b) Maior Transparéncia

C) Direcionamento Estratégico

A partir de 2001, foram implementados diversos aprimoramentos, tais como a
capitalizacdo do BB e medidas adotadas pelo Governo, através do PFIFF e inicio das préticas
de GC do Banco, com os seguintes objetivos:

a) maior transparéncia as decisdes internas

b) segregacdo de funcbes

C) maior equidade no relacionamento com os acionistas minoritarios.

Em junho de 2001, foi lancado o Programa de Fortalecimento das Instituicdes

Plblicas Federais (PFIFF), com o objetivo de garantir a geracdo de resultados

® Informacdo verbal fornecida por acionista até 1 milhdo
* Informacao verbal fornecida por analista

® Informacéo verbal fornecida por analista

® Informacéo verbal fornecida por acionista até 1 milh&o
7 Informacao verbal fornecida por investidores

® Informagéo verbal fornecida por investidores
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consistentes com estrutura patrimonial sélida, colocando em préatica essas principais

medidas:
a)
b)
c)
d)
€)

Permuta de brady bonds - R$ 7,2 bilhdes;
Securitizacdo de Dividas Rurais - R$ 7,3 bilhdes;
PESA - R$ 4,1 bilhdes;

FCO/Funcafé/Prodecer - R$ 1,9 bilhdo; e

Autorizacéo para classificar os recursos do FCO como capital de nivel II.

A melhoria das praticas de GC no BB, a necessidade de adequacéo aos parametros do

Acordo de Basileia e a implementacdo do PFIFF, geraram o seguintes resultados:

a)
b)
c)
d)

Reducdo dos Ativos Ponderados pelo risco em R$ 7 bilhdes;
Aumento do Patriménio de Referéncia em R$ 2,8 bilhdes;

Aumento do indice de Basileia de 8,8% (2000) para 12,7% (2001); e
Aumento do Retorno s/ PL - de 12,9% (2001) para 22,6% (2002).

A partir de entdo, o BB, adotou medidas para implementacéo dos 4 (quatro) pilares da

GC, como segue:

1.

Pilar Gestdo esta refletido na Figura 9.
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Figura 9: O Pilar Gestédo
Fonte: Elaboragédo do autor

2. No Pilar Transparéncia, foram contempladas as seguintes medidas:
a) Aumento das informacgdes prestadas ao mercado, nas versdes em
portugués e em inglés.
b) Arquivamento de todas as informagdes disponibilizadas pela Internet.
c) Compromisso de realizar no minimo uma reunido publica anual com o

mercado.
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d) Elaboracéo e envio a Bolsa do Calendario Anual de eventos.
e) Demonstracdes em US GAAP.

3. Para o Pilar Equidade, as medidas foram:
a) Proibicdo de emissdo de debéntures e partes beneficiarias
b) Mecanismos que favoregam a dispersao do capital
c) Cumprimento exclusivo da pauta objeto da convocacdo das
Assembleias
d) Adoc¢do do principio uma agdo = um voto - capital composto por
apenas acOes ordinarias
e) Mandato unificado de um ano para o CA
f) Previsdo de adesdo a Camara de Arbitragem da Bovespa
g) Tag along de 100%
4. Para o Pilar Accountability, as seguintes providéncias foram tomadas:
h) Facilidade de acesso as informagbes a serem deliberadas nas
assembleias
i) Prestar informacédo sobre negocia¢es com valores mobiliarios da Cia.
j) Prazo minimo de 15 dias para convocagdo da assembleia
k) Criacdo dos cargos de Diretores Estatutarios

I) Criacdo do Comité de Auditoria

Essas medidas foram o inicio da implementacdo das melhores préaticas da
Governanca Corporativa no BB, que culminou com a sua adesdo ao Novo Mercado em 2006.
No entanto, o BB ndo se conteve apenas as medidas centrais das boas praticas de
governanca, foi mais além, conforme a seguir, o que convencionou ser chamado como o 5°
pilar.

E, por adigéo, o 5° (quinto) Pilar, que foi o da Responsabilidade Corporativa, com os
seguintes dispositivos e medidas:
a) Carta de Principios Eticos
b) Criacédo da Diretoria de RSA
c) Global Compact
d) Principios do Equador
e) Agenda 2l
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Alteracdo da Miss@o do Banco: ser a solugdo em servico e intermediagéo financeira,

atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre funcionarios

e a Empresa e contribuir para o desenvolvimento do pais (Gerente 2)°.

4.3 Composicao Acionaria

A composicao acionaria do BB esta distribuida, conforme Figura 10, externando duas

realidades:

e A primeira, que demonstra a confianca alcancada junto a investidores
estrangeiros, 0s quais, diante da evidéncia de uma GC confiavel, eximem-se
de eventos politicos, assegurados pela segregacdo das funcdes
propriedade/gestao.

e A segunda demonstra a necessidade de se buscar o free float, de modo a
assegurar uma fluidez maior para as acGes do Banco e, por consequéncia,
maior liquidez.

ACIONISTA JUNHO/2008 (%)
Tesouro Nacional 66,31

PREVI 10,47

BNDESPar 2,53

Pessoas Fisicas 5,75

Pessoas Juridicas 4,00

Capital Estrangeiro 11,94
TOTAL 100,00

Posicéo: junho/2008.
Figura 10: Composi¢do Acionaria do Banco do Brasil
Fonte: Banco do Brasil (2008)

Por seu turno, também, mercé da adogdo das boas praticas de GC, as empresas

® Informagéo fornecida por Gerente 2 do Setor de Geréncia de Relacdes com Investidores
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internacionais de atribuicdo de conceitos de risco as empresas e paises, contemplaram o BB
com niveis de risco muito baixos, portanto altamente positivos, elevando, inclusive, o Banco
ao Investment Grade (Grau de Investimento). Dessa forma, assegura-se aos investidores o

baixo risco que a empresa oferece para s investimentos.

Fitch Ratings Classificagao
Moeda Local — Curto Prazo F3

Moeda Local — Longo Prazo BBB-
Moeda Estrangeira — Curto Prazo F3

Moeda Estrangeira — Longo Prazo BBB-
Individual Cc/D
Standard & Poors Classificagdo
Moeda Local — Curto Prazo BBB-
Moeda Estrangeira — Longo Prazo BBB-
Moeda Estrangeira — Curto Prazo A-3
Moody'’s Classificagdo
Moeda Local — Curto Prazo P-1

Moeda Local — Longo prazo A-1

Moeda Estrangeira — Curto Prazo NP

Moeda Estrangeira — Longo Prazo Ba2

Moeda Estrangeira — Longo Prazo (divida) Baa3

Forga Financeira C

Posic¢éo: maio/2008
Figura 11: Classificacdo de Risco do Banco do Brasil - Ratings Internacionais
Fonte: Banco do Brasil (2008)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo se prop0s a identificar de uma forma geral as principais etapas,
vantagens e desvantagens da implantacdo da Governanca Corporativa em uma empresa de
gestdo publica, no caso, o Banco do Brasil. Os objetivos especificos pretenderam detalhar os
processos de implantacdo, a partir dos proprios relatérios do Banco, assim como seus
resultados mais importantes no aspecto da gestdo e no reconhecimento pelo mercado. Com
esses objetivos nos direcionando, utilizamos o procedimento do método do caso que julgamos
0 mais adequado para atingi-los. Os principais resultados, discutidos no item anterior, levam-
nos a fazer algumas consideragdes finais.

O caso estudado contém algumas idiossincrasias que o tornam verdadeiramente
peculiar. Navegando pela historia do BB, desde a sua fundacdo em 1808, pode-se perceber
que a influéncia politica sempre esteve presente na instituicdo. Da mesma maneira, estdo
registrados os mesmos efeitos dessas ag0es nos resultados e na situagéo econémico-financeira
do Banco, ou seja, o enfraquecimento de sua capacidade financeira e posicdo no mercado.
Tais fatos atingiram tal monta, foram de tal modo prejudiciais a instituicdo, que se tornou
necessaria uma acdo de injecdo de capital na forma de capitalizacdo do BB, por parte do
Governo Federal. Mais precisamente no ano de 1996, o BB necessitou de um socorro
expressivo, desse mesmo Estado perdulario que, ao longo de sofridos anos, solapou as
financas da instituicdo. Ap6s o expressivo aporte efetuado (R$8 bilhGes), a empresa
necessitou repensar o seu modo de governanca e adotar medidas para que o erario publico —
gue em Ultima instancia é o povo — ndo fosse mais chamado a pagar as contas dos desmandos
politicos.

E claramente visivel que, a partir da alteracdo do novo Sistema de Governanga
Corporativa, 0 BB pode atuar de acordo com as melhores praticas de gestdo do mercado, sem
perder suas caracteristicas de banco publico, mas também sem se submeter aos desmandos
politicos. Para tanto, a adocdo da GC e a adesdo ao Novo Mercado da Bovespa, criaram a
chamada Chinese Wall, ou seja, uma espécie de muralha da China, que veio a proteger a
gestdo do Banco. A partir desse momento, o0 BB passou a ser -sob o aparato técnico- de
maioria estatal, com 67,84% das a¢des distribuidas entre 65,31% do Tesouro Nacional e
2,53% do BNDESPar.

O Banco ainda ndo tem o necessario Free Float de suas acdes no mercado (neste

momento com 21,7%), mas ja afirmou o compromisso, quando de sua adesdo ao novo
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mercado de, até 2009, cumprir 0 minimo exigido de 25%. Isso, contudo, ndo invalida o seu
intento de uma gestdo a luz das melhores préaticas de gestdo, ja verificadas ao longo desse
periodo, conforme demonstram os graficos anteriores.

De outra parte, mercé do bom desempenho até aqui alcancado, ndo se deve descuidar
da continuidade da adocdo dessas boas préaticas (celebradas pela prépria empresa, como a
primeira empresa publica a aderir ao Novo Mercado), sob pena de haver um recuo ao caos
anterior. O mercado claramente reconhece a melhora, como pode ser visto na Figura 10,
analisada a participacdo do capital estrangeiro (11,1%), prova da confianga nos novos
métodos de gestao.

A medida que o tempo foi passando e a percep¢do do mercado para a evolucéo do BB
foi ficando evidente, ficou facil constatar que os prémios de risco para os investidores tendem
a melhorar, como verificado no Grafico 2, que claramente mostra, sobretudo para o0s
investidores especializados, a confianca na Instituicdo. E o reflexo estd no custo de capital,
vale dizer, um dos pilares do sucesso de uma empresa, que busca sucedaneamente captar a um
custo menor e aplicar com o melhor spread possivel.

Na figura 7, é visivel o reconhecimento do mercado a evolugdo do BB, atraves das
diversas premiacOes recebidas por 6rgdos representativos das diversas areas, tais como:
mercado, gestdo, negdcios, clientes e tecnologia.

Através da boa gestdo e das boas praticas de governanca, o BB, nos ultimos anos, vem
amealhando lucros sucessivos e ampliados, de cujos resultados emanaram uma elevacgdo
substancial no patrimonio da instituicdo, além da distribuicdo de dividendos justos aos seus
acionistas e a remuneracdo salutar de seu corpo funcional, através do Programa de
Distribuicdo de Lucros e Resultados — PLR; ou seja, a administracao eficiente traduzida em
uma instituicdo saudavel, com uma remuneracdo justa aos seus acionistas e um salario
equitativo aos seus funcionarios.

Esse reforco no caixa do BB vem permitindo, ainda, que a Instituicdo, conforme
autorizado recentemente, possa adquirir outros Bancos — como é o caso do Banco do Estado
de Santa Catarina-BESC, Banco Nossa Caixa e 0 Banco Votorantim -, além de carteiras de
créditos de outros bancos.

O BB ainda esta se preparando para lancar ADRs na Bolsa de Nova lorque, 0
gue estimulara ainda mais o rigor de seus pilares de gestdo, ao se submeter a Lei de Sarbanes-
Oxley para o ingresso naquele mercado. Contudo, ficam ainda recomendagfes para O
aperfeicoamento da gestdo, sobretudo, a luz da turbuléncia do mercado relativo as
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intervencdes do Governo Americano, em empresas de hipoteca de imdveis, instituicoes
financeiras e até mesmo bancos. Entre as recomendacdes destacamos:

a) A criacdo de um sistema de governanca que observe onde estdo aplicados
0s ativos da companhia e a que risco estdo submetidos — 0s recentes acontecimentos no
mercado americano, expuseram claramente que as empresas (Bancos e Sociedades de
Hipotecas) estdo sob a luz da GC, sobretudo sob a égide da Lei Sarbanes-Oxley, mas ainda
ndo foram capazes de se sair ilesas da crise do mercado imobiliario, levando a uma crise
sistémica no mercado bancario daquele pais, que se espalha inclusive a outros mercados
(Europa, Asia);

b) No proprio BB, ha uma questdo importante que deve ser vista com cautela,
ou seja, o Presidente do Conselho Diretor (Gestdo) participa também como membro do CA
(Propriedade). Isso, conforme preceitua o mercado, pode gerar um conflito de interesses (e
possivelmente constrangimento) por parte dos conselheiros, na hora de tomar medidas mais
rigorosas ou contrarias ao gestor. Seria interessante 0 gestor participar apenas como
convidado do 6rgdo, mas ndo como conselheiro (ficando a critério do Conselho o convite em
momentos apropriados do Presidente ou Vices para participar de uma ou outra reuniao).

