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RESUMO

O objetivo da tese ¢ investigar as atividades fundamentais 6rgios da estrutura de governanga
corporativa (conselho de administragdo, conselho fiscal, comités de auditoria, remuneracao,
riscos, dentre outros) no que se refere a gestdo de risco. Tal tema, chamado de risk
governance, mostra-se extremamente relevante dentro do contexto de Basiléia I,
especialmente o Pilar 2, e de Basiléia III; diante do papel crucial, na crise financeira global,
das falhas e fragilidades do processo de governanga da gestdo de risco nos bancos; e por causa
de eventos como o ocorrido no Banco Panamericano. O referido problema de pesquisa tem
sido debatido no ambito de diversos foruns, como o Comité da Basiléia, OECD, IFC, ICGN,
NACD e IBGC, e tem representado parte crescente dos interesses da Supervisdo Bancaria, o
que pode ser percebido pelas resolu¢des 3.198/04, que trata do comité de auditoria, e
3.921/10, que aborda o comité de remuneracdo; pela divulgacdo, por parte do Comité da
Basiléia, de documentos, como por exemplo, Principles for enhancing corporate governance,
de outubro de 2010, e Enhancements to the Il Basel framework, de julho de 2009. Foi
realizada revisdo da literatura sobre os assuntos: Governanga Corporativa, Riscos
Corporativos, Gestdo de Riscos Corporativos, Regulacdo Bancaria, Acordos de Basiléia (com
énfase do Pilar 2), Niveis Diferenciados de Governanga da BM&FBovespa, Lei Sarbanes-
Oxley e Estrutura de Governanga Corporativa. Foi realizado estudo de caso de dois bancos
médios. A contribuigdo da tese, além de sistematizar o referencial tedrico sobre o assunto, ¢
gerar conhecimento sobre a realidade brasileira, na medida que a literatura ¢
predominantemente americana, relacionada a estrutura de capital disperso, em oposi¢do a
situagdo brasileira, em que prevalece a estrutura concentrada de capital. Como trata-se de um
estudo exploratdrio, sdo levantadas questdes para estudos futuros. Os resultados encontrados
sugerem a necessidade de se reforgar o processo de risk governance, sobretudo nos bancos

menores.
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ABSTRACT

The thesis objective is to investigate the core activities of the corporate governance structure
components (board of directors, conselho fiscal, audit, risk, compensation committees, and
other) related to risk management. This subject, called risk governance, is extremely relevant
in the Basel II and Basel III context; due to the relevant role of the risk governance failures in
the global financial crisis; and due to failures events like Banco Panamericano. The research
problem has been discussed on several forums such Basel Committee, OECD, IFC, ICGN,
NACD and IBGC, and has been receiving growing attention by the Banking Supervision. A
case study of two Brazilian middle banks was carried out. The thesis contribution, besides

systemize the related theory, is to generate knowledge about the brazilian reality.
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1 INTRODUCAO

Em fun¢do das crises financeiras e fraudes ocorridas a partir da década de 1990 em
institui¢des financeiras, como por exemplo Bankers Trust, Credit Lyonnais, Barings, Daiwa,
Sumitomo, Nacional, Noroeste, Morgan Grenfell, Santos, Société Générale, Panamericano e a
partir do inicio do século XXI em empresas ndo financeiras, como Merck, Worldcom, Tyco,
Xerox, Global Crossing, Enron, Parmalat, Cisco, Agrenco e Satyam, ficou evidenciada a
necessidade das organizagdes aperfeicoarem suas praticas de governanga corporativa e

ampliarem o escopo das suas atividades de gestdo de risco para além dos riscos financeiros.

Do mesmo modo, na crise financeira iniciada em 2007 com os empréstimos subprime, € na
crise dos derivativos, ocorrida no Brasil em 2008, também foram reveladas falhas nos
processos de governanga corporativa e de gestdo de riscos, por parte de bancos como Bear
Sterns, Lehman Brothers, Wachovia, Citigroup, Merrill Lynch, Washington Mutual, UBS,
Bank of America, JPMorgan Chase, Wells Fargo, Morgan Stanley, Royal Bank of Scotland,
Northern Rock, BNP Paribas, Fortis, e Lloyds e de empresas ndo financeiras, das quais os

exemplos mais notorios sdo Sadia e Aracruz.

