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RESUMO

O presente trabalho compreende um estudo de caso sobre as praticas de Governanga
Corporativa adotadas pelo Banco do Estado do Rio Grande do Sul para aprimorar seus meios
de controle internos e externos. Confrontaram-se as praticas em uso pelos demais Bancos
Publicos Brasileiros buscando uma padronizacao para o setor. Utilizou-se modelo estatistico
para analisar o comportamento das varidveis contabeis e de estrutura de capital acionério aptas
a mensurar o grau de qualidade da Governanca aplicada. No artigo, estdo contextualizados os
acontecimentos histéricos que conduziram a atual pratica de politicas mais robustas de controle,
como a valorizacdo por parte dos acionistas a informaces mais concretas, e todo contexto que
envolve a Governanga em instituicGes publica. Na anélise quantitativa empregou-se o Modelo
de Amaral, Correa e Louvet (2011). O estudo requereu também a anélise qualitativa de
documentos, como as demonstracdes financeiras, normas internas e estatutos societarios. As
analises foram desdobradas em Aplicacdo do Modelo de Amaral, Correa e Louvet (2011),
exame das préticas internas de Governanca do Banrisul e afericdo da observancia das praticas
do setor bancéario como um todo. O estudo de caso evidencia as praticas utilizadas pelo banco
de acordo com as praticadas pelos principais bancos publicos do pais e confirma através do
grau resultado do modelo que as mesmas estdo de acordo com o que €é aplicado pelo mercado.
Constatou-se que o setor bancario possui peculiaridades em relacdo as demais empresas
utilizadas para confeccdo do modelo e que 0s papéis dos bancos publicos podem interferir no

grau de qualidade obtido.

Palavras-chave: Governanca. Governanca Publica. Controles Internos. Relagdo com

Investidores .



ABSTRACT

The measurement of governance quality in public institutions: a case study of the Rio
Grande do Sul State Bank.

This paper encompasses a case study of the Corporate Governance practices adopted by the Rio
Grande do Sul Bank State to improve its internal and external control means. The practices in
use by the other Brazilian Public Banks were confronted with a search for a standardization for
the sector. A statistical model was used to analyze the behavior of the accounting variables and
the structure of stock capital able to measure the quality degree of the applied Governance. In
the article, the historical events that led to the current practice of more robust control policies
are contextualized, such as the valuation by shareholders of more concrete information, and
every context that involves Governance in public institutions. In the quantitative analysis the
Model of Amaral, Correa and Louvet (2011) was used. The study also required the qualitative
analysis of documents, such as financial statements, internal rules and corporate by-laws. The
analyzes were deployed in Application of the Amaral, Correa and Louvet Model (2011),
examining Banrisul's internal Banking practices and assessing the observance of banking sector
practices as a whole. The case study shows the practices used by the bank according to those
practiced by the country's main public banks and confirms through the degree of the model that
they are in accordance with what is applied by the market. It was observed that the banking
sector has peculiarities in relation to the other companies used to make the model and that the

roles of public banks can interfere in the degree of quality obtained.

Keywords: Governance. Public Governance. Internal controls. Investor relations .
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1. INTRODUCAO

No setor bancario brasileiro, os bancos publicos s@o responsaveis por boa parte do
mercado financeiro. Aproximadamente 55% do crédito é oriundo deles, segundos dados do
IPEA (2015). Os Bancos publicos sdo, ainda, os principais responsaveis por fomentar as
politicas governamentais com programas e acfes necessarias para atender a necessidades da
populacdo. Com tal relevancia para a economia do pais, a observancia das melhores préaticas de
governanca corporativa passa a Se constituir em requisito imprescindivel para que tais
instituicdes sigam aptas e habilitadas a operar com eficiéncia e transparéncia em suas agdes. O
aprimoramento continuado das praticas de governanca corporativa das instituicdes financeiras
com capital exclusiva ou preponderantemente pablico, e a sua mensuracao, ganham relevancia
inclusive em razdo da crise de credibilidade dos governantes, deflagrada pelo desvelar da
corrupgdo institucionalizada. Para institui¢cdes de capital aberto, como o Banco do estado do
Rio Grande do Sul, sdo ainda mais importantes, diante das demandas crescentes de informacoes
por parte dos acionistas, dos 6rgdos reguladores, e da propria populacéo.

Atualmente, o setor publico e o setor privado atuam cada vez mais proximos, tanto como
parceiros quanto na atuacdo em mesmos ramos econdmicos. Muitas organizacdes publicas
sofrem concorréncia direta e dependem de acdes de mercado e da implementacao de estratégias
arrojadas para preservarem a sustentabilidade e a viabilidade econdmico-financeira e social.
Pereira (2010) salienta que o setor publico e o privado possuem focos especificos, mas ainda
assim observa-se que ambas possuem em comum questdes que envolvem: a separacao entre
propriedade e gestdo; instrumentos definidores de responsabilidades e poder; o
acompanhamento e o incentivo na execuc¢do das politicas e objetivos definidos; e a busca por
competitividade e controle.

A propriedade estatal no setor bancério pode também gerar problemas de eficiéncia,
tanto para os préprios bancos publicos como para a economia. Schapiro (2017), explica que
existem dois pontos de vista nessa relagdo. De um lado, as gestOes administrativas podem ser
pouco efetivas, ocasionando perdas financeiras para esses bancos, em termos de perda de
rentabilidade e de convivio com elevadas taxas de inadimpléncia. De outra parte, podem ocorrer
perdas para o agregado da economia, seja pela sobreposicdo com a atuacdo de agentes
financeiros privados, levando a um possivel desgaste do sistema financeiro; seja pelo fato do
papel destes bancos incluir o financiamento de atividades desprovidas de retornos publicos

significativos.



Hanson (2014) j& indicava que fatores como a patronagem, a corrupcdo e as distorgoes
de eficiéncia representam custos para empresas de controle pablico, ou seja, problemas na
governanca das relac@es de delegacéo e de controle, estabelecidas entre as autoridades politicas
e 0s proprios bancos publicos.

Garces (2014) salienta ja existir no Brasil uma onda que pressupdem a orientacdo de
que toda a acdo do governo para a resolugdo de problemas ou demandas da sociedade seja
menos departamentalizada e mais eficiente. Em seu artigo, elenca dificuldades para
implementacao de programas que visam a pratica da governanca. O autor destaca a dificuldade
em se cumprir leis que regem os deveres dos gestores publicos, além da questdo cultural dentro
de cada organizacdo publica, e o fato de que a medicdo e o acompanhamento das préaticas de
governanca corporativa sao uma tarefa complexa.

A readequacdo de praticas engessadas e sem controle aparente, transmutando-as em
politicas mais modernas, com maior flexibilidade e mecanismos de controle mais efetivos, tem
0 conddo de conferir ao setor bancéario publico maior eficacia na prestacdo de seus servicos.
Viabiliza maior seguranca e padronizacdo, que pode auxiliar na desmistificacdo da burocracia
como algo ruim. A padronizacdo, o controle e a efetividade devem ser norteadores da
Governanga na Gestdo Publica. Silva e Ckagnazaroff ilustram as diferencas entre a Governanga
Publica e a Governanca no contexto empresarial, destacando que no contexto empresarial ela
estd ligada fortemente a propiciar aos Stakeholders maior efetividade no controle das
instituices, enquanto na Gestdo Publica, segundo Fontes Filho (2003), o mais importante é a
criacdo de mecanismos de controle interno e externo para que se possa realizar monitoramento
continuo dos gestores publicos e de suas a¢fes visando aos interesses da sociedade.

Atualmente, na discussdo sobre a modernizacdo continua da Gestdo Publica, a
Governanca tornou-se um conceito-chave. Através dela é possivel adquirir controle sobre os
processos publicos, com medicdes e politicas de controle. Paises como Espanha e Canada, ja
utilizam a Governanca Publica de forma constante e integrada entre suas instituicbes publicas.
Na Espanha, por exemplo, ela é vista como uma potencialidade e utilizada como instrumento
de melhora democratica, pois possibilita dentre outras coisas maior transparéncia das a¢ées e
dos gastos publicos (Vitale, 2014).

O ritmo com que ocorrem avangos tecnologicos no setor bancario é acelerado e
constante. A melhoria tecnoldgica se processa de forma semelhante no setor bancario pablico
e no privado. Tal similitude dos ritmos de transformacao n&o se observa, conforme referido por
Gamerro (2013), no quesito gestdo. O autor realca ser de suma importancia a manutencéo do

setor bancério publico, considerando que os bancos mobilizam fundos, disponibilizam recursos



e viabilizam empreendimentos, sendo fundamental a adogdo de sistemas de governanca de
gestdo e de controle e acompanhamento destes sistemas.