O sucesso alcancado pelo BB indica que a adesdo as melhores praticas de GC
referenda a adogé@o dessas medidas, uma vez que esta provado, conforme exemplo do caso em
estudo, que a adocdo das praticas adequadas, além de ndo provocar percalcos na gestdo
publica, agrega ainda: maior valorizagdo patrimonial, mais distribuicdo de dividendos, maior
transparéncia a gestdo, maior vigilancia da sociedade. Isso, no conjunto traz um beneficio
incomensuravel ao pais, dando-lhe visibilidade internacional, maior respeito e atraindo,

inclusive, bons investimentos externos.



98

REFERENCIAS

ACEVEDQO, C. R.; NOHARA, J. J. Monografia no curso de administracéo: guia completo
de contetdo e forma. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

ANDRADE, A.; ROSSETTI, J. P. Governanca corporativa: fundamentos, desenvolvimento
e tendéncias. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 2006.

ANDRADE, L. P. Governanca corporativa dos bancos no Brasil. 2005. 61 f. Dissertagéo
(Mestrado) - Departamento de Administracdo, Centro de Ciéncias Sociais, Pontificia
Universidade Catolica, Rio de Janeiro, 2005.

ANDRADE, R. P.; DEOS, S. A trajetoria do Banco do Brasil no periodo recente (2001-
2006): banco publico ou banco estatal “privado”? Campinas: IE/JUNICAMP, 2007. (Texto
para Discusséo, n. 136).

ANTUNES, J.; PEREIRA, C. T. F. Sarbanes-Oxley: influéncia na cultura de controles
internos de um banco. Disponivel em:
<jeronimoantunes.files.wordpress.com/2007/10/sarbanes-oxley-influencia-da-cultura-de-
controles-internos.PDF>. Acesso em: 13 ago. 2008.

BANCO CENTRAL DO BRASIL (BCB). Pesquisa geral no site. Disponivel em:
<http://www.bcbh.gov.br>. Acesso em 02 set. 2008.

BANCO DO BRASIL. Pesquisa geral no site. Disponivel em: <http://www.bb.com.br>.
Acesso em: 12 ago. 2008.

BANZAS, M. S. Governanca corporativa no setor bancario: evolugdo recente no mercado
brasileiro. 2005. 128 f. Dissertacdo (Mestrado) — Programa de P6s-Graduacao, Instituto
COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2005.

BARRETO, G. G. B. Analise dos mecanismos e modelos de governanca corporativa
adotados por empresas listadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo. 2005. 178 f.
Dissertacdo (Mestrado) — Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo, Pontificia
Universidade Catdlica do Parand, Curitiba, 2005.

BATISTA, R. C. Conselheiro de administracao e governanca corporativa no Brasil. 2006.
92 f. Dissertacdo (Mestrado) - Ciéncias Contabeis, Fundacdo Escola de Comércio Alvares
Penteado, S&o Paulo, 2006.

BITTAR, R. A histéria da ruina do primeiro Banco do Brasil. Brasilia: ANABB, 2008a.
(Banco do Brasil 220 anos - Fasciculo 2).

BITTAR, R. A retomada empreendedora do Banco do Brasil. Brasilia: ANABB, 2008b.
(Banco do Brasil 220 anos — Fasciculo 3).

BITTAR, R. Um exército na origem do Banco do Brasil. Brasilia: ANABB, 2008c. (Banco
do Brasil 220 anos — Fasciculo 1).

BORGERTH, V. M. C. A lei Sarbanes-Oxley: um caminho para a informacao transparente.
Rio de Janeiro: IBMEC, 2005.

BOLSA DE VALORES DE SAO PAULO. Pesquisa geral no site. Disponivel em:
<http://www.bovespa.com.br>. Acesso em: 02 set. 2008.



99

BOYTON, W. C. Auditoria. Sao Paulo: Atlas, 2002.

BROWN, L. D.; CAYLOR, M. L. Corporate governance and firm performance. Atlanta:
Georgia State University, 2004.

CASTRO, C. M. A prética da pesquisa. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1977,

COLLIS, J.; HUSSEY, R. Pesquisa em administracdo: um guia pratico para alunos de
graduacdo e pds-graduacao, 2. ed. Sdo Paulo: Artmed-Bookman, 2005.

DENIS, D. K.; MCCONNELL, J. J. International corporate governance. Journal of
Financial and Quantitative Analysis, Washington, v. 38, n. 1, p. 1-36, 2003.

ESCUDER, S. A. L. Governanga corporativa e o conselho fiscal como instrumento de
geracdo de valor aos acionistas. 2006. Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Catolica de
Santos, Santos, 2006.

FAMA, E. F. Efficient capital market: a review of theory and empirical work. Journal of
Finance, Chicago, v. 25, n. 2, p. 383-417, 1970.

FARIAS, F. Principais impactos da Sarbanes-Oxley Act. Porto Alegre: Contexto, 2004.

FEDERACAO BRASILEIRA DE BANCOS. O setor bancario em niimeros — pesquisa. S&o
Paulo: Febraban, 2008.

FERREIRA, L. E. A.; VALENTE, A. N.; ASATO, F. Entendendo o COSO. Disponivel em:
<http://www.cosif.com.br/mostra.asp?arquivo=contabilidade_internacional-coso>. Acesso
em: 02 set. 2008..

FORTUNA, E. L. P. A governanca corporativa no sistema bancario: uma visdo orientada
aos depositantes, credores e a sociedade. 2007. 179 f. Tese (Doutorado) - Instituto COPPEAD
de Administracdo, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2007.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

GORDON; J. Organizational behavior: a diagnostic approach to organizational behavior. 6"
ed. Boston: Prentice-Hall, 2001.

GRUN, R. Convergéncia das elites e inovagdes financeiras: a governanga corporativa no
Brasil. Revista Brasileira de Ciéncias Sociais, Séo Paulo, v. 20, n. 58, p. 67-90, 2005.

GUERRA, A. M. A governanca corporativa e a legislacdo societaria brasileira: uma acdo
um voto. 2005. 87 f. Dissertacdo (Mestrado) — Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo
de Empresas e Economia, Faculdades IBMEC, Rio de Janeiro, 2005.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Pesquisa geral no site.
Disponivel em: <http://www.ibgc.org.br>. Acesso em: 02 set. 2008.

JENSEN, M. C.; MECKLING, W. H. The nature of man. Journal of Applied Corporate
Finance, Oxford, v. 7, n. 2, p. 4-19, 1994,

KRUGMAN, P. Bom, mas insuficiente. O Estado de S&o Paulo, Sdo Paulo, 09 set. 2008. p.
B4.

MACEDO, D. L. Inteligéncia competitiva como suporte a formulacéo de estratégias na
gestao da pos-graduacdo stricto sensu em administracdo. 2008. Dissertacdo (Mestrado) —



100

Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo, Universidade Nove de Julho, S&o Paulo,
2008. .

MELLO, G. R. Governanca corporativa no setor publico federal brasileiro. 2006. 119 f.
Dissertacdo (Mestrado) - Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade,
Universidade de S&o Paulo, Sao Paulo, 2006.

MENDES, K. Banco do Brasil garante estabilidade econdmica e avan¢os na Republica.
Brasilia: ANABB, 2008. (Banco do Brasil 220 anos — Fasciculo 4).

MING, C. Comprando tempo. O Estado de S&o Paulo, S&o Paulo, 09 set. 2008. p. B2.

MIRANDA, B. Paradigmas da investiga¢do educacional. Disponivel em:
<http://adrodomus.blogspot.com/2008/06/paradigmas-da-investigacao-educacional.html>.
Acesso em: 23 jul. 2008.

MOITA LOPES, Luiz P. Pesquisa interpretativa em linglistica aplicada: a linguagem como
condicdo e solucdo. Revista de Documentacéo de Estudos em Linguistica Teorica
Aplicada, Séo Paulo, v. 10, n. 2, p. 329-338, 1994.

MONKS, R. A. G. Corporate governance. Oxford: Blackwell, 1994.

MONKS, R. A. G.; MINOW, N. Corporate governance. 4" ed. Chichester: John Wiley &
Sons, 2004.

O ESTADO DE SAO PAULO. S4o Paulo: OESP, 09 set. 2008, p. B1, B3.

OLIVEIRA, R. M. A influéncia dos investidores institucionais nas politicas de
governanca corporativa das empresas brasileiras. 2005. 67 f. Dissertacdo (Mestrado) -
Instituto COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2005.

PETROLEO BRASILEIRO S/A. Pesquisa geral no site. Disponivel em:
<http://www2.petrobras.com.br/portugues/index.asp>. Acesso em: 02 set. 2009.

PIRES, M. A. ADRs e governanca corporativa: um estudo de evento sobre o comportamento
das ac¢des negociadas no Brasil. In: SIMPOSIO FUCAPE DE PRODUCAO CIENTIFICA, 3.,
2005, Vitoria. Anais Eletrénicos... Vitdria: Fucape, 2005.

SILVEIRA, A. (Coord.). Roteiro basico para apresentacdo e editoracdo de teses,
dissertacdes e monografias. 2. ed. Blumenau: Edifurb, 2004.

SILVEIRA, A. D. M. Governancga corporativa e estrutura de propriedade: determinantes
e relacdo com o desempenho das empresas no Brasil. 2004. 250 f. Tese (Doutorado) —
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de S&o Paulo, Sédo
Paulo, 2004.

SILVEIRA, A. D. M. Governanca corporativa, desempenho e valor da empresa no
Brasil. Sdo Paulo: Saint Paul, 2005.

SILVEIRA, A. D. M.; PEROBELLI, F. F. C.; BARROS, L. A. B. C. Governanga corporativa
e os determinantes da estrutura de capital: evidencias empiricas no Brasil. Revista de
Administragdo Contemporanea, Curitiba, v. 12, n. 3, p. 763-788, 2008.



101

SROUR, G. Praticas diferenciadas de governanca corporativa: um estudo sobre a conduta e a
performance das firmas brasileiras. Revista Brasileira de Economia, Rio de Janeiro, v. 59, n.
4, p. 635-674, 2005.

WILLIAMSON, O. The mechanisms of governance. Oxford: Oxford University Press,
1996.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.



102

GLOSSARIO

ADRs - American Depositary Receipts. Sdo certificados representativos de acdes ou outros
valores mobilidrios que representam direitos e acdes, emitidos no exterior por instituicdo
denominada Depositéria, com lastro em valores mobilidrios de emissdo de empresas
brasileiras depositados em custodia especifica no Brasil. Recibo de acGes de companhia
sediada nos Estados Unidos, emitido por um banco e custodiado em banco norte-americano.
Instrumento de negociacdo criado para que emitentes de titulos cotados em outros paises
atendessem as normas e regulamentos norte-americanos de registro de titulos, e para facilitar
o recebimento de dividendos por parte de investidores dos Estados Unidos. E negociado nos
mercados organizados dos Estados Unidos e utilizado para captar recursos no exterior, a fim
de reforgar a liquidez das acBes da companhia. E negociado entre investidores institucionais,
em Bolsas de Valores e nos mercados organizados. Investidores podem converter seus ADRs

em acdes da companhia e negocia-las no pais de origem da companhia.

Agenda 21 - Declaragdo de compromisso entre 0 Banco do Brasil e 0 Ministério do Meio
Ambiente, na qual o Banco se compromete a criar e a implementar um plano de acéo em prol

da sustentabilidade dos seus negocios.

Brady bonds - Séries de bdnus soberanos emitidos por paises emergentes, nos moldes do
Plano Brady, que visava reestruturar as dividas vencidas e ndo pagas.

Céamara de Arbitragem - Divisédo criada pela Bovespa para a solucéo de conflitos societarios
que possam surgir nas empresas do Novo Mercado e em Companhias Nivel 2 de Governanca
Corporativa. Objetiva oferecer trés vantagens aos investidores: rapidez, sigilo e arbitros de
reconhecida competéncia e especializados em assuntos do mercado. Busca resolver conflitos
decorrentes da aplicacdo das disposicfes contidas na Lei das S.As, nos estatutos das
companhias, nas normas do CMN, do Banco Central e da CVM., além da aplicabilidade nas

demais normas aplicaveis ao mercado de capitais em geral.

Capital Nivel Il - Reservas de reavaliacdo, reservas de contingéncias, reservas especiais de
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lucros relacionadas a dividendos especiais ndo distribuidos, acdes preferenciais cumulativas,
acOes preferenciais resgataveis, dividas subordinadas e instrumentos hibridos de capital e

divida.

Chinese Wall — Segregar: 1) Ato de separar, apartar ou isolar; 2) Barreira nos os fluxos de
informacdo entre dois setores diferentes de uma mesma empresa. A segregacdo alcanga trés
situacbes no mercado financeiro: a) de informacBes: procedimentos para garantir que
informagdes disponiveis em determinadas areas de instituicdes ndo estejam disponiveis para
dirigentes e funcionarios de outras areas, a fim de reduzir eventuais conflitos de interesse; b)
de gestdo: separacdo, com objetivo de isolar da atividade de administrar recursos de terceiros
de outras atividades financeiras; ¢) de valor mobiliario: recursos de terceiros administrados
ndo se comunicam com outras contas de um mesmo conglomerado financeiro. A préatica
utilizada pelo mercado para evitar situagdes de conflito de interesse deve ser o procedimento
de separacdo total das atividades conflitantes em diretorias-executivas diferentes, podendo
chegar até a criacdo de empresas totalmente separadas. A esta pratica convencionou-se
chamar de chinese wall ou muralha chinesa, significando que foi criada uma verdadeira
muralha intransponivel entre as atividades. As institui¢des financeiras administradoras dos
fundos de investimento devem observar a segregacao de suas fungdes em suas relagcdes com
os fundos de investimento. Os fundos devem ter escrituracdo contabil prépria, destacada
daquela relativa a instituicdo administradora. As instituicdes financeiras e demais instituicdes
autorizadas a funcionar pelo Banco Central devem promover a segregacdo da administracdo
de recursos de terceiros, ai incluida a gestdo de fundos de investimento, das demais atividades

da instituicdo.