Diante dos prejuizos sofridos por investidores e acionistas, da perda de confianca de grande
parte da sociedade nas empresas e da possibilidade de propagagao do risco sistémico do setor
financeiro para os demais setores da economia, os 6rgaos reguladores do sistema financeiro e
dos mercados de capitais vém adotando na maioria dos paises, nos ultimos anos, uma série de
medidas que aumentam as exigéncias legais para que as empresas empreguem mecanismos

mais rigidos de governanga corporativa e de gestao de riscos.

Neste contexto, o Comité da Basiléia para Supervisdo Bancéria vem desempenhando papel
proeminente em ambito mundial, influenciando e orientando as normas estabelecidas pelos
orgdos supervisores em todo o mundo. O referido comité, 6rgdo integrante do Bank of
International Settlements (BIS), busca, por meio de um constante processo de consultas a
autoridades bancarias, 6rgaos supervisores, bancos privados, grandes empresas € outras partes
interessadas, o aperfeicoamento das praticas bancarias e dos procedimentos de supervisao das

institui¢des financeiras.



Por meio do Primeiro Acordo da Basiléia, liderado pelo Comité da Basiléia para Supervisao
Bancéria, estabelecido em 1988 e revisado em 1996, foi determinado que os bancos
alocassem capital para fazer frente aos seus riscos financeiros de mercado e de crédito. Seus
termos foram seguidos em maior ou menor grau em cerca de cem paises, incluindo o Brasil,

tornando-se o padrdo de referéncia para a supervisao bancaria mundial.

Com a Lei Sarbanes-Oxley, promulgada pelo congresso americano em 2002, foram impostas
cobrangas para que as empresas, tanto americanas como estrangeiras, adotassem mecanismos
mais severos de governanca corporativa e de gestdo de riscos. Seus resultados ainda nao
foram totalmente avaliados, contudo seus efeitos ja sdo percebidos em termos de
responsabilidade atribuida aos executivos, divulgacdo de informagdes e aperfeicoamento dos

controles internos das empresas.

No ambito desse movimento global de aperfeicoamento dos padroes de governanga
corporativa, iniciativas de auto-regulacdo também vém ocorrendo. Os Niveis Diferenciados
da BMF&Bovespa, langados oficialmente em 2000, receberam reconhecimento internacional
pela contribuicdo a disseminagdo das praticas de governanga e ao desenvolvimento do

mercado de capitais no Brasil.

O Segundo Acordo da Basiléia, conduzido pelo Comité da Basiléia para Supervisdo Bancaria,
foi publicado em 2005 e vem recebendo ajustes por conta da crise subprime, representa uma
evolugcdo em relacdo ao Primeiro Acordo na medida em que passa a considerar o risco
operacional, aprimora os requerimentos para os riscos financeiros, destaca o papel dos
supervisores bancarios e confere importancia a questdes de governanga corporativa, incluindo
o processo de governanca e gerenciamento de risco, transparéncia e divulgacdo de

informacgdes.

Por intermédio dos comunicados 12.746, de 09 de dezembro de 2004, 16.137, de 27 de
setembro de 2007 e 19.028, de 29 de outubro de 2009, o Banco Central do Brasil, responsavel
pela adogao do Segundo Acordo no Brasil, estabeleceu o cronograma de implementagdo, que
teve inicio em 2005 e possui previsdao de término em 2013. Os citados comunicados

encontram-se, na integra, respectivamente nos Anexos 2, 3 e 4.



Tendo por base o exposto anteriormente, na proxima se¢do define-se a situagdo problema e,
em seguida, estabelecem-se o problema de pesquisa e os objetivos deste estudo bem como as

delimitagdes do escopo e as defini¢des utilizadas.

1.1 Definicao da Situacido Problema

A recente crise mundial e seus efeitos nas empresas brasileiras de capital aberto levaram
investidores e estudiosos a questionar a real capacidade dos diversos agentes envolvidos com
governanga corporativa, em especial conselheiros de administragdo ¢ membros de comités de
auditoria, para avaliar correta e tempestivamente 0s riscos a que as empresas estavam

expostas (CHAVES, 2009).