Diante do exposto, o objetivo principal deste trabalho consiste em medir a qualidade das
praticas de governanca adotadas pelo Banrisul, utilizando modelo ja validado em empresas do
setor privado, a fim de identificar fatores que podem ser melhor geridos efetividade

aprimorados.

1.1 OBJETIVOS

A pesquisa foi desenvolvida com o intuito de medir as praticas de Governanga
Corporativa do Banrisul, adotando modelo de mensuracdo ja utilizado em instituicdes
financeiras privadas. Os objetivos que nortearam a investigacao estdo enunciados a seguir.

1.1.1 Objetivo Geral

Medir a qualidade das préticas de da Governanca Corporativa adotadas pelo Banco do
Estado do Rio Grande do Sul.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Verificar e relatar os principios de governanca publica adotadas no Banco do Estado do
Rio Grande do Sul;

b) Medir o indice de qualidade de governanca o Banrisul aplicando o Modelo de Amaral,
Correa e Louvet (2011).

c) Confrontar os resultados apurados no Banrisul com as préaticas de outras instituicbes
financeiras, identificando os fatores norteadores da Governanca Corporativa, passiveis

de melhoria, no Banrisul.
1.2 Justificativa e Problema
Na Gestéo Publica, segundo Loffler (2001), o conceito de Governanga pressupde uma

nova geracao de reformas administrativas e de Estado. Tém como objeto a acdo conjunta, levada

a efeito de forma eficaz, transparente e compartilhada, pelo Estado, pelas empresas e pela



sociedade civil, visando a solugdo inovadora dos problemas sociais e criando possibilidades de
um desenvolvimento futuro sustentavel para todos os participantes.

Kissler & Heidemann (2006) indicam que ainda séo raras avaliaces cientificas sélidas
sobre os resultados da governanca na esfera publica e que ndo existe um conceito Unico de
governanca publica, mas, sim, uma série de considera¢Ges acerca de uma nova estrutura das
relagOes entre Estado, iniciativa privada e atores da sociedade civil. Kliksberg (2015) relata a
importancia de se manter acesa a vontade de solucionar os novos paradigmas que surgem com
a necessidade de uma Gestdo Publica mais eficiente e equivalente ou superior as praticas de
Governanca adotadas por entidades privadas.

Banzas (2005), em seu artigo, elenca uma série de itens que demonstram a
potencialidade da Gestdo Corporativa para otimizar o desempenho organizacional. Sao eles:

e Direcionamento de regulamentos, como a prote¢éo aos direitos dos acionistas;

e Forma de execugéo dos contratos, incluindo aqueles firmados com fornecedores
de servicos;

e Esclarecimentos sobre o papel da governanca; e

e Garantia de que as empresas irdo atuar de forma sadia, isto €, num ambiente livre
de corrupcdo e de suborno, segundo leis e regulamentos e de modo compativel
com os interesses dos administradores, dos funcionarios e dos acionistas.

Neste sentido, adotou-se como questdo de pesquisa: qual € o grau de qualidade das

praticas de Governanca Corporativa adotadas pelo Banco do estado do Rio Grande do Sul?

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. O Conceito de Governanca e sua aplicacdo no Setor Publico

De acordo com Martini e Marins (2014, p. 44), Governanga corporativa pode ser
definida como o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo o
relacionamento entre acionistas/cotistas, Conselho de Administracdo, Diretoria, Auditoria
Independente e Conselho Fiscal. Para Silveira (2002). A governanga tem por objetivo aumentar
a probabilidade de os fornecedores de recursos garantirem para Si 0 retorno sobre seu

investimento, por meio de um conjunto de mecanismos no qual se inclui o conselho de
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administragdo. No setor publico esse objetivo se complementa com o desafio de se fazer mais
e melhor em prol do interesse publico, com politicas de controle bem estruturadas. A
governanca é parte do contexto econdmico geral em que as empresas operam, e inclui politicas
macroecondémicas, o nivel de concorréncia nos mercados, o ambiente juridico, regulamentar e
institucional.

Segundo o Codigo de Melhores Préticas de Governanca do IBGC (Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa, 2015) governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e
demais organizacGes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos
entre sécios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais
partes interessadas. O codigo salienta ainda que nos Gltimos anos, a governanga ampliou seu
foco para as demais partes interessadas, demandando dos agentes de governanca corporativa
um maior cuidado no processo de tomada de decisdo. Passou a incluir as analises de fatores
como desafios sociais e ambientais globais, regionais e locais, que fazem parte do contexto de
atuacdo das organizacOes, afetando sua estratégia e cadeia de valor, com impactos na sua
reputacao e no valor econémico de longo prazo.

A Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM (Recomendacbes da CVM sobre
Governanca Corporativa, 2002), resume a Governanga como um conjunto de praticas que tem
por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. A
analise das praticas de governanga corporativa aplicada ao mercado de capitais envolve,
principalmente: transparéncia, equidade de tratamento dos acionistas e prestacdo de contas.

Banzas (2005) infere que, na literatura convencional sobre governanga corporativa, 0
mercado ndo € a Unica forca externa da governanca com o poder disciplinador sobre o agente.
A existéncia de 6rgdos regulamentares significa uma forca externa adicional, com o poder de
disciplinar o agente. Esta forca é completamente diferente da exercida pelo mercado. Age na
esfera macroeconémica (no nivel do setor de operacdo bancéria) e na esfera microeconémica
(no nivel dos bancos individuais).

Um sistema de governanga corporativa € composto pelo conjunto de instituicdes,
regulamentos e convengdes culturais, que rege a relagédo entre as administragcdes das empresas
e 0S acionistas ou outros grupos as quais as administracdes, de acordo com o tipo de modelo,
devem prestar contas. As caracteristicas e 0 desenvolvimento desses modelos refletem as
peculiaridades de distintas formas de organizacao capitalista e de prioridades politicas e sociais

diversas.
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Para Guimarées (2010), existem esfor¢os do governo federal no sentido de estabelecer
um padréo de governanca corporativa para as empresas estatais. Entretanto, ainda existe uma
lacuna entre o poder central e os atores das empresas publicas (empregados, conselheiros,
diretores e presidente). Esta lacuna, vista como corporativa, é decorrente dos interesses
divergentes do acionista-proprietario (Unido) com o0s interesses do agente e de seus
stakeholders. Sdo divergéncias latentes decorrentes dos conflitos de interesses entre o poder
politico que indica seus conselheiros e a burocracia técnica encarregada da gestdo da empresa.
As dificuldades e as limitagfes do Estado em exercer um controle sobre as empresas estatais
residem no fato de que os governantes, sob pressao politica, nomeiam 0s agentes para 0s cargos
de gestdo nas organizacbes publicas e, estes, cooptados pelo poder politico, colocam em
primeiro lugar seus interesses individuais, em detrimento das politicas e diretrizes fixadas pelo
governo. Gera-se assim a tese de conflito de agéncia, onde o agente preocupa-se com a
maximizacdo da sua utilidade, muito explorado por Jensen e Meckling (1976). A separacéao
entre propriedade e gestdo na maioria das grandes empresas permite que os administradores
ndo assumam o 6nus financeiro de suas decisdes. A separacdo do controle e da posse da
organizacdo surge como desencadeador do problema de agéncia.

Para Peters (2013), todas as organizagdes publicas possuem algum traco de Governanca
em sua gestdo, seja por controles internos para respaldo a superiores, seja puramente por
necessidade de responder a Orgdos reguladores. Salienta-se ainda a importancia da
responsabilizacdo das acOes, especialmente no do setor publico, tendo este se tornado um
aspecto cada vez mais central para a democracia. Os mecanismos tradicionais da democracia
representativa tornaram-se mais fracos, a participacdo nas eleicdes continua a diminuir e a
afiliacdo a partidos politicos estabelecidos diminui ainda mais rapidamente. O exercicio de
articulacdo das dimensbGes da governanca sempre auxilia a identificacdo das fontes dos
problemas de governo e, portanto, também ajuda no aperfeicoamento da governanca.