Free float - Quantidade de acfes de uma empresa disponivel para negociacdo em mercados
organizados. Em mercados de a¢des desenvolvidos, esta quantidade costuma representar um
porcentual significativo do estoque de acdes das empresas, com grande participacdo de acoes
ordinarias. Nos mercados menos desenvolvidos, a concentracdo de acGes em poder dos
acionistas controladores faz com que o total de a¢fes disponivel para transa¢fes seja menor.
Além disso, a disponibilidade de a¢Ges ndo contempla volumes expressivos - ou a0 menos
razoaveis — de acdes ordinarias. Nesses mercados, acOes preferenciais - ou classes de acbes

sem direito de voto - predominam sobre as demais.
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G8 — A sigla G-8 corresponde ao grupo dos oito paises mais ricos e influentes do mundo,
quais sejam: Estados Unidos, Japao, Alemanha, Canada, Franca, Italia, Reino Unido e RUssia.
Antes chamada de G-7, a sigla alterou-se com a inser¢do da Russia, que ingressou no grupo
em 1998. Explicitamente, a funcdo do G-8 é a de decidir qual ou quais caminhos o mundo
deve seguir, pois esses paises possuem economias consolidadas e suas forcas politicas
exercem grande influéncia nas instituicdes e organizacbes mundiais, como Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU), FMI, OMC. A discusséo gira em torno do processo de globalizacéo,
abertura de mercados, problemas ambientais, ajudas financeiras para economias em crise,

entre outros temas atuais.

Global Compact - iniciativa desenvolvida pela ONU, com o objetivo de mobilizar a
comunidade empresarial internacional para a promogéo de valores fundamentais nas areas de

direitos humanos, trabalho, meio ambiente e combate a corrupcao.

Guidelines - (orientacdo) define qualquer documento que visa agilizar processos de acordo
com um determinado conjunto-rotina. Por definicdo, obedece sempre a uma orientagdo e
caracteriza-se por nunca ser obrigatorio (Protocolo seria melhor termo para um procedimento
obrigatorio). Vale lembrar que diretrizes constituem uma parte essencial de um processo
maior de governanga, enquanto que orientacdes podem ser emitidas e utilizadas por qualquer
organizacdo (governamental ou privada) para fazer as agdes de seus empregados ou divisoes

mais previsiveis e, presumivelmente, de maior qualidade.

Insider trading - Pratica ndo equitativa de negociagcdo com acGes, vedada pela legislacdo em
vigor, para impedir que pessoas que possuam informacéo privilegiada sobre as companhias
realizem negocios em proveito proprio e/ou prejudiciais aos investidores em geral. Investidor
com acesso a inside information. Podem ser consideradas como insiders: as seguintes
pessoas: a) acionistas controladores, b) conselheiros, c) diretores, d) membros do Conselho
Fiscal, ) membros de quaisquer 6rgéos, criados pelo estatuto da companhia, com funcgdes
técnicas ou destinadas a aconselhar os administradores, f) subordinados das pessoas acima

referidas, g) terceiros de confianca dessas pessoas.
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Investment grade — grau de investimento: a) Nota de avaliacdo de crédito para aplicacdes de
baixo risco. b) investimento saudavel. c) classificacdo de nivel de risco, para empresas ou
paises avaliados como capazes de honrar seus compromissos. O critério de investment grade,
segundo as agéncias de rating, varia entre Aaa (0 melhor) e Baa 3 (0 mais baixo). Entre os
fatores que merecem relevo na avaliacdo das agéncias, estdo: a) a relacdo entre divida externa
total e exportacdes, receitas de bens e servicos e transferéncias unilaterais; b) a relacdo entre a
divida liquida do setor publico e o Produto Interno Bruto (PIB). Investidores institucionais em
todo o mundo podem limitar ou proibir investimentos em paises ou empresas que ndo sejam

investment grade.

Listagem - Comissdo de Listagem dos segmentos especiais do mercado de ac¢des instituidos e
administrados pela Bovespa (Comissdo de Listagem); estabelece os procedimentos de

analise de pedidos de registro de companhias abertas nesses segmentos.

Off balance sheet - Contabilizactes efetuadas fora do balan¢o de uma empresa.

Options backdating - Um problema de governanca corporativa € anunciado no mercado
norte-americano: mais de 130 empresas sdo acusadas de manipular as datas de concessdo dos
planos de opcdes de acBes dos seus executivos, visando aumentar seus ganhos pessoais. O
escandalo, conhecido como options backdating, causa a demissdo de mais de 50 CEOs e

conselheiros.

Over night - Depdsito interbancério vigente no dia da negociacdo, com vigéncia até o dia

seguinte, ou, nos fins de semana, de sexta a segunda-feira.

PDV - Plano de Demissdo Voluntaria. Programa de incentivos, lancado pelo Banco do Brasil,

com o objetivo de estimular o desligamento voluntario de funcionarios.

PESA - Troca de carteiras de ativos do Banco do Brasil, relativos ao financiamento
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concedido ao setor rural, por titulos do Tesouro Nacional, cujo saldo de crédito atingiu
R$26,1 bilhdes. Essa troca de ativos influenciou o saneamento do BB, especialmente com
referéncia as operagcbes contempladas no Programa Especial de Saneamento de Ativos (Pesa),
implementado por meio da Lei 9.138/1995, para o Tesouro Nacional, mediante o recebimento
de titulos publicos federais.

PFIFF - Programa de Fortalecimento das InstituicGes Financeiras Federais. Estabelecido por
meio da MP 2.196, de 28.6.2001. Essa norma contempla a recapitalizacdo dos quatro
principais bancos federais - Banco do Brasil (BB), CEF, Banco do Nordeste (BNB) e Banco
da Amazonia (Basa) - por meio de um conjunto de medidas, destacando-se a emissdo de
titulos, tendo como contrapartida a transferéncia de ativos de crédito de pouca liquidez e baixa
remuneracao, referentes aos setores habitacional, rural e publico para programas especificos
de saneamento, infra-estrutura e de desenvolvimento regional. Direcionam-se para a empresa

Gestora de Ativos (Emgea) e para a Unido.

Principios do Equador — compromisso voluntério de instituicbes financeiras em adotar o
conjunto de politicas e diretrizes (salvaguardas) socioambientais do Banco Mundial e da
International Finance Corporation (IFC) na andlise de projetos de investimento,

contemplando a modalidade project finance, de valor igual ou superior a US$ 10 milhdes;

PRODECER - O programa tem por objetivo a incorporagdo racional de areas de cerrado
previamente selecionadas pela Companhia de Promocdo Agricola (Campo), destinadas ao
processo produtivo mediante utilizacdo de moderna tecnologia que permita o alcance de

efetiva produtividade.

PROER - Conjunto de instrucdes composto pela Medida Proviséria n°® 1.179 e pela
Resolucdo n°® 2.208, ambas de 03/11/1995, responsaveis pela implantacdo do Programa de
Estimulo a Reestruturagdo e ao Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional (PROER),
que veio para ordenar a fusdo e incorporacao de bancos, a partir de regras ditadas pelo BCB.

Rating - Risco de crédito dos emissores e das emissdes de renda fixa que sdo avaliados por
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empresas de rating de crédito. Estas constituem instituicdes independentes especializadas na
determinacéo e divulgacédo do risco das corporagdes, instituicbes financeiras e paises (neste
ultimo caso, o chamado risco soberano). As principais empresas de rating no mundo séo
Moody’s Investors Service, Standard & Poor’s, Fitch IBCA e Duff & Phelps Credit Rating
Co.

SEC - Securities and Exchange Comission - Organismo instituido em 1934 nos Estados
Unidos, em seguida a aprovacdo da Securities Act de 1933 e da Securities Exchange Act de
1934, para proteger investidores e manter a integridade dos mercados de valores mobiliarios.
Sua area de atuacdo abrange as bolsas de valores, os corretores e dealers do mercado
financeiro e de capitais, consultores de investimentos, fundos muatuos e companhias com
acbes em poder do publico. O objetivo basico da intervencdo da SEC é promover a
divulgacdo de informacdes relevantes, fazer cumprir as leis que regem os mercados, além de
proteger os investidores que interagem nesses mercados. A SEC atua em estreita ligacdo com
o Congresso norte-americano, departamentos e agéncias federais, organizacbes auto-
reguladoras, como as bolsas de valores e outras entidades privadas. E dirigida por cinco
comissarios nomeados, cujas principais funcfes sdo: interpretar e fazer funcionar a legislacéo

federal sobre investimentos e adicionar novos instrumentos de regulamentacéo.

Securitizacao de Dividas Rurais - Foi 0 que aconteceu em 1996, quando o governo criou a
securitizacdo das dividas rurais de até R$ 200 mil para pagamento em até 10 anos, com juros
de 3% ao ano e correcdo monetaria pela variacdo do produto, através da Lei n. 9.138/95.
Posteriormente, através da Lei n. 10.437/02, prorrogou 0 vencimento dessa mesma
securitizacdo para o ano de 2.025, com juros de 3% ao ano e dispensa de correcdo monetaria
pela varia¢do do produto em caso de pontualidade do pagamento.

Shareholders - O termo shareholder significa acionistas e designa todos aqueles que

possuem parte da empresa ou da organizagéo.

Stakeholders - O termo stakeholders significa parte interessada e abrange, na conceituacéo,

um campo um pouco mais amplo que o dos shareholders; foi utilizado pela primeira vez pelo
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americano R. Edward Freeman, no livro Geréncia estratégica: uma aproximacao da parte
interessada. Poderia ser definido como os componentes do meio externo interessados na
empresa, ou seja, todos os que atingem ou sdo atingidos de forma positiva ou negativa pelas
acles que a empresa vem a praticar. A principio, toda empresa trabalha para agradar o seu
publico-alvo, ou seja, 0s seus consumidores. Mas uma empresa com responsabilidade social
ndo visa somente isso, ela procura englobar em seus atos todos aqueles que vém a se

influenciar, ganhando ou perdendo, pelas suas a¢6es. Sdo os chamados stakeholders.

Stock options — Forma de remuneracdo de executivos de uma companhia. Em funcdo de
resultados obtidos ou do desempenho pessoal, 0 executivo tem a opcdo de adquirir acles da
companhia, com preco e prazo determinados. Normalmente, o preco € subsidiado, ou seja,

abaixo da cotacdo de mercado.

Tag along — extensdo do prémio de controle: direito de alienacdo de acbes conferido a
acionistas minoritarios, em caso de alienacdo de acdes realizada pelos controladores da
companhia. A alienacdo, direta ou indireta, do controle de companhia aberta somente pode ser
contratada sob a condigéo, suspensiva ou resolutiva, de que o adquirente se obrigue a fazer
oferta publica de aquisicao das acdes com direito a voto de propriedade dos demais acionistas
da companhia, de modo a lhes assegurar o pre¢co no minimo igual a 80% do valor pago por
acdo com direito a voto, integrante do bloco de controle. O adquirente do controle acionario
de companhia aberta podera oferecer aos acionistas minoritarios a op¢do de permanecer na
companhia, mediante 0 pagamento de um prémio equivalente a diferenca entre o valor de
mercado das agdes e 0 valor pago por agdo integrante do bloco de controle. Decisdo colegiada
da CVM, divulgada em 25 de novembro de 2002, desobriga as companhias abertas de se
adaptarem a lei 10.303/02, em vigor desde marco, na questdo do direito das acles
preferenciais (sem direito a voto). Pela nova lei, as agdes preferenciais, em companhias
abertas, ttm de oferecer aos investidores pelo menos uma entre trés vantagens sobre as
ordinérias: a) dividendo de, no minimo, 3% do valor do patrimdnio liquido; b) dividendo de,
pelo menos, 10% maior que o atribuido a cada acdo ON; c) direito de receber o prémio pago
pelo controle, no caso de venda da empresa, conhecido como tag along. A CVM entende que
a lei ndo é explicita sobre a imposicdo de vantagem para as acdes que ja estdo em circulacéo.
Por essa razdo, o colegiado da autarquia decidiu que somente novas emissdes de papéis

exigem o enquadramento. No entanto, as empresas que jd& modificaram seus estatutos néo
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podem voltar atras.

US GAAP - United States Generally Accepted Accounting Principles: Principios de
Contabilidade Geralmente Aceitos dos Estados Unidos. Seria um conjunto de normas,
convencdes, padrdes e procedimentos contdbeis utilizados na producdo de informacGes
financeiras, conforme modelos estabelecidos pela Financial Accounting Standards Board
(FASB). Entre alguns procedimentos que afetam empresas brasileiras listadas no mercado dos
Estados Unidos, estdo os seguintes: a) consolidacdo da Sociedade de Proposito Exclusivo
(SPE) no resultado das empresas; b) reconhecimento de perdas com garantias prestadas,

exigindo que as empresas provisionem expectativas de perdas com garantias.
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APENDICE

PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO

1. Viséo Geral do Projeto de Estudo de Caso

1.1. Tema

Governanca Corporativa

1.2.  Titulo

Governanga Corporativa: um estudo de caso do Banco do Brasil S/A.
1.2.1 Objetivos a serem atingidos no estudo:
1.2.1.1 Geral:

Estudar a eficacia da implantacdo de um sistema de Governanca Corporativa no Banco
do Brasil S/A.