Em pesquisa realizada com empresas brasileiras listadas na BM&FBovespa, sobre as
atividades desempenhadas pelos seus conselhos de administra¢do, o planejamento sucessorio
e o monitoramento de riscos foram enumerados, respectivamente, como a primeira ¢ a
segunda maiores lacunas (GUERRA, 2009b). Na medida em que a sucessdo de cargos chave
relaciona-se a um risco estratégico, pode-se considerar que o monitoramento da gestdo de

riscos, por parte do conselho de administragdo, corresponde a principal lacuna identificada.

Em pesquisa realizada com bancos, em diversos paises, sobre as falhas no gerenciamento de
riscos associadas a recente crise financeira internacional, os trés fatores seguintes foram
apontados como aqueles cujas inadequagdes mais contribuiram para a crise: 1) incentivos e
remuneracao; 11) “risk governance”, entendido como a governanga do risco, isto €, 0 processo
de governancga corporativa com relacdo ao monitoramento e supervisdo da gestdo de riscos; e

ii1) cultura de risco disseminada pela organizagdao (KPMG, 2009).



Ilustragdo 1 — Fatores cuja falha contribuiu para a crise financeira internacional
Fonte: Pesquisa “Never again? Risk management in banking beyond the credit crisis” (KPMG, 2009).

Na Ilustragdo 1, sdo apresentados todos os fatores mencionados na referida pesquisa. Cabe
ressaltar que, entre os diversos fatores apontados, encontram-se a definigdo e o
monitoramento do apetite a risco, apontado por 40%, e a auséncia de expertise em gestdo de
risco no conselho de administracao, citado por 39%, os quais, juntamente com os trés fatores
citados no paragrafo anterior, também estdo relacionados com a atuacdo do conselho de

administracao.

Alinhados ao resultado da pesquisa mencionada no paragrafo anterior, Mongiardino e Plath
(2010) afirmam que a recente crise financeira evidenciou a proeminéncia da supervisdo da
gestdo de risco, no nivel dos conselhos de administragdo, para a seguranga e a saude das
institui¢des financeiras, na medida em que a falha dos conselhos de bancos nesta supervisao ¢

considerada um dos fatores que contribuiram para a crise.

Guerra (2009a) reforca que nao tem havido contestagcdes ao entendimento de que as falhas de
governanga corporativa foram significativas, embora ndo tenham sido a unica causa da crise
financeira internacional. Avaliacdo semelhante apresenta Steffee (2009), ao citar falhas de

governanga corporativa, gestdo de risco e controles internos dentre as causas da referida crise.



Por sua vez, Bates e Leclerc (2009) destacam que, por conta da crise financeira iniciada em
2007, a importancia da gestdo de risco foi acentuada e a sua supervisao, pelo conselho de
administracao, assumiu uma relevancia jamais vista. Na visao dos autores, vem surgindo um
maior enfoque nao somente em riscos financeiros mas também em outros que podem colocar

em perigo a propria sobrevivéncia das empresas.

Em concordancia, autores como Beasley et al (2009) e Charan (2005) enfatizam que os
conselhos de administracao estdo cada vez mais assumindo maiores responsabilidades com
relacdo a gestdo de riscos. Da mesma forma, diversos autores como Bradley (2006), Charan
(2005), Ingley e Walt (2008) e Solomon (2007) ressaltam que o conselho de administragao

desempenha um papel crucial na gestdo de riscos das organizagdes.

Paradoxalmente, existem poucos estudos disponiveis sobre governanga corporativa e as
praticas dominantes em relagdo a conselhos de administragdo, comités e conselho fiscal,

defendem Steinberg ef al (2008).

Pelo menos especificamente no que tange aos aspectos de gestdo de riscos, a afirmacado feita
no paragrafo anterior pode ser corroborada. A partir da revisdo da literatura disponivel,
realizada na elaboracdo desta tese, identificou-se a existéncia de uma lacuna na produgao
académica quando se trata da atuag¢do dos orgdos da estrutura organizacional de governanga

corporativa no que se refere ao gerenciamento de riscos.