A tradicdo, segundo Majone (2014), faz com que as mudancas nas politicas publicas e
nas estruturas da governanca sejam tratadas como processos vinculados a serem analisados por
subdisciplinas separadas, com diferentes quadros conceituais e ferramentas analiticas, sem uma
padronizacdo. Essa separacdo dificultou as analises do andamento das politicas publicas e o
aprimoramento dos conceitos relacionados a administracdo publica. Progressos podem, com 0
passar do tempo, levar a concepcdo de que modelos padronizados de controle sejam o0s

responsaveis por avaliar e monitorar o andamento de praticas utilizadas para gestdo publica.
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2.2. A Governanca no Setor Bancério

No setor bancario, de acordo com Marcassa (2003), a governanga envolve a maneira
pela qual os negocios e atividades das instituicGes financeiras individuais sao dirigidas por seus

conselhos de administracéo, influenciando como os bancos:

Determinam seus objetivos;
e Realizam suas atividades rotineiras;
e Gerem os interesses dos parceiros estratégicos;
e Alinham as politicas adotadas com a observancia das leis e regulamentos
vigentes;
e Protegem os interesses dos depositantes e controladores.

Banzas (2005) destaca ainda que o sistema regulatério € uma das forcas externas mais
relevantes para a governanca corporativa em bancos, visto que objetiva respeitar 0s interesses
privados dos proprietarios, de um lado, e o interesse publico na estabilidade do sistema
financeiro e da economia como um todo, por outro lado.

Silva (2014) aponta que todos os bancos, incluindo os publicos, devem se reportar aos
orgdos fiscalizadores na concepcdo de suas politicas de gestdo e controle, como forma de
garantir a lisura de seus procedimentos. Séao eles:

- Conselho Monetario Nacional.

- Banco Central do Brasil - Bacen.

- Secretaria da Receita Federal.

- Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM);

- Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico - BNDE.
- Federacdo Brasileira de Bancos - Febraban.

Em corporagdes bancérias, o agente deve responder ndo somente ao interesse do
proprietario, mas também ao interesse publico expresso pelos regulamentos. A fim de assegurar
e proteger o interesse publico, o regulamento imp&e uma forma de governanga externa sobre o
agente. O regulamento cria restricbes em processos do mercado, limitando sua natureza e

espaco e sujeita todas as firmas a ameaca da acdo administrativa do regulador. Paiva (2016)
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salienta que o setor bancéario desempenha um importante papel na economia, por, além de
financiar a producao, também financiar o consumo global da populac¢éo, podendo-se afirmar
que a regulacdo do setor tende mais a buscar e manter a seguranca do ambiente econdmico e
menos a instituir um mercado verdadeiramente competitivo.

O Comité de Basiléia também esta presente entre os disseminadores de boas préaticas de
gestéo, estimulando as institui¢Oes financeiras no uso da Governanga, como forma de aprimorar
seus controles. Preconiza:

1. Reforcar as orientacGes sobre a governancga de risco, incluindo as fun¢des de gestao

de risco desempenhadas pelas unidades de negdcio, equipes de gestdo de risco e
funcdes internas de auditoria e controle (as trés linhas de defesa) e a importancia de
uma cultura de risco para conduzir a gestao de risco dentro de um banco;

2. Expandir as orientacGes sobre o papel do conselho de administracdo na supervisao
da implementacéo de sistemas de gestdo de riscos eficazes;

3. Salientar a importancia da competéncia coletiva do conselho de administragéo, bem
como a obrigacao de cada membro do conselho de administrar tempo suficiente aos
seus mandatos e manter-se atualizado sobre a evolucgéo da atividade bancaria;

4. Fornecer orientacdo para supervisores bancérios na avaliagdo dos processos
utilizados pelos bancos para selecionar os membros do conselho de administracao e
da alta administragéo; e

5. Reconhecer gque os sistemas de remunera¢do constituem uma componente chave da
estrutura de governanca e incentivos através da qual o conselho e a alta
administragdo de um banco transmitem comportamentos aceitaveis de risco e

reforgam a cultura operacional e de risco do banco.

2.3. O Banrisul e suas préaticas de Governanca

O Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A. é uma sociedade an6nima de capital
aberto que atua sob a forma de banco mdltiplo e opera nas carteiras comerciais, de crédito, de
financiamento e de investimento, de crédito imobiliario, de desenvolvimento, de arrendamento
mercantil e de investimentos, inclusive nas de operacdes de cambio, corretagem de titulos e
valores mobiliarios e administracdo de cartbes de crédito e consorcios. As operacdes sdo
conduzidas por um conjunto de Instituicbes que agem de forma integrada no mercado
financeiro. O Banrisul atua, também, como instrumento de execucdo da politica econémico-

financeira do Estado do Rio Grande do Sul, de acordo com os planos e programas do Governo
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Estadual. Atualmente o banco possui mais de 500 agéncias espalhadas por todo o Estado do
Rio Grande do Sul e mais 9 estados do Brasil, além de um escritorio nas Ilhas Cayman.

A instituicdo em analise possui uma politica propria de Controles Internos, com a
finalidade de disseminar a cultura de controles internos, visando a assegurar a observancia dos
parametros, procedimentos e padrdes estabelecidos pela legislagéo, autoridades fiscalizadoras,
especialmente o Banco Central do Brasil, bem como diretrizes estabelecidas pela Diretoria,
visando a adesdo e conformidade as leis, regulamentos e demais normas aplicaveis, de modo a
assegurar a consecucao dos objetivos da instituicdo. Sua supervisdo estd amparada na resolucéo
4792, de 27.10.2014, que estabelece as diretrizes da Metodologia de Avaliacdo da Eficacia de
Controles Internos no Banco, amparada na Politica de Controles Internos, que consiste na
utilizacdo de metodologia para identificar e avaliar o conjunto de controles estabelecidos para
mitigar os riscos.

Desde 2007, o Banrisul adota as préaticas de Governanca Corporativa relativas ao Nivel
1 da BM&FBovespa. Compreende 0s compromissos de:

e Assegurar que suas agdes, representando no minimo 25% do eu capital total, estejam
em circulagdo no mercado;

e Adotar, sempre que fizer uma distribuicdo publica, procedimentos que favorecam a
dispersdo acionaria;

e Cumprir padrées minimos de divulgacdo trimestral de informagdes;

e Seguir politicas mais rigidas de divulgagdo com relacéo as negociacdes realizadas por
acionistas controladores, envolvendo valores mobiliarios emitidos pela companhia; e

e Disponibilizar aos acionistas um calendario anual de eventos societarios.

A diretoria do Banco, de acordo com as determinacfes de Governanca da Bovespa, é
composta por um Presidente, um Vice-Presidente e até sete Diretores, residentes no pais, que
possuam capacitacdo técnica compativel com as atribuicbes do cargo, comprovada com base
na formacao académica ou experiéncia profissional ou em outros quesitos julgados relevantes,
por intermédio de documentos, além de serem residente do Brasil. Deverao ser previamente
aprovados pela Assembleia Legislativa do Estado, e a0 menos um dos cargos da Diretoria deve
ser preenchido por um empregado de carreira do Banco com mais de dez anos de servicos
prestados ao banco.

Existe ainda um comité de auditoria composto por trés membros, nomeados pelo

Conselho de Administragdo, com mandato de um ano. O estatuto social da instituigéo,
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responsavel pelo registro de todas as regras, destaca ainda necessidade continua de que haja
integragdo entre todos os 6rgdos reguladores e de auditoria.

Um Cadigo de Etica e Conduta especifico para seus funcionarios também faz partes das
documentac@es de auxilio a governancga, com leitura obrigatoria e assinatura por parte de todos
os funcionérios no momento de sua admissdo. O codigo serve como um guia pratico de conduta
pessoal e profissional, com a finalidade de assegurar que a misséo e os valores da empresa
sejam respeitados. Rodrigues (2015) destaca que o codigo € amplo, abrange diversos topicos
sobre as relagdes internas, com funcionarios, com clientes, concorrentes e também sobre
condutas inaceitaveis dos empregados do Banrisul, e abrange inclusive os principios
norteadores de conduta institucional, como o repudio a discriminagdo por qualquer fator e o
compromisso por parte dos funcionarios de zelar pela imagem da instituigéo.

O controle dessas acOes € totalmente descentralizado. Unidades diferentes possuem
papéis chaves nesses processos, tanto de controle, quanto de aplicacdo de sancfes. A medicéo
global de todos esses itens ndo possui histdricos de realizagéo.