1.2.1.2 Especificos:

a. Identificar e caracterizar a estratégia de aplicacdo das boas

praticas de governanca corporativa no BB.
b. Identificar as contribuicGes da GC na Gestdo Estratégica do BB.
1.3.  Problema de pesquisa

. Qual foi a eficacia da Governanca Corporativa no Banco do Brasil?

Sempre se questionou acerca da eficiéncia/eficacia da administracdo das empresas
publicas. Além das questdes da eficacia, um outro elemento de desconfianca se levanta e
atinge a Governanca propriamente dita. Considerando-se o insucesso que o Banco do Brasil
teve no passado, época em que 0 seu sistema de governanca era impréprio, conclui-se que, a
partir do da implantacdo do sistema de boas praticas de governanga corporativa, a luz dos
novos critérios adotados, este procedimento levou o Banco a ser reconhecido pelo mercado,

além de ser favorecido com frequentes e crescentes resultados financeiros.

1.4.  Questdes de pesquisa
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a. Como a implementacdo da Governanca Corporativa melhorou a
eficacia da gestdo do Banco do Brasil, elevando essa empresa ao nivel do

gerenciamento das empresas privadas?

b. Qual o modelo de Governanga Corporativa aplicado no Banco
do Brasil?

c. Quais os resultados alcancados pelo Banco do Brasil com a

implementacao das melhores praticas de Governanga Corporativa?

1.5.  ProposicOes tedricas utilizadas

Revisdo tedrica baseada nos mais relevantes estudos sobre o tema, com levantamento
sistematico das diversas varidveis utilizadas pelas empresas, em todo o mundo, para a

implantacdo de um sistema que evidencie boas praticas de governanga corporativa.

Serdo analisadas as proposituras feitas por 6rgdos governamentais (executivo,
legislativo) ou ndo (IBGC, IFC) com o objetivo de aperfeicoar e acompanhar a aplicacao das

recomendac0es de governangas adequadas.
1.6.  Estrutura do Trabalho
Capitulo 1 — Objeto da Pesquisa
Capitulo 2 — Base Conceitual
Capitulo 3- Metodologia da Pesquisa
Capitulo 4 — Apresentacdo de Resultados

Capitulo 5 - Conclusdes

Referéncias  Bibliogréaficas
Apéndices

Anexos

Glossario

1.7.  Pessoal envolvido

Pesquisador: Pedro Donizetti de Souza
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Professor Orientador: Prof. Dr. Sérgio Luiz do Amaral Moretti
2. Procedimentos adotados no trabalho de campo
2.1.  Aspectos metodoldgicos:

Pesquisa de natureza exploratéria com uso do método de estudo de caso Unico
(holistico).

2.2.  Setor-alvo
Instituicdo Pablica

2.3. Aorganizagéo
Banco do Brasil S/A
2.4.  Coleta de Dados

Pesquisa em documentos fornecidos pela Instituicdo (Diretoria de Relagbes com o

Mercado) e site da empresa, além de institui¢oes afins (Bovespa e outras).
Observacéo do préprio pesquisador, funcionario que foi da instituicdo por 32 anos.
2.5.  Fonte de dados
2.5.1. Primarios

Informacgdes fornecidas pelo préprio Banco do Brasil (Diretoria de Relacionamento
com o Mercado).

Gerente 1 (funcionéario da Diretoria de Relacionamento com o Mercado)
Gerente 2 (funcionéario da Diretoria de Relacionamento com o Mercado)
Observacéo in loco pelo proprio pesquisador.

2.5.2. Secundérios

Internos: documentos, arquivos e registros do BB (Fornecidos pela Diretoria de

Relacionamento com o Mercado).

Externos: artigos, livros ou resenhas publicadas na midia impressa em geral, site do
BB e de outros 6rgdos, como BOVESPA e IBGC.

2.6. Instrumento de coleta de dados

2.6.1. Dados Primérios
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Serdo coletados por meio de documentos e informacdes enviadas pelo proprio BB
( pela Diretoria de Relacionamento com o Mercado).

Observacdo in loco pelo préprio pesquisador.

2.6.2. Dados Secundarios

Serdo coletados por meio de levantamento junto as fontes internas e externas

apresentadas anteriormente.
3. Questdes do Estudo de Caso (Constructo)
a. Como esta estruturada e implantada a GC no seio do BB?
b. Qual é a importancia da utilizacdo da GC?
c. Qual é o nivel de maturidade da GC?

d. Qual a importdncia da GC para o desenvolvimento do

planejamento estratégico?
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ANEXO |
Conselho de Administracao

O CA desempenha atribuices estratégicas, eletivas e fiscalizadoras e € composto por

sete membros, eleitos entre os acionistas pela Assembléia Geral.

Cabe a Unido a indicacao de até cinco membros no CA. Entre eles, um representante
deve ser escolhido entre os indicados por um ou mais clubes de investimento compostos por
funcionérios do BB, desde que, somadas, as participacoes totalizem pelo menos 3% do capital
social da Empresa. Das sete vagas no Conselho, no minimo duas serdo preenchidas por
Conselheiros Independentes, indicados pelos acionistas minoritarios, conforme definido no

Regulamento de Listagem do Novo Mercado da Bovespa.

O Conselho delibera por maioria de votos, exceto para 0s seguintes assuntos, que
demandam voto favoravel de pelo menos cinco Conselheiros, garantindo assim a participacdo

dos minoritarios para sua aprovagao:

* aprovacao das politicas, estratégias corporativas, plano geral de negécios, plano

diretor e orcamento global do Banco;

* definicdo das atribuigdes da Unidade de Auditoria Interna e regulamentacdo do seu

funcionamento, cabendo-lhe, ainda, nomear e dispensar o Auditor Geral,
* escolha e destituicdo dos auditores independentes;

» aprovacdo do seu regimento interno e decisdo sobre a criacdo, a extingdo e o

funcionamento de comités no &mbito do proprio CA.
REGIMENTO INTERNO
CAPITULO | - DA CONCEITUACAO E DA COMPOSICAO

Art. 1.° O CA do Banco do Brasil S.A. € o 6rgdao de administracdo que fixa a

orientacdo geral dos negocios do Banco e de suas subsidiarias e controladas.

Art. 2.° O CA tem, na forma prevista em lei e no Estatuto, atribuicBes estratégicas,

orientadoras, eletivas e fiscalizadoras, ndo abrangendo funcdes operacionais ou executivas.
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Art. 3.° A composicdo e o0 prazo de gestdo do Conselho é definida no Estatuto Social

do Banco.

§ 1.° Perdera o cargo o membro do CA que deixar de comparecer, com ou sem
justificativa, a trés reunides ordinarias consecutivas ou a quatro reunides ordinarias alternadas

durante o prazo do mandato, salvo motivo de forga maior ou caso fortuito.

CAPITULO Il - DA COMPETENCIA

Art. 4.° Compete ao CA, além das atribuicGes definidas em lei ou no Estatuto:

| - conceder licengas, remuneradas ou ndo, para atender a situacfes excepcionais, aos

membros da Diretoria Executiva, exceto ao Presidente do Banco; {art. 25-11 do Estatuto}

Il - conceder licenca anual remunerada e autorizar os afastamentos até 30 dias do
Presidente do Banco; {art. 25-1 e 11 do Estatuto}

11 - homologar a designacdo de substituto de Vice-Presidentes e Diretores, nos
periodos superiores a 30 (trinta) dias ou em caso de vacancia, devendo a homologagdo ocorrer
dentro do periodo de substituicdo; {art. 25, § 3°-b, do Estatuto}

IV - autorizar o exercicio de atividades, por membro da Diretoria Executiva, em
instituicdes com fins lucrativos ndo vinculadas ao Banco, salvo quando decorrente de

designacdo do Presidente da Republica; {art. 24-11 do Estatuto}

V - fixar prazo para a alienacdo de participacOes decorrentes de operagdes de

renegociacdo de créditos; {art. 4°, § 3° do Estatuto}

VI - submeter a Assembléia Geral de Acionistas a constituicdo de demais reservas e

retencdo de lucros, observado o Art. 42 do Estatuto;

VII - examinar o relatério de avaliacdo do processo de analise de risco de crédito e de

mercado e do processo de deferimento de operacdes; {art. 49 do Estatuto}

VIII - autorizar o Banco a adquirir as proprias acdes para cancelar ou manter em

tesouraria para posterior alienacgdo; {art. 7°, § 3° do Estatuto}
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IX - escolher os membros temporarios e respectivos suplentes do Conselho Curador da
FBB; e

X - aprovar, por proposta do Conselho Curador, a alteragdo do Estatuto da Fundagéo

Banco do Brasil.
Art. 5.° Compete ao Presidente:
| - convocar e presidir as reuniées do Conselho;
Il - decidir, "ad referendum" do Conselho, sobre matérias que exijam solucéo urgente.
Art. 6.° Compete ao Vice-Presidente:
| - substituir o Presidente nos casos de auséncia ou vacancia;
Il - convocar, por deliberagdo do Conselho, a Assembléia Geral de Acionistas;

Il - submeter a0 CA as deliberagbes da Diretoria Executiva que dependam de

manifestacdo daquele Colegiado;

Art. 7.° Compete aos demais conselheiros o desempenho das atribui¢fes definidas na

lei, no Estatuto e neste Regimento.
CAPITULO Il - DAS REUNIOES DO CA
Art. 8.° O CA reunir-se-a:
| - ordinariamente, pelo menos uma vez por més; e

Il - extraordinariamente, sempre que convocado pelo seu Presidente, ou a pedido de,

no minimo, dois conselheiros.

Paragrafo Unico. Ressalvados os casos urgentes, a reunido do Conselho sera
convocada com oito dias de antecedéncia, mediante aviso por escrito, com a indicacdo das

matérias.

Art. 9.° As reunifes do Conselho se instalam com a presenca da maioria de seus

membros.



117

Pardgrafo (nico. Comparecerd obrigatoriamente as reunides do Conselho, nas
auséncias do seu Vice-Presidente, quem o estiver substituindo na Presidéncia do Banco, mas

sem direito a voto.
Art. 10 Conselho delibera por maioria de votos, sendo necessario:

| - 0 voto favorével de cinco Conselheiros para a aprovagdo das matérias de que tratam

os incisos I, 1V, V e Xl do art. 21 do Estatuto; ou

Il - o voto favoravel da maioria dos conselheiros presentes, para a aprovacao das
demais matérias, prevalecendo, em caso de empate, o voto do Presidente do Conselho, ou do

seu substituto no exercicio das funces.

8 1.° Havendo abstencdes, estas ndo serdo computadas como votos para efeito de

deciséo.
8 2.° Os votos dissidentes e as abstengdes serdo registrados em ata.

§ 3.2 A critério do Presidente do Conselho, podera ser adiada a deliberacdo sobre

qualquer assunto e, até mesmo, a sua retirada de pauta.
CAPITULO IV - DAS ATAS DAS REUNIOES

Art. 11 As deliberacdes do Conselho serdo documentadas em atas, lavradas no livro

préprio, observadas as prescricGes legais.

8§ 1.° Serdo arquivadas no registro do comercio e publicadas as atas as reunides do CA

que contiverem deliberacédo destinada a produzir efeitos perante terceiros.

§ 2.° Terdo caréater confidencial, de conhecimento restrito aos membros do CA e aos
participantes de que tratam os artigos 12 e 13, toda matéria oferecida a apreciacdo do
Colegiado em carater reservado e as decisfes pertinentes, desde que ndo produzam efeitos

perante terceiros, observado ainda o disposto no art. 157 da Lei n® 6.404, de 15.12.76.
CAPITULO V - DA SECRETARIA E DO ASSESSORAMENTO AO CONSELHO

Art. 12 Conselho terd como Secretario o Secretario Executivo do Conselho Diretor,

efetivo ou em exercicio, ao qual compete:



118

| - comunicar a convocacéo das reunides do Conselho;

Il - distribuir a pauta das reunides, providenciar a lavratura das respectivas atas e o

colhimento das assinaturas;

Il - adotar providéncias para atendimento a pedidos de informacdo formulados por

membros do CA; e

IV - proceder a todos os demais atos necessarios ao funcionamento do Conselho,

podendo emitir certiddes, extratos, copias de atas e outros.

Art. 13 Participardo das reunifes na qualidade de assessores do Conselho o titular ou o

respectivo substituto do cargo de Diretor Juridico.

Art. 14 A critério do Presidente do Conselho ou de membro do Colegiado, poderdo ser
convidados a participar das reunides Membros da Diretoria Executiva, funcionarios ou o
Auditor Geral.

CAPITULO VI - DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 15 Cabera ao Conselho dirimir qualquer ddvida acaso existente neste

Regulamento, bem como promover as modifica¢fes que julgar necessarias e pertinentes.