Nesse sentido, Ingley e Walt (2008) destacam que, embora a gestdao de risco seja considerada
um topico chave na moderna governanga corporativa, at¢é mesmo na literatura académica
ainda sdo pouco compreendidas as relacOes existentes entre gestdo de risco, o papel dos

conselhos de administracao e sua capacidade de atuacdo, e o desempenho organizacional.

Com relacdo ao comité de auditoria, Turley e Zaman (2004) advogam que apesar de muitos
artigos, na literatura de negdcios, tratarem da gestdo de risco e de controles internos como
atribui¢des do referido 6rgao, a produgdo académica sobre a atuacao do comité de auditoria,

com relagdo aos topicos mencionados, ainda ¢ bastante limitada.

O entendimento dos autores pode ser ratificado, com base na revisdo da literatura disponivel,

realizada na elaboragdo desta tese. De modo geral, ha escassez de uma abordagem orientada a



gestdo de riscos corporativos na literatura sobre governanga corporativa. Mesmo quando se
trata da funcdo controle, o foco ¢ restrito aos demonstrativos financeiros, negligenciando-se
uma perspectiva estratégica mais ampla da gestdo de risco, conforme serda tratado no

referencial tedrico.

Provavelmente tal fato ocorre devido ao assunto ter recebido atengdo apenas recentemente e a
concentracdo de estudos sobre riscos em topicos de modelagem de perdas para fins de

alocacao de capital, usualmente nos estudos das areas ligadas a finangas.

Por sua vez, Poitras (2002) adverte que a gestdo estratégica de riscos tem recebido menos
ateng@o na literatura do que a gestdo de riscos financeiros, acarretando um maior foco em
mensuracdo de riscos e técnicas de diversificagdo, hedging e seguros. Conseqiientemente,
ainda ha menos estudos sobre gestdo de riscos sob uma 6tica de governanga corporativa e de

riscos nao financeiros.

Governanga corporativa e gestao de riscos sdo dois temas indissociaveis, que estardo cada vez
mais interligados, serdo cada vez mais reconhecidos, ndo somente pelo seu carater de
fiscalizacdo, mas principalmente pelo fato da adocdo de suas praticas criar valor para os

acionistas (LA ROCQUE, 2006) e também para os diversos stakeholders.

Diante deste contexto, o desenvolvimento de adequadas estruturas organizacionais de
governanga corporativa que contribuam para uma gestdo de riscos corporativos consistente
tem representado parte crescente dos interesses da supervisdo bancdria nos ultimos anos,
conforme pode ser identificado por meio da anélise das recomendac¢des do Comité da Basiléia

e dos normativos do Conselho Monetario Nacional e do Banco Central do Brasil.

Especificamente, podem ser mencionados os documentos, divulgados pelo Comité da
Basiléia, Principles for enhancing corporate governance, de outubro de 2010, e
Enhancements to the Il Basel framework, de julho de 2009; e as Resolucdes 3198, de 27 de
maio de 2004 e 3921, de 25 de novembro de 2010, do CMN, que abordam o comité de
auditoria e o comité de remuneragdo, respectivamente. As referidas resolugdes encontram-se,

na integra, nos anexos 1 e 5.



Portanto, justifica-se a formulagdo de um problema especifico de pesquisa que aborde as
atividades dos orgdos da estrutura de governanga corporativa no que se refere a gestdo de

riscos.

1.2 O Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa, elaborado a partir da defini¢do da situagdo problema, ¢ representado

pelas seguintes perguntas:

e Como deveria ocorrer a atuagdo dos orgdos da estrutura de governanca corporativa
com relagdo a gestdo de riscos?

e Ha um conjunto de atividades fundamentais dos orgdos da estrutura de governanga
corporativa no que se refere a gestao de riscos?

e Quais sdo as atividades fundamentais dos oOrgdos da estrutura de governanga

corporativa, quanto a gestao de riscos?

1.3 Objetivos do Estudo

O objetivo principal € investigar as atividades fundamentais dos orgaos da estrutura de
governanga corporativa com relagdo a gestao de riscos. Como decorréncia, foram definidos os

seguintes objetivos especificos:

o Identificar as atividades fundamentais da estrutura de governanga corporativa para
gestdo de riscos em bancos;

e Analisar as atividades dos 6rgdos da estrutura de governanga corporativa quanto a
gestdo de riscos nos bancos estudados;

e Propor recomendacgdes quanto as atividades fundamentais dos 6rgdos da estrutura de

governanga corporativa, no que diz respeito a gestao de riscos.