2.4. O acompanhamento e a Gestdo da Governanga

De acordo com Fontes Filho (2003), as questdes de governanga, no ambito da
administracdo publica, tém estado associadas principalmente a esfera macro, incluindo a gestédo
das politicas governamentais, o exercicio de poder e o controle na sua aplica¢do. Para o autor
0s maiores problemas estdo associados a difusdo do poder, a falta de clareza na defini¢do de
objetivos, e na dificuldade de mensuracdo em relacdo a sua efetividade, além da motivacéo do
préprio funcionalismo que pode impor barreiras na traducdo de uma politica em realidade. Os
principais elementos para avaliacdo do sucesso da governanca das instituicdes séo os resultados
obtidos frente a missdo proposta ou, em outras palavras, sua efetividade. Logo, nem sempre
modelos de acompanhamento padronizados sao aplicados.

Algumas organizagGes publicas, mesmo de capital aberto (com controlador publico)
possuem dificuldades em identificar quais fatores poderiam ser avaliados. A falta de parametros
para a avaliagcdo dos gestores abre espago para o surgimento de critérios pouco objetivos, mais
apoiados em elementos institucionais como a imagem puUblica dos dirigentes e seus
relacionamentos com outros agentes, diferentemente de empresas privadas que possuem em

seus acionistas efetivamente os critérios para avaliagéo.
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Lelis e Mario (2009) salientam que os métodos para monitoramento das acbes de
controle, com o objetivo de reduzir os conflitos entre as partes das institui¢des, incluem, dentre
outros: auditorias interna e externa, estruturas formais de controle interno, restricdes
orcamentarias e instrumentos de remuneracdo que contribuam para a convergéncias entre 0s
interesses do agente e do principal, sempre de forma individualizada. A auditoria interna pode
limitar as acBes do agente que, por saber que esta sendo monitorado, tem que reduzir sua
tendéncia de contrariar os interesses da organizacao em virtude dos seus préprios. Nesse caso,
a auditoria seria um mecanismo de monitoramento do principal, de quem de fato esta gerindo
a instituicdo. Por outro lado, a &rea também pode ser percebida como util para que o
administrador verifique se seus subordinados estdo cumprindo as determinacdes da alta
administracdo. O entendimento sobre para quem a auditoria interna realiza o0 monitoramento é
0 ponto mais importante da discussdo sobre a subordinacdo da area. Em muitas empresas esta
ligada a presidéncia, embora os modelos de governanca apontem como desejavel que a auditoria
interna se reporte ao conselho de administragdo (Lelis e Mario, 2009). As acOes de controle
normalmente possuem fins especificos, sendo analisadas de forma separada.

A governanca tende a se relacionar com a existéncia e a observancia de mecanismos
especificos de controle que gerem seguranca aos interessados no resultado da organizagdo
quanto a melhor maneira de utilizar os recursos colocados a disposicao de seus gestores para a
obtenc&o de receitas. Os mecanismos de governanga definidos por instituicdes que defendem a
transparéncia administrativa, como o IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa) e
outras entidades, sdo normalmente genéricos, ou seja, sdo indicacbes de boas praticas, podendo
as empresas se adaptarem de acordo com suas necessidades. Normalmente englobam a
existéncia de: conselho de administragdo com membros independentes, auditoria independente,
mecanismos voltados ao controle da remuneracdo dos dirigentes e outros relacionados a
protecdo dos acionistas, principalmente os minoritarios e outros stakeholders.

Nascimento e Reginato (2008), sob a perspectiva do estudo que aplicaram (que infere
sobre a importancia de a governanga caminhar junto com o controle organizacional), entendem
que tais praticas minimizam, mas ndo eliminam totalmente as possibilidades de conflitos de
interesses das partes interessadas, devido ao fato de que os mencionados mecanismos de
governancga nao implicam o envolvimento dos profissionais que 0s representam nas operacgoes
da empresa. Embora possuam amplitude que assegura o acesso ilimitado as informagdes, ndo
participam do processo decisério organizacional, tampouco da rotina operacional da empresa.
Por isso aqueles que executam tais mecanismos tém apenas a visdo macro do negocio, sem uma

concluséo global de como 0os mecanismos entdo sendo acompanhados.
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Na concep¢do de Fontes Filho e Picolin (2008), as praticas aplicadas por empresas
privadas e publicas, para governanca sdo as mesmas, logo as formas de controle e
acompanhamento devem se manter também proximas. Desde o ano de 2005, dada a importancia
das empresas cujo controle € publico, a Organizacdo para Cooperagdo e Desenvolvimento
Econémico - OCDE estabelece diretrizes para o aprimoramento das praticas de governanca
nessas entidades, como a existéncia de um mercado que assegure a justa competicao entre essas
empresas e as privadas. Salienta que o Estado dever agir de forma ativa e bem informada e que
as instituicbes publicas devem aprimorar sua transparéncia por meio de fortalecimento dos
controles internos; os conselhos de administragdo devem ser fortalecidos, incluindo a
introducdo de um processo transparente para indicacdo de conselheiros.

Para Paraboni, Ramos e Vieira (2017), observa-se que seguindo as diretrizes de
Governanca, novos instrumentos de controle da Gestdo vém surgindo no cenério nacional, e 0
discurso da busca de resultados, planejamento estratégico, economicidade, eficiéncia e
efetividade vem cada vez mais permeando as organiza¢des publicas que buscam a aproximacao
com a iniciativa privada e entidades publicas nédo estatais. Desta forma, a nova gestdo publica
tende a incluir novas formas de mensuracédo de resultados das praticas de controle adotadas.

Estudo realizado por Paraboni, Ramos e Vieira (2017), mostra a aplicacdo do chamado
LIMPE (Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia), principios da
Governanga, nos municipios Centro-Ocidentais do Estado do Rio Grande do Sul. Foi
constatado que apesar do esforco da Regido em padronizar as informacbes de todos 0s
municipios, muita coisa ainda precisa melhorar. Por outro lado, quanto ao quesito legalidade,
um dos principais quando analisada a governanca corporativa no setor publico, percebeu-se que
0s municipios obtiveram bons indices. Os autores ainda destacam que a falta de padronizacéo
do controle em cada municipio analisado corrobora a ideia popular de que as organizacdes
publicas tém dificuldade em desenvolver processos de aprendizagem para o desenvolvimento

dos servigos publicos e para 0 aumento da eficiéncia da gestao.

3. METODO

Para Severino (2007), a metodologia ¢ o elemento fundamental do processo de
conhecimento realizado pela ciéncia para diferencia-la ndo s6 do senso comum, como também

das demais modalidades de expresséo da subjetividade humana. Destaca como ponto de partida
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da metodologia a observacdo dos fatos, mesmo que de forma espontédnea e casual,
transformando-os com o tempo, com 0 emprego de uma sistematica organizada e planejada.
Optou-se por uma andlise através de estudo de caso, utilizando técnica preponderantemente
quantitativa, no emprego de modelo ja validado, para medir a qualidade das préaticas de
Governanca Corporativa do Banrisul, complementada por técnicas qualitativas, para comparar
com aspectos relevantes da Governanca de outras instituigdes financeiras

O estudo tem por objetivo verificar o grau de qualidade das préaticas de governanca e
identificar fatores que podem ser aprimorados na sua gestdo. Tais fatores contribuem para as
boas préticas de governanca, assim como para a adequacdo as politicas regulatorias. Segundo
Boaventura (2004, p. 64): “nessa etapa, o pesquisador ira definir onde e como sera efetuada a
investigacao, o tipo de pesquisa, 0 universo abrangente, a populacdo, a amostra, 0s instrumentos
de coleta de dados™.

Primeiramente foi realizada uma pesquisa documental para mapeamento de todas as
praticas utilizadas pelo banco. Mapeou-se a estrutura das a¢Ges relacionadas a governanca da
instituicdo em analise. Conforme Goode e Hatt (1969, p.422), o0 método de estudo de caso
“...ndo ¢ uma técnica especifica, ¢ um meio de organizar dados sociais preservando o carater
unitario do objeto social estudado”. Segundo Yin (2001), o estudo de caso representa uma
investigacdo empirica e compreende um método abrangente, com a logica do planejamento, da
coleta e da analise de dados”. Nas definicbes de Ventura (2007), o estudo de caso como
modalidade de pesquisa é entendido como uma metodologia ou como a escolha de um objeto
de estudo que vise a investigacao de um caso especifico, contextualizado em tempo e lugar para
que se possa realizar uma busca circunstanciada de informacdes.

A partir de ensinamentos de Richardson (1989), o método quantitativo caracteriza-se
pelo emprego da quantificacdo, tanto nas modalidades de coleta de informacdes, quanto no
tratamento dessas através de técnicas estatisticas, desde as mais simples até as mais complexas.
Rodrigues (2007), sustenta que o método quantitativo traduz em nimeros as opinides e
informagdes para serem classificadas e analisadas, podendo entéo utilizar técnicas estatisticas.