Aprovado pelo CA, em reunido de 05.09.78 e alterado em 18.07.79, 16.04.85,
19.10.87, 21.03.89, 31.05.91, 09.04.92, 26.01.93, 25.05.93, 26.6.95, 21.10.2002 e 02.12.2002.
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ANEXO 11

Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal é o 6rgdo fiscalizador dos atos de gestdo administrativa e funciona
de modo permanente. E eleito em Assembléia Geral, com mandato de um ano e composto por
cinco membros e respectivos suplentes, sendo assegurado aos acionistas minoritarios o direito

de eleger dois representantes.
REGIMENTO INTERNO
Capitulo I - Competéncias e Atribuicdes
DO CONSELHO FISCAL

Art. 1° Este regimento tem por finalidade estabelecer normas para o funcionamento do
Conselho Fiscal, definindo suas responsabilidades e atribui¢des, observados o Estatuto Social,

a Lei das Sociedades por Acdes, bem como as boas praticas de governanca corporativa.

Art. 2° O Conselho Fiscal do Banco do Brasil S.A. € 6rgéo fiscalizador dos atos de
gestdo administrativa, para protecdo dos interesses do Banco, satisfeitas as exigéncias do bem

publico e da funcdo social da companhia.

Art. 3° Além das competéncias previstas em lei e no Estatuto do Banco, séo

atribui¢6es do Conselho Fiscal:

I. apreciar a proposta do Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna (PAAAI) e

acompanhar sua execucao;

1. solicitar ao 6rgdo de auditoria interna a remessa dos relatorios produzidos sobre o0s

fatos da administracdo do Banco, e a apuracdo de fatos especificos;
I11. deliberar sobre o Regimento Interno do Conselho;

IV. fiscalizar, por qualquer de seus membros, os atos dos administradores e verificar o

cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios.
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DO PRESIDENTE:
Art. 4° Ao Presidente do Conselho Fiscal compete:

I. convocar e presidir as reunides, submetendo aos conselheiros a pauta dos assuntos,
nos termos deste Regimento, e eventuais alteragoes;

Il. orientar os trabalhos, mantendo em ordem os debates, bem como solucionar
questdes de ordem suscitadas nas reunides;

I11. apurar as votacOes e proclamar os resultados;
IV. encaminhar, a quem de direito, as delibera¢des do Conselho;
V. designar relator para exame de processo;

VI. autorizar, consultado o Colegiado, a presenca nas reunides de pessoas que, por si
ou por 6rgaos que representem, possam prestar esclarecimentos pertinentes as matérias em
pauta, permanecendo nas reunides durante o tempo em que estiver em discussdo o assunto de

sua especialidade que originou o convite ou em relacdo ao qual devam opinar;

VII. cumprir e fazer cumprir o Regimento Interno e as demais disposic¢des legais ou
regulamentares do funcionamento do Conselho;

VIII. assinar a correspondéncia oficial do Conselho;

IX. supervisionar os trabalhos de secretaria do Conselho Fiscal.
DOS DEMAIS CONSELHEIROS

Art. 5° A cada membro do Conselho compete:

I. comparecer as reunifes do Colegiado e, na hipbtese de encontrar-se impedido do
comparecimento as reunides, informar ao Presidente, no prazo minimo de 5 dias da realizacéo

da reunido, a fim de que seu suplente seja convocado tempestivamente;

I1. emitir pareceres sobre as matérias que lhe forem submetidas para exame;
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I1l. tomar parte nas discussdes e votacOes, pedindo vistas da matéria, se julgar

necessario, durante a discussdo e antes da votacao;

IV. apresentar declaracdo de voto, escrita ou oral, ou, se preferir, registrar sua

divergéncia ou ressalva, quando for o caso;

V. solicitar aos 6rgdos da administracdo esclarecimentos ou informacdes, assim como
a elaboracdo de demonstragdes financeiras ou contabeis especiais, desde que relacionados a

sua funcao fiscalizadora;

VI. solicitar aos auditores independentes esclarecimentos ou informacdes e a apuragao

de fatos especificos;
V1. exercer as atribuicdes legais, inerentes a fungdo de Conselheiro Fiscal.

Paragrafo Unico: Antes de encerrada a votacdo e da proclamacdo do resultado,
qualquer Conselheiro que ja tenha proferido seu voto podera requerer ao Presidente o registro

da reconsideragédo do voto, consignando-se na Ata esta circunstancia e o novo voto proferido.
Capitulo 11 - das Reunides do Conselho

Art. 6° O Conselho Fiscal reunir-se-a em sessdo ordindria, uma vez por més, e,

extraordinariamente, sempre que julgado necessario.

8 1° As reunibes serdo convocadas pelo Presidente do Conselho Fiscal ou,

extraordinariamente, por pelo menos dois Conselheiros em conjunto.

8§ 2° As reunides serdo realizadas, preferencialmente, na sede do Banco ou,

excepcionalmente, de forma virtual, mediante "tele conferéncia™ ou "tele-video conferéncia".

8§ 3° Em sua primeira reunido ordinaria, os membros do Conselho Fiscal elegerdo o seu

Presidente.

8 4° A aprovagao das matérias submetidas a deliberagéo do Conselho Fiscal exige voto
favoravel de, no minimo, trés de seus membros, exceto para a elei¢cdo do seu Presidente e para
a alteracdo deste Regimento, que exigem voto favoravel de, no minimo, quatro membros do

Conselho.
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Art. 7° A convocacdo dos conselheiros para as reunides ordinarias sera efetuada, por

escrito, com antecedéncia minima de sete dias de sua realizacao.
8 1° No ato de convocagdo serdo remetidas aos conselheiros:
I. a pauta da reunido e cOpia da ata da reunido anterior;
I1. cdpias dos processos constantes da pauta.

§ 2° Em casos de urgéncia, reconhecida pelo plenario, poderdo ser submetidos a

discussao e votacdo documentos nao incluidos na pauta.

Art. 8 O Conselho Fiscal reunir-se-4 com um minimo de trés conselheiros e suas

deliberagdes serdo tomadas de acordo com o estabelecido no § 4° do art. 6° deste Regimento.

Art. 9° Na eventual auséncia do Presidente, os Conselheiros presentes escolherdo

aquele que coordenaréa a reuniao.

Art. 10 As deliberagdes e pronunciamentos do Conselho Fiscal serdo lavradas no livro

de Atas e Pareceres do Conselho Fiscal.

Paragrafo Unico: As atas serdo lavradas de forma sumaria, com indicagio do ndimero
de ordem, data e local, Conselheiros presentes e relatos dos assuntos tratados e deliberacdes

tomadas.
Art. 11 O desenvolvimento dos trabalhos nas reunides tera a seguinte seqiiéncia:
I.verificacdo da existéncia de quorum;
I1.lavratura de ata para consignar eventual inexisténcia de quorum;
I11.leitura, votacao e assinatura da ata da reunido anterior;
IV.comunicac@es do Presidente e dos Conselheiros;
V.exame do caderno de pendéncias;

VI.discussdo e votagdo dos assuntos em pauta; e
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VIl.outros assuntos de interesse geral.

Art. 12 Na discussao dos relatorios e pareceres, o Presidente concedera a palavra aos
Conselheiros que a solicitarem, podendo estes, durante a discussao, formular requerimentos

verbais ou escritos, solicitando providéncias para a instrucao do assunto em debate.

Art. 13 O Conselheiro que nédo se julgar suficientemente esclarecido sobre a matéria
podera pedir vista do documento ou adiamento da discussdo, desde que antes de iniciada a

votacao.
§ 1° O prazo de vista ser& concedido até no maximo a reunido seguinte.

§ 2° Quando houver urgéncia, o Presidente podera determinar que a nova reunido seja

realizada em até trés dias.
Capitulo 111 - da Secretaria e do Assessoramento ao Conselho Fiscal
Art. 14 O Conselho Fiscal dispora de uma secretaria, a qual competira:
I. exercer a secretaria das reunides do Colegiado;

I1. organizar, sob orientacdo do Presidente, a pauta dos assuntos a serem tratados em

cada reunido, reunindo os documentos necessarios;

I11. distribuir a pauta e a documentacdo e anotar as delibera¢Ges para consignagédo em

ata;

IV. lavrar as atas das reunides, que serdo registradas em livro préprio, e distribui-las,

por cépia, aos conselheiros, quando da respectiva aprovacao;
V. expedir e receber a documentacéo pertinente ao Conselho;

V1. preparar as correspondéncias a serem assinadas pelo Presidente e demais membros

do Conselho;

VII. tomar as providéncias de apoio administrativo ao Conselho, necessérias ao

cumprimento das disposicdes deste Regimento e da legislacdo em vigor;
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VIII. providenciar a convocacdo dos Conselheiros para as reunides, nos termos do art.

6° deste Regimento;

IX. providenciar passagens, hospedagem, transporte e solicitar o ressarcimento de

despesas necessarias aos deslocamentos, a servi¢o, dos Conselheiros;

X. providenciar a encadernagao e o registro do Livro de Atas e Pareceres do Conselho

Fiscal na Junta Comercial;
XI. exercer outras atividades que Ihe forem solicitadas pelo Presidente do Conselho.
Capitulo IV - Disposicdes Gerais

Art. 15 Sem prejuizo das normas legais e regulamentares aplicaveis, as atividades do
Conselho Fiscal reger-se-&o pela Lei das Sociedades Andnimas, pelo Estatuto Social e por

este Regimento Interno.

Art. 16 Os membros do Conselho Fiscal serdo investidos em seus cargos,

independentemente da assinatura de termo de posse, desde a respectiva eleicao.

Art. 17 Em caso de vacancia, rendncia, falecimento ou impedimento de membro
efetivo, o Presidente do Conselho, ou, na sua falta, qualquer um dos demais membros,

convocard, tempestivamente, o respectivo suplente.

Art. 18 Cabera ao Conselho dirimir quaisquer duvidas existentes e casos omissos

deste Regimento, bem como promover as modificaces que julgar necessarias.

Art. 19 Os membros do Conselho deverdo informar, imediatamente, as modificacdes
em suas posi¢des acionarias na Companhia a Secretaria do Colegiado, nas condi¢cfes e na
forma determinadas pela CVM, bem como nas condig¢des previstas na Politica de Divulgagédo

de Informacdes - PDI do Banco.

Art. 20 Quando eleitos, os Conselheiros deverdo firmar Termo de Confidencialidade
com a sociedade, garantindo, durante e ap6s o exercicio do mandato, a ndo divulgacdo de
qualquer informacdo que tem ou tera acesso no exercicio de suas fun¢des no Conselho Fiscal,

que ndo esteja publicamente disponivel, salvo no cumprimento de suas obrigagdes legais.
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Nota: Este Regimento foi aprovado pelo Conselho Fiscal em reunido de 04.11.91 e
alterado nas reunides de: 03.03.93, 22.04.96, 28.05.96, 23.05.97, 30.05.2003, 31.05.2005 e
16.10.2006.
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ANEXO 111

Comité de Auditoria

Regimento Interno
01. FINALIDADE
Art. 1° O Comité de Auditoria tem por finalidade:

| - assessorar 0 CA no que concerne ao exercicio de suas funcdes de auditoria e

fiscalizacéo;
Il - supervisionar as atividades e avaliar os trabalhos da Auditoria Independente; e

I11 - exercer suas atribuigcdes e responsabilidades junto as sociedades controladas pelo

Banco do Brasil que adotarem o regime de Comité de Auditoria Unico.
02. SUBORDINACAO
Art. 2° O Comité de Auditoria reporta-se ao CA.
03. ORGANIZACAO E COMPOSICAO

Art. 3° O Comité de Auditoria funciona de forma permanente, sendo constituido por
trés membros efetivos e um suplente, eleitos pelo CA, obedecendo ao disposto no Estatuto e

aos seguintes critérios:

| - um membro titular podera ser escolhido dentre os Conselheiros de Administracao

eleitos pelos acionistas minoritarios;

I1 - um membro titular podera ser escolhido dentre os Conselheiros de Administracdo

indicados pelo Ministro de Estado da Fazenda;
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1l - pelo menos um dos integrantes do Comité de Auditoria devera possuir

comprovados conhecimentos nas areas de contabilidade e auditoria.
81° Os membros efetivos terdo mandato anual, renovavel até o maximo de cinco anos;

82° O suplente também tera mandato anual, renovavel até 0 maximo de cinco anos, e,

nas situacdes previstas neste Regimento, substituira qualquer dos membros efetivos;

83° Nao devera ocorrer a troca de todos os membros do Comité de Auditoria

simultaneamente;

84° Os membros titulares do Comité de Auditoria perceberdo remuneragdo, a ser
definida pelo CA, compativel com o plano de trabalho aprovado por aquele Conselho, desde
gue ndo seja superior ao honorario médio percebido pelos Diretores, observado, no caso de

servidores publicos, a legislacdo e regulamentos pertinentes;

85° A remuneracdo do membro suplente ndo excedera a 60% (sessenta por cento) da
que for atribuida aos titulares, observado, no caso de servidores publicos, a legislacdo e

regulamentos pertinentes;

86° O integrante do Comité de Auditoria que for, também membro do CA devera optar

pela remuneracéo relativa a apenas uma dos cargos;
§7° E indelegavel a funcéo de integrante do Comité de Auditoria;

88° Os membros somente poderdo voltar a integrar o Comité de Auditoria depois de

decorridos, no minimo, 03 (trés) anos do final do seu mandato anterior;

89° Além das situagbes previstas neste Regimento, os membros poderdo ser

destituidos a qualquer tempo por proposta do CA.