14 Delimitacoes

Neste estudo, investigou-se as atividades dos 6rgdos da estrutura de governanga corporativa
na gestao de riscos. Portanto, como o foco consiste nas atividades de cada um dos orgdos
componentes da estrutura organizacional de governanga corporativa, ndo serao observados os

processos internos de cada 6rgdo nem o seu funcionamento.

Desta forma, nao fazem parte do escopo do trabalho os seguintes topicos, relativos aos
membros integrantes dos referidos oOrgdos: i) atividades individuais; ii) selegdo; 1iii)
remuneragao; iv) avaliacdo de desempenho; e v) conflitos entre membros de um mesmo 6rgao

ou 6rgaos diferentes.

Para os efeitos deste estudo, considera-se a estrutura de governanga corporativa formada pelos
orgdos: conselhos de administragdo, conselho fiscal, comité de auditoria, comité de risco,

comité de remuneracao e outros comités.

1.5 Definicoes

Bancos e instituigdes financeiras: estes termos serao utilizados de forma indistinta, uma vez
que os principais bancos sdo, na realidade, conglomerados financeiros, isto €, atuam em
outros negocios, além da atividade bancéria, como consoércio, gestdo de recursos, leasing,

financeira, distribuidora e corretora de titulos e valores mobiliarios (COIMBRA, 2007).

Governanga Corporativa: embora as quatro dimensdes conceituais, explanadas na Secao 2.1
desta tese, sejam complementares e exer¢am influéncia umas nas outras, para os efeitos desta

tese serao enfatizadas duas conceituagoes:

1) Sistema de governo e de estruturas de poder - “governanca corporativa refere-se ao
sistema pelo qual os 6rgdos e os poderes sdo organizados dentro de uma empresa”
(SILVA, 20064, p. 3); e

1) Sistema normativo - provavelmente o mais proeminente mecanismo de governanca

corporativa em bancos, como sustenta Prowse (1997), seja a intervencao regulatoria



que, ao empregar instrumentos de monitoramento e supervisdo das atividades
bancarias bem como fixar limites de atuagdo, impde restri¢gdes as metas de lucro dos

acionistas.

Estrutura organizacional: “Estrutura organizacional ¢ o resultado do agrupamento dos
recursos humanos e materiais, ¢ da definicdo do papel de cada unidade, no sentido de
viabilizar o seu gerenciamento e atingir seus objetivos” (VASCONCELLOS e POLO, 1994,
p. 422).

Estrutura de governanga corporativa: formada pelos agentes internos, esta relacionada a forma
como a organizac¢do deve funcionar e a distribuicdo de poder dentro dela (JOHNSON et al,

2007).

Risco: possibilidade de ocorréncia de evento que possa afetar de forma adversa o

cumprimento da missdao organizacional (COIMBRA, 2007) ou o cumprimento dos objetivos

(COSO, 2004).

Categorias ou classes de risco: 1) estratégico; ii) financeiros; e 1iii) operacionais

(COIMBRA, 2007; IBGC, 2007a; JORION, 1998; MARSHALL, 2002, RAFF, 2001).

Controle Interno: um processo, desenvolvido pelo conselho de administragdo, executivos e
pessoas de uma organizagdo, para garantir, com razoavel certeza, que sejam atingidos os
objetivos da organizacdo, nas seguintes categorias: eficacia’ e eficiéncia® das operagdes,
confiabilidade das informacdes financeiras e conformidade com as leis e regulamentagdes

(COSO, 1992).

Gerenciamento de riscos corporativos (ERM): um processo conduzido em uma organizagao
pelo conselho de administragdo, diretoria e demais empregados, aplicado no estabelecimento
de estratégias, formuladas para identificar em toda a organizagdo eventos em potencial,
capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativeis com o apetite a
risco da organizagcdo e possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos seus objetivos

(COSO, 2004).

1 O] . . . .
Eficacia significa o grau em que os resultados realizados correspondem aos resultados planejados.
* Eficiéncia relaciona-se a produtividade e & utilizagdo econdmica dos recursos.
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Apetite a risco: nivel de risco que a organizagdo pode aceitar na busca e realizagdo de sua

missdo (COSO, 2004; IBGC, 2007a).