Para identificacdo do grau de qualidade da Governanga adotada pelo Banrisul foi
aplicado o Modelo de Amaral, Correa e Louvet (2011). Tal modelo cria um indice de avaliagdo
da qualidade da governanca corporativa das empresas, utilizando como base critérios de
eficiéncia de um conjunto de mecanismos de reducdo dos problemas das empresas. As
dimensbGes compreendidas no modelo sdo: composicdo do Conselho de Administragéo,
estrutura de propriedade e de controle, modalidades de incentivo aos administradores, prote¢éo

dos acionistas minoritarios e transparéncia das informacdes publicadas. Atraves de pesquisa em
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documentos internos e da divulgacao dos resultados foram extraidas as informagdes necessarias
para alimentar o modelo com os dados pertinentes as préaticas de Governanga Corporativa do
Banrisul, observadas nos anos de 2016 e 2017. O modelo foi utilizado anteriormente apenas
para empresas privadas, sendo um diferencial a aplicacdo para uma para uma sociedade
andnima controlada por um ente federado estadual.

Foram analisados os relatdrios de préaticas de controle da Caixa Econdémica Federal,
Banco Nacional de Desenvolvimento e Banco do Brasil, com o objetivo de identificar aspectos
de Governanca que podem ndo estar sendo adotados pelo Banrisul. O foco da analise consistiu
em entender o que estes bancos analisam com maior grau de profundidade e de que forma essas
acbes podem tornar a governanca aplicada no Banrisul mais eficaz. O uso da anélise de
documentos torna a pesquisa mais abrangente e, por ndo utilizar apenas pesquisa bibliogréafica
basica mantém o estudo mais préximo das empresas analisadas. Cellard (2008) destaca que a
analise de documentos tem como vantagem a possivel amenizagdo da influéncia do pesquisador
a respeito do tema. Para May (2004), a analise documental é rica, por abranger uma ampla
variedade de fontes, incluindo estatisticas oficiais, fotografias, textos e dados visuais em geral.

A importancia concedida a adocdo de boas praticas de governanga corporativa se
ampliou a partir das mudancas estruturais vivenciadas pela economia brasileira ao longo dos
anos de 1990 e 2000. A globalizacdo, a maior abertura econdmica, a estabilizacdo monetéria e
0 processo de privatizagdes foram fatores determinantes da alteracdo do posicionamento das
empresas de capital nacional frente as condi¢des concorrenciais, requerendo a revisao das
praticas de governanca vigentes até entdo (Siffert Filho, 1998; Black, Carvalho & Gorga, 2008).
Além das mudancas estruturais no cenario econémico, medidas de incentivo para a adocao de
melhores préticas de governanga ocorreram no ambito institucional. Uma iniciativa que se
destacou nesse processo foi a criacdo dos niveis diferenciados de governanca corporativa pela
BM&FBOVESPA (Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros).

Buscou-se com a aplicacdo deste método verificar o grau de qualidade da Governanca
do Banrisul, de forma a propiciar uma melhor compreenséo do atual estagio da Governanca do

Banco, como um todo, identificando-se gargalos e oportunidades de melhoria.

4. ANALISE DOS DADOS
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Para a aplicacdo do modelo foram coletados dados de divulgacdo do Banco do estado
do Rio Grande do Sul - Banrisul em sua pagina de relacionamento com investidores, tais como
atas de reunides, assembleias ordinarias e extraordinarias, fatos relevantes divulgados e suas
demonstracgdes financeiras. Dos anos de 2016 e 2017. As demais analises tiveram como base a
Instrucdo Normativa Interna do Banco de nimero 46 (IN46) que trata do relacionamento com
investidores, além de relatorios e pesquisas académicas com foco nos sistemas de Governancas
dos principais bancos publicos brasileiros: Banco Nacional de Desenvolvimento, Caixa

Econdmica Federal e Banco do Brasil

4.1 Andlise quantitativa da Governanca do Banrisul com aplica¢cdo de modelo adaptado

a partir do Modelo de Amaral, Correa e Louvet.

O modelo logistico utilizado para criagdo do indice de Governanca do Banco Banrisul
utilizou uma série de variaveis calculadas oriundas dos relatérios de relagdes com os acionistas
amplamente divulgados no mercado. O software escolhido para a aplicacdo do modelo foi 0
IBM SPSS Statistics versao 23 e IBM SPSS Modeler verséo 16.

O grau resposta do modelo é um coeficiente entre 0 e 1, onde quanto mais proximo de
1 mais as medidas de governanga sdo consideradas como boas por parte dos acionistas. O
modelo de Amaral, Correa e Luvet, foi criado através uma amostra de companhias negociadas
na Bovespa entre 1997 e 2010. Foram coletados delas os dados para o calculo das variaveis
analisadas — mecanismos de governanca, performance financeira e caracteristicas especificas
das empresas nos relatorios de Informag6es Anuais (IAN) das empresas, obtiveram-se os dados
relativos as variaveis das dimensdes composicdo do Conselho de Administracdo, modalidades
de remuneracdo dos dirigentes e protecdo dos minoritarios, assim como a informacdo quanto a
participacdo dos investidores.

O indice de governanca foi calculado conforme a metodologia de Nagar e Basu (2002),
que consiste em uma média ponderada dos componentes obtidos na anélise de componentes
principais, em que 0s pesos decorrem de suas variancias. A analise de componentes principais
transforma a matriz de dados, com N observagdes de K indicadores, em um novo conjunto de
K variaveis ortogonais — Principal Componentes (PC), de modo que a primeira delas tenha a
maxima variancia possivel. Segundo Krishnakumar e Nagar (2008), os dois indices agregados
derivados dessa técnica estatistica mais frequentemente utilizados sdo: 1) o primeiro
componente principal e 2) a média ponderada de todos os componentes gerados, com

ponderacOes representadas por seus respectivos autovalores.
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A expressdo e dada por:

(4 .PC,+1.PC. +..+i PC)
I0G =|————— —

(A +A +..+4)

E para transformacdo em coeficiente a seguinte expressao:

100G, - min(/0G)
= max(/OG) - min (I0G)

A aplicacdo do modelo resultou num coeficiente de 0,53, que em comparacao com as
médias e medianas da amostra utilizada para criacdo do modelo esta ligeiramente menor. Na
safra de criagcdo do modelo os dados revelaram um indice IQG médio igual a 0,59, com desvio-
padrdo de 0,10 e mediana de 0,58. Algumas das explicacdes possiveis é que o modelo teve
como base empresas sem controle pablico, logo as varidveis utilizadas tendem a ser mais
voltadas ao mercado, amplamente dominado por empresas privadas e as distor¢ées podem vir
pelo papel que empresas publicas desempenham na sociedade onde nem sempre o lucro é o
mais importante.

Importante salientar também que a amostra utilizada para a criacdo do modelo utilizou
informacBes em linha histérica de mais de 20 anos em relacdo ao periodo atual, ou seja, 0s
dados colhidos desde 1997 tendem a ser menos transparentes que os atuais, tendo em vista que
a governanga nas empresas € algo mais recente. Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (2013), o primeiro manual brasileiro de boas praticas foi lancado em meados do
ano 2000, e é relatado que apenas trés anos depois verificou-se que os investidores estavam
dispostos a pagar valor maior por empresas que adotassem essas praticas de Governanga
Corporativa e que tais praticas ndo apenas favoreciam os interesses de seus proprietarios, mas

também a longevidade das empresas.

Abaixo as variaveis utilizadas para aplicacdo do modelo:

Quadro 1: Variaveis do Modelo de Amaral, Correa e Louvet.
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INDEP

Porcentagem de administradores independentes no Conselho de
Administragcdo. Conselheiros sem vinculo aparente com a companhia ou
com os seus controladores (DUTRA; SAITO, 2002).

SEPAR

Variével dicotdbmica assumindo o valor (1) quando as fungdes de CEO e
presidente do conselho sdo exercidas por pessoas diferentes; e (0) em
caso contrario.

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

TAM_CA

Numero total de membros do Conselho de Administracédo

ESTRUTURA DE
PROPRIEDADE

AC1

Porcentagem do capital total mantida pelo maior acionista.

AC_S2a5

Porcentagem do capital total mantida pelos maiores acionistas, do
segundo ao quinto.

AC_INST

Porcentagem do capital total mantida por investidores institucionais
(instituicBes em geral, incluindo bancos e seguradoras).