810. Na hipotese do incio Il do art 1° os custos suportados pelo Banco com o
funcionamento do Comité da Auditoria serdo ressarcidos proporcionalmente pelas sociedades

controladas que adotarem o regime de Comité de Auditoria unico.
Art. 4° Os Membros Titulares somente serdo substituidos pelo Suplente no caso de:

| - afastamento superior a 30 (trinta) dias;
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Il - rentncia; ou
I11 - destituicdo do cargo pelo CA.

81° O Membro Suplente auxiliara os Membros Titulares nos trabalhos do Comité de

Auditoria, porém sem direito a voto nas suas deliberacdes;

§2° Ocorrendo renincia ou destituicdo do Membro Titular, o Membro Suplente o

substituira, com direito a voto, até a elei¢cdo de novo membro pelo CA.

Art. 5° Participard das reuniBes, como membro permanente, sem direito a voto, o

Auditor Geral, ou seu substituto no efetivo exercicio do cargo.

Art. 6° Além dos membros permanentes, poderdo ser convidados para participar das

reunifes do Comité, sem direito a voto:
I - membros do Conselho Fiscal; e
Il - quaisquer membros da Diretoria Executiva ou funcionarios do Banco.
04. IMPEDIMENTOS

Art. 7° Constituem impedimentos para exercicio das funces de membro do Comité de

Auditoria, além daqueles ja previstos no art. 13 do Estatuto do Banco do Brasil:
| - ser ou ter sido nos ultimos 12 meses:
a) membro da Diretoria Executiva do Banco do Brasil ou da Diretoria de suas ligadas;
b) funcionario do Banco do Brasil ou de suas ligadas;

c) responsavel técnico, diretor, gerente, supervisor ou qualquer outro integrante, com

funcdo de geréncia, da equipe envolvida nos trabalhos de auditoria no Banco do Brasil;
d) membro do Conselho Fiscal do Banco do Brasil ou de suas ligadas; e

e) ocupante de cargo efetivo ou funcdo no &mbito do Governo Federal.
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Il - ser conjuge ou parente em linha reta, em linha colateral e por afinidade, até o

segundo grau, das pessoas referidas nas alineas “a” e "¢ do inciso I,
I11 - ser ocupante de cargo efetivo licenciado no ambito do Governo Federal,

IV - receber qualquer tipo de remuneracdo da instituicdo ou de suas ligadas que nédo
seja aquela relativa a sua funcdo de integrante do Comité de Auditoria, podendo ser observada

a prerrogativa prevista no Art. 3°, 86°.
05. COORDENACAO

Art. 8° O Coordenador do Comité sera escolhido pelo CA, dentre os integrantes que

também sdo membros daquele conselho.
Art. 9° Compete ao coordenador do Comité:
| - convocar e presidir as reunides;
I - cumprir e fazer cumprir as normas deste Regimento;

Il - encaminhar ao CA as analises, pareceres e relatérios elaborados no ambito do

Comité;

IV - convocar, em nome do Comité, os representantes do Conselho Fiscal, da Diretoria

Executiva e outros eventuais participantes das reunides;
V - propor normas complementares necessarias a atuacdo do Comité; e

VI - praticar outros atos de natureza técnica ou administrativa necessarios ao exercicio

de suas funcdes.
06. FUNCIONAMENTO
Art. 10. O Comité de Auditoria reunir-se-a:

| - ordinariamente, duas vezes ao més, previamente a reunido ordinaria mensal do CA,

em data, local e horario estabelecidos por seu coordenador;
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Il - ordinariamente, uma vez a cada trimestre, com o CA, em local e horério

estabelecidos por aquele Colegiado;

Il - ordinariamente, no minimo uma vez a cada trimestre, com o Conselho Diretor do

Banco do Brasil;

IV - ordinariamente, no minimo uma vez a cada trimestre, com a Auditoria
Independente, em data, local e horério estabelecidos pelo coordenador do Comité de
Auditoria;

V - com o Conselho Fiscal e CA, por solicitagdo dos mesmos, para discutir acerca de

politicas, praticas e procedimentos identificados no &mbito das suas respectivas competéncias;

VI - extraordinariamente, por convocacdo do coordenador, sempre que julgado

necessario por qualquer um de seus membros ou por solicitacdo da Administracdo do Banco.

Art. 11. Perdera o cargo o membro do Comité de Auditoria que deixar de comparecer,
com ou sem justificativa, a 03 (trés) reuniGes ordinarias consecutivas ou a 04 (quatro)
reuniBes alternadas no periodo de doze meses, salvo motivo de for¢a maior ou caso fortuito,

bem como a qualquer tempo, por decisdo do CA.

Art. 12. O Comité de Auditoria, a pedido de qualquer de seus membros, solicitara aos
6rgdos de administracdo esclarecimentos ou informacdes, desde que relativas ao desempenho

de suas funcdes.
07. ATRIBUICOES
Art. 13. So atribuigdes do Comité de Auditoria:

| - recomendar, ao CA, a entidade a ser contratada para prestacdo dos servicos de
auditoria independente, bem como a substituicdo do prestador desses servicos, caso considere

Necessario;

Il - revisar, previamente a publicacdo, as demonstracdes contdbeis semestrais,

inclusive notas explicativas, relatorios da administracao e parecer do auditor independente;
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Il - avaliar a efetividade das auditorias independente e interna, inclusive quanto a
verificacdo do cumprimento de dispositivos legais e normativos aplicaveis ao Banco do

Brasil, além de regulamentos e cddigos internos;

IV - avaliar o cumprimento, pelo Conselho Diretor, das recomendacdes feitas pelos

auditores independentes ou internos;

V - estabelecer e divulgar procedimentos para recepg¢éo e tratamento de informagdes
acerca do descumprimento de dispositivos legais e normativos aplicaveis ao Banco do Brasil,
além de regulamentos e codigos internos, inclusive com previsdo de procedimentos

especificos para protecdo do prestador e da confidencialidade da informacao;

VI - recomendar, ao Conselho Diretor, a corre¢cdo ou aprimoramento de politicas,

praticas e procedimentos identificados no @mbito de suas atribuicdes;

VIl - verificar, quando das reunides trimestrais com o Conselho Diretor, 0

cumprimento de suas recomendacdes ou esclarecimento a indagacdes;

VIII - recomendar ao Conselho Diretor a constituicdo de Comité de Auditoria nas
empresas ligadas do BB, caso julgue cabivel, observadas as exigéncias previstas na

legislacéo;

IX - apreciar, previamente ao encaminhamento para aprovacgdo do CA, o Planejamento
Anual das Atividades da Auditoria Interna - PAAAI, o Relatério Anual de Atividades da

Auditoria Interna - RAAAI e o Relatério Semestral sobre Controles Internos;

X - Comunicar formalmente ao BCB, no prazo méaximo de trés dias Uteis da

identificacdo, a existéncia ou as evidéncias de erro ou fraude representadas por:

a) inobservancia de normas legais e regulamentares, que coloquem em risco a

continuidade da instituicdo auditada;
b) fraudes de qualquer valor perpetradas pela Diretoria Executiva da Instituicao;

c) fraudes relevantes perpetradas por funcionarios da instituicao ou terceiros;
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d) erros que resultem em incorrecdes relevantes nas demonstracGes contabeis da

instituicao.
XI - cumprir outras atribui¢6es determinadas pelo CA e pelo BCB.

81° Os membros do Comité de Auditoria terdo total independéncia no exercicio de
suas atribuigdes, devendo manter sob carater de confidencialidade as informag6es recebidas

do Banco do Brasil e da Auditoria Independente;

82° As atribuicdes e responsabilidades do Comité de Auditoria estendem-se também as
sociedades controladas pelo Banco do Brasil que adotarem o regime de Comité de Auditoria

Unico.

Art. 14. O Comité de Auditoria podera, no &mbito de suas atribuices, utilizar-se do

trabalho de especialistas.

81° A utilizag&o do trabalho de especialistas ndo exime o Comité de Auditoria de suas

responsabilidades;

82° A Auditoria Interna, em articulacdo com as demais areas do Banco e observadas as
responsabilidades e as competéncias e alcadas estabelecidas, ficard responsavel por adotar as

providéncias necessarias para atendimento das necessidades identificadas pelo Comité.

Art. 15. O Comité de Auditoria deve elaborar, ao final dos semestres findos em 30 de
junho e 31 de dezembro, documento denominado Relatério do Comité de Auditoria contendo,

no minimo, as seguintes informagdes:

| - atividades exercidas no &mbito de suas atribui¢des, no periodo;

Il - avaliagéo da efetividade dos sistemas de controle interno do Banco do Brasil, com
énfase no cumprimento do disposto na Resolucdo 2.554, de 24 de setembro de 1998, e com

evidenciacdo das deficiéncias detectadas;

1l - descricdo das recomendacOes apresentadas ao Conselho Diretor, com

evidenciacao daquelas ndo acatadas e respectivas justificativas;
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IV - avaliacdo da efetividade das auditorias independente e interna, inclusive quanto a
verificacdo do cumprimento de dispositivos legais e normativos aplicaveis ao Banco, além de

regulamentos e codigos internos, com evidenciagdo das deficiéncias detectadas;

V - avaliacdo da qualidade das demonstracGes contébeis relativas aos respectivos
periodos, com énfase na aplicacdo das praticas contabeis adotadas no Brasil e no

cumprimento de normas editadas pelo BCB, com evidenciagédo das deficiéncias detectadas.

81° O Comité de Auditoria mantera a disposi¢do do Banco Central do Brasil e do CA

0 Relatdrio do Comité de Auditoria, pelo prazo minimo de 05 (cinco) anos de sua elaboracao;

§2° O Comité de Auditoria publicara, em conjunto com as demonstragdes contabeis
semestrais, resumo do Relatério do Comité de Auditoria, evidenciando as principais

informacdes contidas naquele documento;

83° O Relatdrio do Comité de Auditoria devera ser assinado por membros Titulares,
somente sendo assinado por membro Suplente quando este estiver substituindo efetivamente

membro Titular, nas situacdes previstas neste Regimento.
08. DELIBERACAO
Art. 16 As decisdes serdo tomadas por maioria dos votos dos integrantes do Comité.
09. DISPOSICOES GERAIS

Art. 17. O apoio administrativo e logistico ao Comité sera prestado pela Secretaria

Executiva, a quem compete:

| - preparar e distribuir a pauta das reunides, com antecedéncia minima estabelecida

pelo coordenador;
Il - secretariar as reunides;
Il - elaborar ata das reunides;

IV - organizar e manter sob sua guarda a documentacdo relativa as atividades

desenvolvidas pelo Comité;
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V - cuidar de outras atividades necessarias ao funcionamento do Comité.

Art. 18. Os casos omissos relativos a este Regimento serdo submetidos ao CA.

Art. 19. O presente Regimento Interno, bem como as alteracbes a ele propostas,

deverdo ser aprovados pelo CA do Banco do Brasil.
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ANEXO IV

Diretoria Executiva

REGIMENTO INTERNO DA DIRETORIA EXECUTIVA E DO CONSELHO
DIRETOR

CAPITULO I - CONCEITUACAO, COMPOSICAO E COMPETENCIA

Art. 1° - A Diretoria Executiva é um dos 6rgdos colegiados responsaveis pela
administracdo do Banco, formada pelo Conselho Diretor (Presidente e até sete Vice-

Presidentes) e pelos Diretores (até vinte e dois).

Art. 2° - A competéncia da Diretoria Executiva e a sua composicao séo as definidas no

Estatuto Social do Banco, sendo, atualmente:
| - Conselho Diretor:
Presidente;
Vice-Presidente de Agronegdcios e Governo;
Vice-Presidente de Crédito, Controladoria e Risco Global;
Vice-Presidente Gestdo de Pessoas e Responsabilidade Socioambiental;
Vice-Presidente de Financgas, Mercado de Capitais e Relagbes com Investidores;
Vice-Presidente de Negdcios Internacionais e Atacado;
Vice-Presidente de Tecnologia e Logistica;
Vice-Presidente de Varejo e Distribuigéo;

Il - Diretores:
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Diretor Comercial;

Diretor de Agronegdcios;

Diretor de Comércio Exterior;

Diretor de Controladoria;

Diretor de Controles Internos;

Diretor de Crédito;

Diretor de Distribuicdo de Canais de Varejo;

Diretor de Estratégia e Organizacao;

Diretor de Financas;

Diretor de Gestdo de Riscos;

Diretor de Governo;

Diretor de Logistica;

Diretor de Marketing e Comunicacéo;

Diretor de Mercado de Capitais e Investimentos;

Diretor de Micro e Pequenas Empresas;

Diretor de Reestruturacdo de Ativos Operacionais;

Diretor de Rela¢Ges com Funcionéarios e Responsabilidade Socioambiental;

Diretor de Tecnologia;

Diretor de Varejo;

Diretor Gestdo de Pessoas;
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Diretor Internacional;
Diretor Juridico.

Art.3° - As licencas anuais remuneradas, auséncias remuneradas, licengas anuais e 0s
afastamentos de até 30 dias, dos Vice-Presidentes e Diretores serdo autorizados pelo

Presidente e os do Presidente, pelo CA.