Tolerancia ao risco: diz respeito ao nivel aceitdvel de variabilidade na realizacdo das metas e

objetivos definidos (COSO, 2004; IBGC, 2007a).

Risco inerente: o risco a que uma organizacao esta exposta na auséncia de qualquer medida

gerencial que possa alterar a probabilidade ou a severidade de um risco (COSO, 2004).

Risco residual: o risco que resta apés a adocao de medidas para alterar probabilidade ou a

severidade de um risco (COSO, 2004).

Comité do conselho ou estatutdrio: 6rgao ligado ao conselho de administragdo, criado para

auxiliar na analise de assuntos especificos e fornecer recomendacdes ao conselho.

1.6 Estrutura da Tese

Para atingir os objetivos propostos, esta tese estd organizada em cinco capitulos. Na
Introducdo ¢ feita a apresentagdo do estudo, a contextualizacdo da situa¢do problema, o
estabelecimento do problema de pesquisa e dos objetivos, a delimitacdo do escopo e a

apresentacdo de algumas defini¢des utilizadas.

No segundo capitulo, Fundamentacdo Teodrica, encontra-se a revisdo do referencial tedrico
disponivel sobre os conceitos envolvidos no problema de pesquisa, a qual representa o
embasamento tedrico e conceitual para o desenvolvimento da pesquisa empirica. Foi
elaborada analise conceitual de alguns aspectos relacionados aos topicos: Governanga
Corporativa, Riscos Corporativos, Gestdo de Riscos Corporativos, os Acordos de Basiléia, a
Lei Sarbanes-Oxley, os Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa da BM&FBovespa

e a Estrutura de Governanga Corporativa, com €nfase no gerenciamento de riscos.
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No terceiro capitulo, Metodologia de Pesquisa, trata-se da discussdo sobre a abordagem
metodoldgica empregada para alcancar os objetivos desta tese. A pesquisa realizada tem

carater exploratério e qualitativo, com a utilizagdo do método de estudo de caso.

No quarto capitulo, além da caracteriza¢do dos bancos estudados, sdo apresentadas as analises
desenvolvidas a partir das fontes de evidéncias da pesquisa de campo. O constructo da tese ¢

confrontado com as informacodes coletadas na pesquisa empirica.

No capitulo cinco, estdo as consideragdes finais da tese, as recomendagdes e sugestdes para

estudos futuros.

Apoés as consideracdes finais, encontram-se as referéncias utilizadas e um conjunto de
apéndices e anexos ao texto, incluindo o protocolo de pesquisa do estudo de caso, o roteiro de
entrevistas, as Resolucdes 3198, de 27 de maio de 2004 ¢ 3921, de 25 de novembro de 2010,
do CMN, e os comunicados 12.746, de 09 de dezembro de 2004, 16.137, de 27 de setembro
de 2007 ¢ 19.028, de 29 de outubro de 2009, do BCB.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste segundo capitulo, sdo examinados os conceitos relacionados ao problema de pesquisa, a
partir da literatura disponivel, com a finalidade de constituir o arcabouco tedrico e estabelecer
o constructo da tese, necessarios ao desenvolvimento da pesquisa empirica e ao atendimento

dos objetivos deste trabalho.

2.1 Governanc¢a Corporativa

A expressdo governanga corporativa e, por conseguinte, seu entendimento seja como uma
disciplina de conhecimento, seja como um conjunto de praticas de administracdo, podem ser
considerados recentes, conforme assinalam diversos autores, como Becht et al (2002),

Bettarello (2008) e Solomon (2007).

Becht et al (2002) comentam que a expressdo “corporate governance’ parece ter sido usada
pela primeira vez por Richard Eells, em 1960, com o significado de estrutura e funcionamento

da forma de governo das empresas.

No ambito académico, os aspectos relacionados a governanga corporativa t€ém sido abordados
3 T
desde o estudo de Berle e Means’, em que os autores destacam as implicagdes decorrentes da

separacgdo entre propriedade e gestdo (SILVA, 2006a).