[CV_CT]

Diferenca entre a porcentagem do capital votante mantida pelo maior
acionista e a porcentagem do capital total que a ele pertence.

INCENTIVOS

A(REM)

Variacdo do valor da remuneracdo anual total paga a todos 0s
administradores.

REM_TO

Valor absoluto da remuneracéo total paga aos administradores, incluindo
participagao nos lucros.

PART LU

Variavel dicotdmica, assumindo o valor (1) quando a companhia mantém
um programa de participacdo dos administradores nos lucros da
companhia; e (0) em caso contrario.

PLAN_OP

Variavel dicotdbmica, assumindo o valor (1) quando a companhia possui
um plano de incentivos para administradores na forma de op¢es de
compra de acdes; e (0) em caso contrario.

PROTECAO DOS MINORITARIOS

ADR

Variavel dicotdmica, assumindo o valor (1) quando a companhia mantém
um programa de ADRs nivel 2 ou 3 em uma bolsa norte-americana; e (0)
em caso contrario.

DIR_VT

Variavel dicotdbmica, assumindo o valor (1) quando o estatuto da
companhia concede as a¢Oes preferenciais o direito de voto, seja pleno ou
restrito a matérias especiais; e (0) em caso contrario.

DIR_EC

Variavel dicotdmica, assumindo o valor (1) quando o estatuto da
companhia concede a uma ou mais classes de acOes preferenciais o
direito de eleger um ou mais membros do Conselho de Administracéo,
sem a necessidade de atender as condic¢Ges de quérum minimo e de lista
triplice elaborada pelo controlador; e (0) em caso contrario.

PRC

Variavel dicotdmica, assumindo o valor (1) quando as a¢des
preferenciais tém prioridade no reembolso do capital em caso de
liquidacdo da companhia; e (0) em caso contrario.
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Suavizacdo dos lucros operacionais publicados mediante a alteracao de
componentes contabeis (LEUZ; NANDA; WY SOCKI, 2003). Rela¢éo
entre o desvio padrdo do lucro depois do imposto de renda e o desvio
padréo do fluxo de caixa das opera¢ées: TRANSP 1 =6 (LDIR it) / o
(CFOit), em que: CFOit=LDIR it- ACC it;e ACC it = (ACA it -
ACASH it) - (ACL it -ADC it -ATP it) -DEP it. ACC sdo os componentes
contabeis; ACA it ¢ a varia¢ao nos ativos circulantes totais; ACASH it é a
variagdo no disponivel e investimentos de curto prazo; ACL it é a
variacao nos passivos circulantes totais; ADC it ¢ a varia¢ao na divida de
curto prazo incluida nos passivos circulantes; ATP it ¢ a variagao no
imposto de renda a pagar; e DEP it € a despesa de depreciacéo e
amortizagéo.

TRANSP2

Suavizacdo e correlacdo entre a variacdo em itens contabeis e a variacao
nos fluxos de caixa operacionais (LEUZ; NANDA; WYSOCKI, 2003),
expressa por: TRANSP2 = p (AACC; ACFO).

TRANSP3

TRANSPARENCIA

Magnitude dos componentes contabeis, conforme Luz, Nanda e Wysocki
(2003). Proxy para a extensao pela qual os insiders podem exercer sua
liberdade na publicacao dos lucros, expressa pela equacdo: TRANSP3 =
|ACCJ/|CFO|

TRANSP4

Residuo quadrado da regressdo do retorno de mercado das acdes sobre a
receita operacional liquida, estimado como em Skaife, Collins e LaFond
(2004): RETit= pO+ B1LDIRit+ P2PERDAit+ B3LDIRit* PERDAit-+
B4ALDIRIt+ git em que: RETit € o retorno da a¢ao da frma “i” no ano
fscal “t” ajustado ao mercado (representado pelo indice Ibovespa); LDIR
it € o lucro apds o imposto de renda da frma “i” no ano fscal “t”, dividido
pelo valor de mercado no periodo anterior; PERDA it é uma variavel
binéria, assumindo o valor (1) quando o LDIR é negativo e (0) em caso
contrario; ALDIR it é a variagao no LDIR da frma “i” no ano “t”,
dividido pelo valor de mercado no periodo anterior; LDIR it * PERDA it
¢ o termo de interagdo; e ¢ it € o termo de erro idiossincratico. Assim,
TRANSP4=(¢ it ) 2

Algumas varidveis ainda passaram por tratamentos para adequacdo a realidade das

informagdes do banco. Principalmente as variaveis do conjunto “Transparéncia” que possuiam

em sua composicdo forumulas mais complexas que utilizavam médias histéricas de dificil

acesso e gue necessitavam de comparacado, suavizacao e ajuste de correlagdo das variaveis em

um longo periodo historico. Em funcdo disto adotou-se para estas variaveis 0s seguintes

critérios:

o TRANSP2: A variavel original tratava da suavizacdo e correlacdo entre a

variagdo em itens contdbeis e a variagdo nos fluxos de caixa operacionais, como 0

modelo foi apenas replicado, ndo foram feitas analises de correlacdo entre as variaveis,

e para este caso assumiu-se peso zero para a variavel dicotomica.

o TRANSP3: Utilizou-se variavel dicotomica para determinar se os “insiders”

(pessoas que tem acesso a informacdes privilegiadas nas empresas, participando de
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operacgdes importantes e obtendo informacgdes que possam ser usadas de forma ilegal
para obter vantagem financeira) possuiam acesso facil as informacfes antes mesmo da
publicacdo dos fatos relevantes. Neste caso pér o0 banco possuir um amplo controle das
atividades de relacionamento com investidores, e por seu comportamento ter o poder de
interferir na economia local, optou-se por zerar esta varidvel assumir o valor de baixa
probabilidade deste fato ocorrer (zero).

o TRANSPA4: Esta variavel utilizava ainda as informac@es histéricas de cria¢do do
modelo, a mesma foi aplicada para as informag6es disponiveis do banco Banrisul do
periodo de 2016.

Quadro 2: Valores e Fontes das informagdes.

Variavel Valor Fonte
w. g |INDEP 33
Qo
o
LT = SEPAR 1 http://ri.banrisul.com.br/conteudo_pt.asp?idioma=0&
m ‘é’ conta=28&tipo=8232
Z —
=
9 Z |TAM_CA 9
<
w,, |ACL 56,97
oNa
< < |AC_S2a5 9,71
e a) . . -
S w http://ri.banrisul.com.br/conteudo_pt.asp?idioma=0&
5 E AC_INST 783 conta=28&tipo=8231
x o
|_
w & |[CV_CT] 14,14
| AREM) 0,65
S
— |REM_TO | 3.665823,3| rj hanrisul.com.br/download_arquivos.asp?id_arquivo
pd = - -
i PART LU 1 6F7F712B-3CB2-426B.
pd
- PLAN_OP 0
7N un
8 O |ADR 1
o4
zSE |<£ DIR VT 1 http://ri.banrisul.com.br/conteudo_pt.asp?idioma=0&
< ?_3: - conta=28&tipo=8233
|_
o é DIR_EC 1
[a
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PRC 1
TRANSP1 1
<
O
& | TRANSP2 0
EE: http://ri.banrisul.com.br/conteudo_pt.asp?tipo=36949
o &id=0&idioma=0&conta=28&an0=2016
pd TRANSP3 0
<
o
|_
TRANSP4 1

4.2 Andlise qualitativa da Governanca do Banrisul em comparacdo com as préticas de

outras instituicGes financeiras publicas

Foram analisadas as demonstragdes aos acionistas assim como relatérios de gestdo e
outros trabalhos com foco na governanca corporativa dos principais bancos publicos brasileiros:
Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES), Caixa Econémica Federal (Caixa) e Banco do
Brasil (BB). Importante destacar as diferencas da governanca em funcéo de suas composicdes
societarias, o Banco do Brasil, assim como o Banrisul, possui participacdo de acionistas
minoritarios além do controlador publico, ja a Caixa Econémica Federal é controlada apenas
pelo Governo Federal, logo suas préaticas de governanca ainda que visem as melhores préaticas
de gestdo sdo diferentes. Seungo Dutra (2002), a cada 20 % de ac¢des ordinarias no mercado ha
o direito de um representante dos acionistas ser membro dos conselhos das empresas, logo a
Caixa possui em seu conselho apenas membros escolhidos pelo poder Federal, enquanto os

demais bancos possuem representantes de seus acionistas também.