Art.4° - As licencas, para atender situacGes excepcionais, serdo concedidas ao
Presidente do Banco pelo Ministro de Estado da Fazenda; aos demais membros da Diretoria

Executiva, pelo CA.
Art.5° - No caso de licenga, auséncia, afastamento ou vacancia:
| - 0 Presidente sera substituido na forma prevista no Estatuto;

Il - os Vice-Presidentes serdo substituidos pelos Diretores, e estes por funcionarios da

ativa, sendo:
a) até 30 dias consecutivos, mediante designacdo do Presidente;

b) além de 30 dias consecutivos, ou em caso de vacancia, até a posse do substituto
eleito, mediante designacao do Presidente e homologacéo, dentro do periodo de substituicédo,
pelo CA.

CAPITULO Il - REUNIOES DA DIRETORIA EXECUTIVA E DO CONSELHO
DIRETOR

Secdo | - da Diretoria Executiva

Art. 6° - A Diretoria Executiva reunir-se-a, por convocacdo do Presidente ou, nos seus

impedimentos, pelo seu substituto:
| - ordinariamente, pelo menos uma vez por trimestre;
Il - extraordinariamente, sempre que julgado necessario.

Secao Il - do Conselho Diretor
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Art. 7° - O Conselho Diretor reunir-se-a, por convocacdo do Presidente ou, nos seus

impedimentos, pelo seu substituto:
| - ordinariamente, pelo menos uma vez por semana;
Il - extraordinariamente, sempre que julgado necessario.
Secao 1l - Normas comuns as reunides da Diretoria Executiva e do Conselho Diretor

Art. 8° - A presidéncia sera exercida pelo Presidente ou, nos seus impedimentos, pelo

seu substituto.

Art. 9° - As reunides instalam-se com a presenca de, no minimo, a maioria de seus

membros, dentre 0s quais o Presidente.

Pardgrafo unico. A eventual auséncia de Vice-Presidente ou Diretor nas reunides

deveré ser justificada.
Art. 10 - Compete aos membros dos Colegiados:
| - relatar os assuntos de suas respectivas areas; e
Il - discutir e votar as matérias.

CAPITULO 11l - PAUTA DAS REUNIOES DA DIRETORIA EXECUTIVA E DO
CONSELHO DIRETOR

Art. 11 - A pauta das reunides sera aprovada pelo Presidente e distribuida aos
participantes com antecedéncia minima de dois dias Uteis, acompanhada de todos os

documentos indispensaveis a apreciacao dos assuntos nela incluidos.

§ 1° - Os processos a serem incluidos na pauta e 0s seus anexos serdo entregues na

Secretaria Executiva em via original.

§ 2° - Na eventualidade de algum membro do Colegiado desejar consignar voto por
escrito sobre assunto incluido na pauta, devera remeté-lo a Secretaria Executiva com um dia
util de antecedéncia da data prevista para a respectiva reunido, a fim de que também seja

distribuida copia aos demais participantes.



139

Art. 12 - Ndo serdo admitidos assuntos extra-pauta para deliberacédo, exceto se, a juizo

do Colegiado, forem considerados relevantes e/ou urgentes.

CAPITULO IV - DELIBERACOES DA DIRETORIA EXECUTIVA E DO
CONSELHO DIRETOR

Art. 13 - As deliberacfes exigem a aprovacdo de, no minimo, a maioria dos membros
presentes; em caso de empate, prevalecera o voto do Presidente, ou do seu substituto no

exercicio das fungoes.
8 1° - Os votos dissidentes e as abstencdes serdo registrados em ata.

§ 2° - Qualquer membro dos Colegiados, mediante justificativa, podera pedir vista do
processo, ficando a concessdo a critério do Presidente. Aceito o pedido, o processo devera

retornar na reunido seguinte, observado o disposto nos artigos 11 e 12 deste Regimento.

§ 3° - Também a critério do Presidente, podera ser adiada a deliberacdo sobre qualquer

assunto e até mesmo a sua retirada de pauta.

8§ 4° - Uma vez tomada a decisdo, cabe ao membro relator a ado¢do das providéncias

para sua implementacao.

§ 5° - Compete ao Presidente decidir, "ad referendum”, sobre as matérias que exijam

solucdo urgente.

CAPITULO V - ATAS DAS REUNIOES DA DIRETORIA EXECUTIVA E DO
CONSELHO DIRETOR

Art. 14 - As deliberacbes serdo documentadas em atas, lavradas no livro proprio,

observadas as prescri¢des legais.

Paragrafo Unico. Terdo carater confidencial, de conhecimento restrito aos membros de
cada Colegiado e aos participantes de que trata os artigos 16 e 17, toda matéria oferecida a
apreciacao em carater reservado, e as decisdes pertinentes, observado o disposto no artigo
155 da Lei n° 6.404, de 15.12.76.
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Art. 15 - Elaboradas as atas, a Secretaria Executiva enviara copia a cada membro
presente a reunido, que tera prazo de dois dias Uteis para exame e indicacdo, se for o caso, de

corre¢des necessarias.

8 1° - Findo esse periodo, 0s originais serdo encaminhados para assinatura, observado

0 prazo maximo de 30 dias, contados a partir da reunido.

§ 2° - ApoOs a assinatura, a Secretaria Executiva ficara responsavel pela guarda dos
documentos e disponibilizacdo para consulta pelas unidades do Conglomerado autorizadas e

para apreciacao dos diversos orgaos fiscalizadores, internos e externos.

CAPITULO VI - SECRETARIA E ASSESSORAMENTO A DIRETORIA
EXECUTIVA E AO CONSELHO DIRETOR

Art. 16 - A Diretoria Executiva e 0 Conselho Diretor terdo como secretario o titular

(efetivo ou em exercicio) da Secretaria Executiva, ao qual compete:
| - comunicar a convocagéo das reunides;
Il - distribuir a pauta das reunides;

Il - secretariar os trabalhos das reunides e providenciar a lavratura das respectivas

atas e o colhimento das assinaturas;

IV - proceder a todos os demais atos necessarios ao funcionamento da Diretoria
Executiva e do Conselho Diretor, podendo, inclusive, emitir certidGes, extratos, copias de atas

e outros.

Art. 17 - Participara das reunides da Diretoria Executiva, na qualidade de consultor, o
titular (efetivo ou em exercicio) da Auditoria Interna, o qual somente intervira nas discussdes
quando solicitado. Além deste, participardo também das reunides do Conselho Diretor, como
consultores, o Diretor Juridico e o Diretor da Estratégia e Organizacdo (efetivo ou em

exercicio).

Pardgrafo unico - A critério do Presidente, por sua iniciativa ou de membro do

Colegiado, poderdo ser convidados outros funcionarios a participar das reunides.
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CAPITULO VII - DISPOSICOES FINAIS

Art. 18 - Cabera ao CA dirimir qualquer davida sobre o Regimento, bem como

promover as modificacfes que julgar necessarias e pertinentes.
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ANEXO V

Cadigo de Governanga

Governanca corporativa € um conceito de gestdo das organizacOes que abrange
assuntos relativos ao poder de controle e de direcdo de uma empresa, bem como as formas e
esferas de seu exercicio e aos diversos interesses de natureza empresarial, envolvendo os
relacionamentos entre acionistas e cotistas, CA, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho

Fiscal.

Ao adotar boas préaticas de governanca corporativa, 0 Banco do Brasil demonstra que
sua administracdo se compromete com a transparéncia, a prestacdo de contas, a equidade e a
responsabilidade socioambiental, suportadas pela utilizacdo de ferramentas de monitoramento

que alinham o comportamento dos executivos ao interesse dos acionistas e da Sociedade.

Pautado nessa opcdo, o Banco do Brasil integra o mais elevado segmento de
governanca corporativa da Bolsa de Valores de Sdo Paulo - Bovespa desde 31.05.2006, com a
assinatura do contrato de ades&o ao Novo Mercado.

O Cddigo de Governanca Corporativa apresenta uma visdo panoramica e de consulta
simplificada sobre principios e praticas do Banco do Brasil, contribuindo para fortalecer a
transparéncia de sua gestao, aumentar seu valor institucional e facilitar o acesso ao seu capital

por parte de investidores, além de concorrer para sua perenidade.

As disposicbes contidas neste Codigo foram extraidas de documentos e de
deliberacbes que regulam o comportamento na Empresa, cuja consulta, para maior
detalhamento, encontra-se disponivel mediante a utilizagdo de “hyperlinks” associados as
palavras sublinhadas no texto.

Este Codigo de Governanca Corporativa serd atualizado em decorréncia de alteragdes
legais ou estatutarias, tendo-se por derrogada qualquer disposicdo que resultar incompativel

com alteracGes futuras do Estatuto Social do Banco ou de norma legal.
1. PROPRIEDADE

1.1. O Banco do Brasil, pessoa juridica de direito privado, sociedade andnima aberta
de economia mista, tem como acionista controlador a Unido e como principal acionista

minoritrio a Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil (Previ). A
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composicdo acionaria atualizada do Banco, contendo a participacdo dos acionistas
possuidores de mais de 5% do capital social, esta disponivel na internet em sua pagina de

Relacbes com Investidores.

1.2. O capital social do Banco do Brasil é formado exclusivamente por acGes
ordinarias, sendo que cada acdo confere ao seu titular um voto nas deliberacdes da

Assembléia Geral.
1.3. Acionistas

1.3.1. A estrutura de governanca corporativa do Banco do Brasil assegura os direitos e
0s interesses dos acionistas, majoritarios ou minoritarios, e seu alinhamento com os direitos

dos clientes, empregados, fornecedores, governo e da comunidade em geral.

1.3.2. O Banco do Brasil garante aos acionistas minoritarios, além dos direitos de voto

nas deliberacdes da Assembléia Geral:

Em caso de alienacdo do controle, o direito de participar de oferta publica de aquisi¢ao
de acGes, promovida pelo adquirente do controle, com tratamento igualitario aquele dado ao
acionista controlador alienante; em caso de fechamento de capital ou de saida do Novo
Mercado da Bovespa, o0 direito de alienar suas acdes ao controlador pelo preco minimo
apurado por instituicdo ou empresa especializada, escolhida, em Assembléia Geral, pelos

acionistas representantes das a¢des em circulacao.
1.4. Assembléia Geral

1.4.1. Orgéo deliberativo maximo da Organizagio, convocado pelo CA ou, observadas
as condicOes legais, pelo Conselho Diretor, pelo Conselho Fiscal, por grupo de acionistas ou

por acionista isoladamente.

1.4.2. Além das atribuicdes previstas em lei, a Assembléia Geral compete deliberar
sobre a alienacdo, no todo ou em parte, de acOes do capital social do Banco, abertura de
capital e aumento do capital social por subscricdo de novas agdes, bem como a ciséo, fusdo ou

incorporacéo da sociedade.

1.4.3. A Assembléia Geral Ordinaria ocorrera anualmente até o més de abril para os
fins previstos em lei. Nas Assembléias Gerais Extraordinarias serdo tratados, exclusivamente,
0s assuntos constantes dos editais de convocacdo, ndo sendo admitida a inclusdo de assuntos
gerais. O edital de convocacdo da Assembléia Geral sera publicado com, no minimo, quinze

dias de antecedéncia.
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1.4.4. O Banco do Brasil disponibiliza na internet, em sua pagina de Relagdes com
Investidores, na data da primeira convocacao, informacdes relativas as matérias objeto de
pauta da Assembléia Geral (proxy statement) e remete cdpia desses documentos a Bolsa de
Valores, deixando a disposi¢do dos acionistas, na sua sede, a documentagdo referente as

matérias que sao objeto da pauta.
2. TRANSPARENCIA
2.1. O Banco do Brasil:

a) pauta-se pela criacdo de valor, pela construgéo de relacionamentos duradouros e
pelo respeito a necessidades e a expectativas de seus diferentes pablicos de relacionamento;

b) fortalece sua credibilidade pela postura de transparéncia, ao garantir que a

informacao seja objetiva, clara, confidvel e tempestiva;

c) considera toda informacdo passivel de divulgagdo, exceto a de carater restrito, que
cologue em risco a atividade e a imagem institucional, ou a que esteja protegida por lei.

2.2. Trimestralmente, o Banco do Brasil divulga seu resultado ao mercado,
informando os fatores que contribuiram de forma mais relevante para a sua formacao e realiza

teleconferéncias, em portugués e inglés, com investidores e analistas de mercado.

2.3. Pelo menos uma vez por ano, o Banco do Brasil realiza reunido publica com
analistas de mercado, investidores e outros interessados, para divulgar informacgdes quanto a

sua situacao econémico-financeira, projetos e perspectivas.

2.4. A pégina de Relagbes com Investidores, na internet, contém o Relatério da
Administracdo, as DemonstracGes Contabeis e o Relatério de Analise do Desempenho com
comentarios sobre os fatores que influenciaram o resultado do trimestre. No fechamento do
exercicio, disponibiliza o Relatério Anual e de Sustentabilidade, e o Calendario Anual de

Eventos.

2.5. Dessa forma, o Banco pratica ampla e oportuna divulgacdo de informacgdes
financeiras e ndo financeiras sobre o seu desempenho, permitindo que o0s interessados
acompanhem e entendam de forma inequivoca os fundamentos econdémicos e os resultados da

empresa.

3. GESTAO



145

3.1. O cumprimento de leis e de normas, sejam externas ou internas, &
responsabilidade da Alta Administracdo, dos gestores e de todos os funcionarios em todas as

instancias da Organizacéo.

3.2. As decisbes, em qualquer nivel da Empresa, sdo tomadas de forma colegiada
(ressalvadas as situacdes em que uma estrutura organizacional minima ndo o permita). Com o
propoésito de envolver todos os executivos na definicdo de estratégias e aprovacdo de
propostas para os diferentes negocios do Banco do Brasil, a Administracdo utiliza comités,
subcomités e comissdes de nivel estratégico, que garantem agilidade, qualidade e seguranca a
tomada de deciséo.

3.3. Sdo Orgéos da Administracdo o CA e a Diretoria Executiva.
3.4.CA

3.4.1. Desempenha atribuicdes estratégicas, eletivas e fiscalizadoras, e ndo abrange
funcBes operacionais ou executivas. E composto por sete membros, eleitos dentre os

acionistas pela Assembléia Geral.

3.4.2. Os membros do Conselho a serem eleitos sdo indicados conforme o perfil da
representacdo acionaria do Banco, sendo assegurado aos acionistas minoritarios o direito de
eleger pelo menos dois de seus sete membros, se maior nimero néo lhes couber pelo processo

de voto multiplo.

3.4.3. Cabe a Unido a indicacdo de até cinco membros no CA, entre 0s quais um
representante escolhido dentre os indicados por um ou mais clubes de investimento
compostos por funcionarios do Banco do Brasil, desde que, somadas, as participaces
totalizem pelo menos 3% do capital social da Empresa. Nao atingida a participacdo minima,
ou adotado o processo de voto multiplo, caberd aos acionistas minoritarios eleger

representante para essa vaga no CA.

3.4.4. Das sete vagas no Conselho, no minimo duas serdo preenchidas por
Conselheiros Independentes (considerados como tais aqueles assim definidos no Regulamento
de Listagem do Novo Mercado da Bovespa e os membros eleitos pelos acionistas

minoritarios).

3.4.5. Dois dos Conselheiros de Administracdo — um escolhido dentre os eleitos pelos
acionistas minoritarios e outro, dentre os indicados pelo Ministro de Estado da Fazenda —

podem integrar o Comité de Auditoria.
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3.4.6. Sao estabelecidos requisitos e impedimentos a participagdo no CA e vedaces a
atuacdo de seus membros, a fim de resguardar os interesses da Sociedade, que prevalecem

sobre quaisquer interesses pessoais.

3.4.7. Os membros do CA tém mandato de dois anos, permitida a reelei¢cdo. O prazo

de gestdo estender-se-a até a investidura dos novos membros.

3.4.8. O Conselho se redne ordinariamente pelo menos uma vez por més com a
presenca de, no minimo, a maioria dos seus membros, e, extraordinariamente, sempre que

convocado pelo seu Presidente ou a pedido de, no minimo, dois conselheiros.

3.4.9. O CA delibera por maioria de votos, excetuadas as matérias que, na forma do
Estatuto da Companhia, exigem voto favoravel de, pelo menos, 5 (cinco) Conselheiros,

garantida a participacdo dos minoritarios para sua aprovacao.
3.5. Diretoria Executiva

3.5.1. Responsavel pela administracdo dos negdcios, € composta pelo Presidente, pelos

Vice-Presidentes e pelos Diretores.

3.5.2. Cabe-lhe cumprir e fazer cumprir o Estatuto Social, as deliberacbes da
Assembléia Geral de Acionistas e do CA e as decisfes colegiadas do Conselho Diretor e da
propria Diretoria Executiva. A cada um de seus membros cabe exercer as atribuicOes
definidas no Estatuto e pelo CA, sempre observando os principios de boa técnica bancaria e

0s procedimentos de governanca corporativa.

3.5.3. Compde-se de dez a trinta e seis membros (um Presidente, até nove Vice-
Presidentes e até vinte e seis Diretores), com mandato de trés anos, permitida a reeleigdo. O

prazo de gestdo estende-se até a investidura dos novos membros.

3.5.4. O Presidente do Banco do Brasil € nomeado e demissivel pelo Presidente da
Republica.

3.5.5. Os Vice-Presidentes e Diretores sdo eleitos pelo CA, mediante indicacdo do
Presidente do Banco do Brasil.

3.5.6. O cargo de Diretor é privativo de funcionarios da ativa.

3.5.7. Para o exercicio de cargos na Diretoria Executiva, devem ser observados 0s
mesmos requisitos exigidos de membros dos Orgdos de Administracdo e demais condicdes

previstas no Estatuto.
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3.6. Conselho Diretor

3.6.1. Situado no a&mbito da Diretoria Executiva, € 6rgdo colegiado formado pelo

Presidente e pelos Vice-Presidentes, cujas decisdes obrigam toda a Diretoria Executiva.

3.6.2. Entre suas atribuicBes estdo a de propor e fazer executar as politicas, as
estratégias corporativas, o plano geral de negocios, o plano diretor e o0 orcamento global do
Banco; aprovar e fazer executar os planos por mercado, 0os orgcamentos por diretoria e as
diretrizes do Banco; decidir sobre a organizacdo interna do Banco e a sua estrutura
administrativa; distribuir e aplicar os lucros apurados, na forma deliberada pela Assembléia
Geral ou pelo CA, observada a legislagédo vigente.

4. FISCALIZACAO E CONTROLE

4.1. Para assegurar a fiscalizacdo dos atos de gestdo administrativa, o0 Banco mantém o
Conselho Fiscal, e para auxiliar o CA a desempenhar suas atribui¢des fiscalizadoras, o Comité
de Auditoria e a Unidade Auditoria Interna, 6rgdos estatutarios cujas caracteristicas

fundamentais, nessa ordem, séo explicitadas abaixo.
4.2. Conselho Fiscal

4.2.1. E orgdo fiscalizador dos atos de gestdo administrativa e funciona de modo

permanente.

4.2.2. Comp0e-se de cinco membros e respectivos suplentes, eleitos em Assembléia
Geral, com mandato de um ano. Cabe aos acionistas minoritarios o direito de escolher dois de

seus membros.

4.2.3. Reulne-se ordinariamente uma vez por més e participa das reunides do CA em

que se deliberam assuntos sobre os quais deva opinar.
4.3. Comité de Auditoria

4.3.1. Orgdo estatutario, constituido conforme regulamentacdo do CMN, que tem
como atribuicdo, entre outras funcgdes previstas na legislacao, assessorar o CA no exercicio de

suas funcdes de auditoria e fiscalizacao.

4.3.2. E composto de trés membros efetivos e um suplente, eleitos pelo CA, com

mandato anual renovavel até 0 maximo de cinco anos, podendo um deles ser escolhido dentre
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os Conselheiros de Administracdo eleitos pelos acionistas minoritarios e outro, dentre os

Conselheiros de Administracdo indicados pelo Ministro de Estado da Fazenda.

4.3.3. Para o exercicio de cargo no Comité de Auditoria, além dos requisitos previstos
na legislacdo propria, serdo observados os mesmos impedimentos previstos no Estatuto a

participacdo nos 6rgdos de Administracéo.

4.3.4. O funcionamento do Comité de Auditoria é regulado pelo seu Regimento

Interno, aprovado pelo CA.

4.35. O Comité de Auditoria retne-se ordinariamente duas vezes por meés,
previamente & reunido ordinaria do CA, e, a cada trimestre, com o CA, com o Conselho
Diretor, com a Unidade de Auditoria Interna e com a Auditoria Independente. Além disso,
retne-se com o CA e com o Conselho Fiscal, por solicitacdo destes, e extraordinariamente por
convocacao de seu coordenador, ou sempre que julgado necessario, por qualquer um de seus

membros ou por solicitagdo da Administragéo.

4.3.6. Pelo menos um dos integrantes do Comité de Auditoria deverda possuir

comprovados conhecimentos nas areas de contabilidade e auditoria.
4.4. Auditoria Interna

4.4.1. A Unidade de Auditoria Interna é subordinada ao CA e seu titular é escolhido

dentre funcionarios da ativa, sendo nomeado ou dispensado pelo CA.

4.4.2. Compete ao CA definir as atribuicdes da Auditoria Interna e regular seu
funcionamento, entre as quais se destacam a realizagdo de auditorias com foco nos riscos e o

assessoramento ao CA, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva e subsidiarias.
4.5. Auditoria Independente

4.5.1. Cabe ao CA escolher e destituir os auditores independentes, cujas atividades sdo

supervisionadas e avaliadas pelo Comité de Auditoria.
5. ETICA E RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL

5.1. O Banco do Brasil tem a ética como compromisso e o respeito como atitude nas
relacdes com funcionarios, colaboradores, fornecedores, parceiros, clientes, credores,

acionistas, concorrentes, comunidade, Governo e meio ambiente.
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5.2. Com o objetivo de internalizar a cultura de sustentabilidade econdmica, social e
ambiental nas praticas administrativas e negociais do Conglomerado foi elaborada a Carta de

Principios de Responsabilidade Socioambiental do Banco do Brasil.

5.3. A Carta de Principios de Responsabilidade Socioambiental evoca o respeito a
valores universais relacionados a direitos humanos, principios e direitos fundamentais do

trabalho e principios sobre meio ambiente e desenvolvimento.
5.4. O Banco do Brasil pauta-se, também, pelos seguintes compromissos publicos:

a) Agenda 21 - declaracdo de compromisso entre 0 Banco do Brasil e 0 Ministério do
Meio Ambiente na qual o Banco se compromete a criar e a implementar um plano de agédo em

prol da sustentabilidade dos seus negdcios;

b) Pacto Global da ONU - iniciativa desenvolvida pela Organizacdo das Nacbes
Unidas (ONU), com o objetivo de mobilizar a comunidade empresarial internacional para a
promocdao de valores fundamentais nas areas de direitos humanos, trabalho, meio ambiente e

combate a corrupcao;

¢) Pacto pelo Combate ao Trabalho Escravo — proposto pelo Instituto Ethos, trata-se de
compromisso com o desenvolvimento de esforgos visando a dignificar e modernizar as

relagOes de trabalho nas cadeias produtivas;

d) Principios do Equador - compromisso voluntario de instituicdes financeiras em
adotar o conjunto de politicas e diretrizes (salvaguardas) socioambientais do Banco Mundial e
da International Finance Corporation na analise de projetos de investimento, na modalidade
project finance, de valor igual ou superior a US$ 10 milhdes;

e) Protocolo Verde - principios assumidos voluntariamente por bancos oficiais
brasileiros, que se propdem a empreender politicas e praticas que estejam em harmonia com o

desenvolvimento sustentavel;

5.5. Outras informacdes relevantes podem ser acessadas, na internet, por intermédio da

pagina sobre a postura de Responsabilidade Socioambiental do Banco do Brasil.
6. CONDUTA E CONFLITO DE INTERESSES

6.1. Na orientagdo da conduta dos funcionarios do Banco do Brasil, utilizam-se como
referenciais os principios que permeiam os documentos Politicas Gerais e Politicas

Especificas, aprovados pelo Conselho Administracio, bem como o Cddigo de Etica. Além
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destes referenciais, os membros da Diretoria Executiva e do CA também se submetem ao

contido no Cadigo de Conduta da Alta Administracdo Federal.

6.2. Para prevenir o uso de informacdes privilegiadas pelos administradores, o Estatuto
Social prevé procedimentos de auto- regulacdo, os quais sdo disciplinados por Politicas
Especificas de Divulgacdo de Ato ou Fato Relevante do Banco do Brasil e de Negociacéo

com Valores Mobiliarios de Emissdo do Banco do Brasil.

6.3. Ha mecanismos destinados ao acolhimento de reclamac6es, dendncias, sugestfes
e elogios de clientes e de cidaddos (Ouvidoria Banco do Brasil) e de funcionarios (Ouvidoria
Interna), que auxiliam no monitoramento da observancia das normas relacionadas a ética e a

conduta.

6.4. Na ocorréncia de conflitos e controvérsias entre o Banco, seus acionistas,
administradores e membros do Conselho Fiscal, relacionados as praticas de governanca
corporativa, utiliza-se o recurso de arbitragem, segundo as regras da Camara de Arbitragem

do Mercado da Bovespa.

6.5. Além dos requisitos, exigéncias e vedacGes previstos a participacdo nos Conselhos
de Administragéo e Fiscal, na Diretoria Executiva e no Comité de Auditoria, com vistas a
mitigar possiveis conflitos de interesses, o Estatuto do Banco também prevé as seguintes

regras de segregacdo de funcbes para estruturacdo dos 6rgdos de Administragéo:

a) as diretorias ou unidades responsaveis por funcdes de contadoria, controladoria e
controles internos ndo podem ficar sob a supervisdo direta de Vice-Presidente a que estiver
vinculado Diretor responsavel por qualquer outra atividade administrativa, exceto Diretores

ou unidades responsaveis por gestao de risco ou por recuperacao de créditos;

b) as diretorias ou unidades responsaveis pelas atividades de analise de risco de crédito
ndo podem ficar sob a supervisdo direta de Vice-Presidente a que estiver vinculado Diretor
responsavel pelas atividades de concessdo de créditos ou de garantias, exceto nos casos de

recuperacdo de créeditos; e

c) os Vice-Presidentes, Diretores ou quaisquer responsaveis pela administracdo de
recursos préprios do Banco ndo podem administrar recursos de terceiros, nem ter sob sua

supervisao subsidiaria ou controlada do Banco responsavel por essa atividade.
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6.6. As transacOes com partes relacionadas sdo divulgadas no site de Relagbes com
Investidores, através de resumo dos contratos com Partes Relacionadas e de Notas

Explicativas das Demonstracdes Contabeis.