A governanga na Caixa Econdmica Federal tem por objetivo o aprimoramento do
relacionamento com 6rgdos de controle e fiscalizacdo, 6rgdos da administracdo, sociedade,
empregados e clientes; o disciplinamento das atribuicdes e relacbes entre os 6rgdos e demais

atores da administracdo; o monitoramento dos negdcios de forma mais granular; a efetividade

! Fonte: http://www.caixa.gov.br/sobre-a-caixa/governanca-corporativa/governanca/Paginas/default.aspx
acessado em 12 de outubro de 2017.



http://www.caixa.gov.br/sobre-a-caixa/governanca-corporativa/governanca/Paginas/default.aspx

26

dos foros de governanca; a economia no esforco decisério, com clara responsabilidade de
decisdes nos foruns; a disciplina na abordagem de temas criticos para o banco; a gestdo
adequada dos temas inerentes aos negocios e funcbes da Caixa; o alinhamento estratégico das
decisOes e acOes; a visibilidade na gestdo de temas estratégicos e operacionais. Salientando que
estes pontos sdo abordados também nas parcerias dos programas geridos pelo banco como O
Minha Casa Minha Vida, e outros programas federais para fomentos especificos.

Segundo o manual de Governanca da Caixa Econémica Federal (2016), as regras de
governanga corporativa aplicadas tendem a privilegiar a deliberacéo colegiada, de forma mais
agil e descentralizada, por meio da constitui¢do de féruns internos, de nivel estratégico, tatico
ou operacional. O objetivo é que garantir agilidade, qualidade e seguranca e favorecer a
necessaria sinergia entre as areas, como forma de evitar o conflito de interesses e resguardar os
interesses do préprio banco e de suas subsidiarias. Busca-se o equilibrio entre decisdes
colegiadas e autonomia individual dos gestores da Caixa e de suas subsidiarias, por meio de
mecanismos de responsabilizacdo pelas decisdes tomadas. Para tanto o banco estruturou meios
para que fossem cumpridos tais itens de governanca, séo eles:

einstrumentalizacdo da decisdo estratégica;

eorganizacao dos niveis decisorios, retirando pressdo operacional de féruns estratégicos;

organizacao de agenda de trabalho e de decisdo estratégica;

+visdo dos temas essenciais a gestdo, com construgdo de agenda para seu tratamento.

Tal pratica de harmonizacdo entre as decisdes das empresas pertencentes a Caixa
também é vista no Banrisul, que possui ainda outras cinco empresas em seu Grupo e que deve
manter padronizado os objetivos do Grupo como um todo. Membros da diretoria também fazem
parte dos conselhos das demais empresas para que haja maior eficiéncia nas decisdes que
impactem na gestdo das empresas do Grupo.

Sédo ainda utilizados diferentes instrumentos para padronizacao das normas internas pela
Caixa Econdmica Federal, tais como: Sistema de Manuais Normativos: que tem por objetivo
assegurar aos colaboradores o acesso tempestivo aos normativos para o exercicio de suas
atribuicbes. Estdo armazenadas e disponiveis as informagfes normativas padronizadas e
estruturadas a todas as unidades da CAIXA e da CAIXAPAR; Roteiro Padrdo: ferramenta que
permite assegurar compliance no desenvolvimento e no lancamento de produto, servigo,
operacdo ou fundo de investimento, bem como no processo de elaboracdo e publicacdo de
normativos que necessitem de qualificacdo e/ou validacdo das areas envolvidas; Instrumentos

e Ferramentas de Gestdo, Controle e Fiscalizagcdo, a exemplo de Balangos e Demonstrativos,
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Matriz de Conformidade, Gestdo de Riscos, Sistema de Controles Internos, Relatorio de
Sustentabilidade e Balango Social; Pagina da Governanga: area do sitio da Caixa na Internet
com o objetivo de agregar as aces relacionadas a governanca corporativa e disseminar
informacdes importantes sobre o assunto. Ainda que com nomenclaturas diferentes ha no
Banrisul os mesmos mecanismos adotados pela Caixa, as Instru¢des normativas, os chamados
Mips, que visam a padronizagdo dos processos por partes dos funcionarios do banco e suas
subsidiérias, os conselhos de Administracdo, Conselho Fiscal, os balancos de divulgacéo e os
relatorios de Sustentabilidade, na qual o Banrisul é um grande percursor com aderéncia a ISO
14001.2

No Banco Nacional de Desenvolvimento — BNDES a governanca € vista como um
instrumento de disseminar estratégias e uniformizacéo das normas, visando atenuar problemas
como a falta de um mandato e uma estratégia claros que possam guiar as operacfes (ou
mudancas sucessivas do mandato, confundindo os agentes do mercado e o proprio pessoal
interno); o mau desenho de produtos financeiros e ndo financeiros, por falta de compreenséo
das reais causas das falhas de mercado; a interferéncia politica em operagdes financeiras, ndo
vinculadas ao mandato ou a competéncia do BPD; e o posicionamento do governo que gere

conflitos de interesses (como regulador, investidor, financiador e defensor dos contribuintes).

Outra pratica muito utilizada atualmente pelo Banco de Desenvolvimento é a sua
participacdo societaria em empresas nas quais possui grande exposicdo. De certa forma essa
participacdo vem como uma contrapartida dos empréstimos realizados e busca maior presenca
do banco nas decisdes sobre restruturacdo e apetite ao risco de mercado da empresa. Essas
decisbes passam por varias alcadas como o conselho de administracao, diretoria, conselho fiscal
e demais comités de forma interna; e externas como o Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo
e Controladoria-Geral da Unido e o Tribunal de Contas da Uni&o (TCU). O Banrisul apesar de
ndo participar societariamente das empresas, participa dos grupos de reestruturacao e contrata
de forma independente consultorias para auxilio das empresas nas quais possui grande

exposicdo e que estdo em momentos delicados nas finangas.

No site do BNDES 3na internet existe um link especifico para acompanhamento dessas

operacdes com grandes empresas, visando tornar transparente o processo de concessdo e

2 Fonte: http://www.banrisul.com.br/bob/data/Comunicado_de Progresso Banrisul 2014-2016.pdf
3 Fonte: https://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/transparencia/consulta-operacoes-bndes/consulta-
a-operacoes-bndes



http://www.cgu.gov.br/
http://www.cgu.gov.br/
http://www.tcu.gov.br/
http://www.banrisul.com.br/bob/data/Comunicado_de_Progresso_Banrisul_2014-2016.pdf
https://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/transparencia/consulta-operacoes-bndes/consulta-a-operacoes-bndes
https://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/transparencia/consulta-operacoes-bndes/consulta-a-operacoes-bndes
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possivel seu acompanhamento, levando a ideia de que num banco publico de fomento o dinheiro
usado é para melhoria de todo cidadao do pais e por isso o direito de ser um ente fiscalizador

também.

Analisando as informacdes disponibilizadas pelo Banco do Brasil, sua estrutura
organizacional possui atribuicdes definidas e governanca estabelecida, com participacdo da
Administracdo do Banco, o que a torna compativel com a complexidade dos produtos, com a
natureza das operacOes e a dimensdo da exposicao a risco de mercado. Quanto aos processos e
ferramentas esses permitem que o Banco cumpra com suas politicas de risco de mercado, além
de tornar possivel a identificacdo, avaliacdo, mensuracdo, monitoramento e controle das suas
exposicoes. Possibilitam, ainda, que se cumpram as defini¢cdes e demandas dos reguladores e
da Administracdo do Banco.

H& de forma documentada na organizacdo os 6rgdos e instancias que as acles de
governanca sao estruturadas, como as definicbes para escolha dos membros da alta
administracdo do Banco do Brasil, dotados primeiramente de critérios técnicos para
desempenho das func¢des, inclusive sobre as melhores préticas de Governanga Corporativa,
experiéncia, idoneidade moral, reputacdo. Compdem também os Orgdos de governanca O
Conselho de Administracdo, a Diretoria Executiva, 0 Comité de Auditoria, o Comité de
Remuneracdo e Elegibilidade, o Comité de Riscos e de Capital, e o Conselho Fiscal.

O Banco participa ainda do “Programa Destaque em Governanca de Estatais”, voltado
a estatais abertas ou em processo de abertura de capital, com o objetivo de incentivar as
empresas a aprimorar suas praticas e estruturas de governanca corporativa.
A iniciativa tem por intuito contribuir para a restauracdo da relacdo de confianca entre
investidores e estatais, apresentando medidas objetivas e concretas com o fim de colaborar para
a reducdo de incertezas relativas a conducdo dos negdcios a divulgacdo de informacdes,
notadamente quanto a consecucdo do interesse publico e seus limites, além do componente
politico inerente a essas empresas. Ndo foram identificados programas de Governanca
Corporativa na qual o Banrisul faca parte, ou tenha participado nos dltimos anos, mas
internamente através de sua Universidade Corporativa as acOes de melhores préaticas séo
amplamente divulgadas e estimuladas.

Nas consultas realizadas destaca-se também a disponibilidade para as empresas de
controle federal de um departamento especifico que gere e assessora questdes de Governanca,
0 Departamento de Coordenacédo e Governanca das Empresas Estatais (DEST). Ele € um érgéo
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de assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado do Planejamento, sendo ligado
diretamente & Secretaria-Executiva.

A atuacdo do DEST se da sobre as empresas em que a Unido, direta ou indiretamente,
detém a maioria do capital social com direito a voto, ou seja, as empresas publicas, sociedades
de economia mista, suas subsidiarias e controladas e demais empresas, denominadas empresas
estatais. Cabe ao DEST o acompanhamento e disponibilizacdo das informagfes econémico-
financeiras das empresas estatais, bem como se manifestar sobre os pleitos das empresas
estatais. JA Rio Grande do Sul o papel do controle e busca da Governanca esta na Secretaria de
Planejamento, Governanca e Gestdo do Governo Gaulcho que possui um foco maior nas
empresas 100% estatais.

5 CONCLUSOES E PERSPECTIVAS

Os resultados obtidos com a pesquisa realcam a importancia da mensuracdo das
atividades de governanca, em todas organizacOes, para apoiar a otimizacdo do desempenho
organizacional. A sistematizacdo das melhores praticas de Governanca e a afericdo da sua
aplicacdo concreta contribuem para ampliar o respeito a legislacdo vigente. Medir
periodicamente a qualidade da Governanca ajuda a atenuar praticas que podem ser nocivas as
organizacOes e fomenta a busca de melhores acdes de gestdo. Em relacdo as empresas sob
controle publico e com capital aberto, como o Banrisul, é de suma importancia a medicéo dessas
praticas como forma de demonstrar que a gestdo publica de instituicdo financeira esta de fato
tomando as melhores decisdes para a organizacdo. A aplicacdo do modelo evidenciou a
necessidade de que se desenvolvam e apliquem mais metodologias de acompanhamento para
este segmento que, cada vez mais, tende a se adequar a um mercado dinamico, em constante

transformacéo.

A aplicagdo do modelo corroborou a importancia de mecanismos técnicos e cientificos
para controle e acompanhamento da Governanga para empresas publicas. O interesse em
divulgar graus de qualidade deve ser mutuo, tanto dos controladores quanto da populacéo que
anseia para que as melhores praticas tambeém sejam aplicadas onde ha recurso publico
envolvido. O coeficiente apurado, de 0,53, apesar de ndo ser um valor tdo expressivo, esta muito

préximo da média das demais empresas do estudo e ainda sofre impacto de diversos fatores que
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transcendem as variéveis analisadas. A diversidade de periodo amostral, mais antigo em relacdo
a aplicacao original do modelo, quanto ao fato de as empresas que compuseram as anéalises
iniciais serem privadas, colaboram para possiveis distor¢ées. O coeficiente é visto como
positivo pelo autor, dada a dificuldade de se adaptar algumas variaveis a realidade do banco.
Além do que, por se tratar de um banco, ja possui uma série de controles adicionais, exercitados
pelo Banco Central do Brasil, que tendem a substituir praticas de empresas de outros segmentos.

O momento atual do Banco do Estado do Rio Grande do Sul, em fase de preparo da
ampliacéo da participacdo do capital privado na composic¢ao do capital social, com a venda de
acOes detidas pelo Estado do Rio Grande do Sul a investidores via Bolsa de Valores, torna ainda
mais importante a analise da Governanca e seu confronto com as praticas vigentes no mercado.
Em principio, o controlador permanecerd publico, mas um maior nimero de acionistas
minoritarios se fara presente nos conselhos e nas deliberacdes. E premente, pois, qualificar as
metodologias e praticas que disseminem e estimulem a melhoria na tomada de decisGes, no

controle e na prestacdo de contas.

Os demais bancos analisados participam de programas de Governanca do Governo
Federal e possuem certificacGes especificas. Tal ndo ocorre com o Banrisul e tampouco ha o
estimulo do Governo Estadual para que o Banrisul assim proceda. Esta € uma lacuna que pode
ser suprida. Considerando que o banco possui como clientes também empresas publicas do
estado, é importante para a saude financeira das mesmas que haja qualidade em sua Governanca
Corporativa. Programas como a Certificacdo do IBGC ou o Programa Destaque em Governanga

de Estatais, tendem a trazer mais a tona a cultura e a observancia concreta das boas préaticas.

A consecucdo do propdsito da pesquisa ocorreu, ndo apenas com a aplicacdo do modelo
para medir a qualidade das praticas de Governanca do Banrisul, mas também pelo confronto
com a realidade vigente nos demais Bancos publicos. De inicio, pretendia-se apenas aferir a o
grau de qualidade das acdes de Governanca aplicados pelo Banrisul. No decorrer da pesquisa
ampliou-se o0 escopo da investigacdo, analisando as praticas adotadas por outros grandes bancos
publicos brasileiros. Com isto, o artigo propicia uma visao mais ampla das acdes de controle
tomadas por outros bancos de composicdo similar ao banco analisado. A compilagdo das
praticas adotadas, assim como a divisdo dos itens analisados nas dimensdes estipuladas pela
metodologia de Amaral, Correa e Louvet, tendo como resposta um indice unico, ou seja,
agrupando e analisando as praticas como um todo, é algo novo ndo sé para o Banrisul, mas para

as instituicdes financeiras com capital exclusiva ou preponderantemente pablico.
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A pesquisa pode auxiliar na criagdo de uma metodologia prépria de controle de
governanca, analisando-a como um todo e ndo s6 como uma reunido de préticas especificas
para controles delimitados. Traz uma nova forma de analise, contribuindo no &mbito académico
e na Gestdo Publica, pelo estimulo a novos estudos voltados a aplicar modelos de medicéo
global da qualidade das praticas de Governanga Corporativa na esfera plblica. E muito
importante ter metodologias que possam amparar uma visao analitica, servindo de norte para
as decisoes. Como aprendizado pessoal, o presente artigo auxiliou o conhecimento “do todo”

das préaticas de Governanca, ndo s6 do Banrisul, como dos demais bancos publicos brasileiros.

Outras organizagdes publicas que possuem o mesmo perfil do Banrisul podem, através
da aplicacdo do modelo de Amaral, Correa e Louvet (2010), e até mesmo da consolidacéo de
suas praticas de Governancga, modernizarem sua gestao e incorporarem outros mecanismos que

ajudem a alavancar este indice.

Durante a pesquisa foi encontrada muita dificuldade na obtengdo de informagdes
importantes para as andlises, 0 que, a par de obstaculizar o andamento do trabalho, também
serviu para evidenciar que hd muito por ser feito na sistematizacdo das praticas e dos
indicadores de Governanca Corporativa, no ambito do Banrisul. As informagdes referentes ao
item de Transparéncia ndo foram tdo simples de serem localizadas. A base para entendimento
das politicas dos outros bancos foi apenas o conjunto de relatérios divulgados, ndo se obtendo
acesso a informacdes sobre novas implantacdes e ou mudancas de suas préaticas, posto que ainda

néo divulgadas.

Outra limitacdo encontrada foi a dificuldade em comparar acGes adotadas, pois as
mesmas ndo sdo padronizadas e cada empresa tende a adotar acGes de acordo com suas
necessidades. As diferencas de focos, de estrutura, de composicdo societaria, dificultam a
padronizacdo da divulgacdo de suas formas de controle. A realidade do Banrisul é também
diferente dos demais bancos em relacdo ao seu tamanho, sua atuacdo esta muito mais
concentrada em apenas um Estado, assim como sua carteira de credito e quantidade de clientes

€ bem menor.

Para futuras pesquisas, o presente trabalho pode servir como ponto de partida para novas
formas de mensuragdo da Governanca, e como elemento de analise da evolugao das préticas de
Governanca, aferindo se o grau de qualidade da Governanca é percebido como aceitavel ou ndo
pela diretoria e pelos acionistas. Pode contribuir para criagdo de um modelo especifico para

organizagOes similares, que possuem um controle acionario publico e que traga variaveis mais
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proximas desta realidade e também para a padronizagdo das a¢bes dos bancos publicos que
podem compartilhar entre si 0 aprendizado no que tange a Governanca.
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