Todavia, Adam Smith, em 1776, na sua obra A Riqueza das Nacdes, j4 mencionava a
negligéncia e esbanjamento com o dinheiro de outros, indicando que as questdes de

governanga ja se encontravam presentes no cotidiano das empresas.

Somente a partir da década de oitenta, o tema recebeu importancia fora do ambito académico
e passou a representar interesse do publico em geral (SILVA, 2006a), ganhando destaque em
grande parte devido ao aumento da participagdo ativa dos investidores institucionais e
pequenos investidores, ao exigirem que os gestores das empresas atuassem de acordo com o0s

seus interesses (SILVEIRA, 2005).

> BERLE, A.; MEANS, G. The modern corporation and private property. New York: McMillan, 1932,
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Face a sua abrangéncia, envolvendo desde aspectos legais como direitos societario e
sucessorio, questdes financeiras como criagdo de valor e retorno de investimentos, assuntos
estratégicos como os propodsitos e diretrizes organizacionais, matérias ligadas a gestdo de
pessoas como remuneracdo, até topicos como os relacionamentos entre acionistas, conselho
de administracdo, comités e demais instdncias componentes da organizagdo, entre outras
partes interessadas, o tema pode ser tratado por meio de distintas abordagens, acarretando a

existéncia de diferentes definigdes encontradas na literatura.

Conseqiientemente, varios autores entendem, como Bettarello (2008, p. 20), que ndo ha “uma
clara e estabelecida univocidade conceitual para a expressdo “governanga corporativa”™ e
como Solomon (2007), que ndo existe uma unica definicdo aceita. Em consonéncia, Andrade
e Rossetti (2004, p. 21) afirmam que ainda ndo existe uma delimitacao rigida: “Em principio,
a governanca ¢ um campo aberto”; do mesmo modo, Borges e Serrdo (2005, p. 142) sdo

enfaticos ao afirmar que trata-se de “um conceito ainda em construgao”.

Sistema de governo
e
estrutura de poder

Conjunto de direitos
e
sistema de relagbes

Valores e padrbes
de
comportamento

Sistemas normativos

Ilustracgao 2 - Governanca Corporativa: quatro dimensdes conceituais
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas referéncias

Com base na revisdo da literatura disponivel sobre governanca corporativa, podem ser
identificadas quatro dimensdes conceituais distintas, representadas na Ilustracdo 2, as quais
serdo abordadas nas secdes subseqiientes. Cabe ressaltar que essas dimensdes, embora possam
representar abordagens ou pontos de vista diferentes, sdo inter-relacionadas e exercem

influéncias umas nas outras, como sera tratado nas se¢des subseqiientes.
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2.1.1 Conjunto de Direitos e de Sistemas de Relacoes

Esta abordagem conceitual possui como fundamento o problema de agéncia dos gestores,
decorrente da separacdo entre propriedade e gestdo. Nesse contexto, o principal (detentor da
propriedade) contrata uma pessoa, denominada agente, para realizar alguma atividade que

envolve delegacao de autoridade para tomada de decisao.

Podem surgir, entdo, os chamados conflitos de agéncia: o agente poderd tomar decisdes que
beneficiem seus proprios interesses, em detrimento dos propoésitos do principal (JENSEN e
MECKLING, 1976). Tal situagdo acontece, de modo geral, quando a propriedade aciondria ¢é
dispersa, comum nos Estados Unidos e na Gra-Bretanha, como explicam Borges e Serrao

(2005), Carvalho (2002) e La Porta et al. (1999).

Uma variagdo do conflito de agéncia, mais relevante em paises onde o mercado de capitais €
menos desenvolvido, como o Brasil, ocorre entre acionistas majoritarios e acionistas
minoritarios (BETTARELLO, 2008): nesse caso, o atendimento aos propositos de um grupo
ndo necessariamente corresponde a satisfagdo dos interesses do outro, o qual pode sofrer

perdas em seus direitos e em sua riqueza (CARVALHO, 2002).

Desse modo, governanga corporativa pode ser entendida como os mecanismos internos e
externos a organiza¢do que visam minimizar os problemas de agéncia (SILVEIRA, 2005),
isto ¢, os mecanismos utilizados para promover maior transparéncia no relacionamento entre
0s gestores € os acionistas, bem como eqiiiddade entre as partes aciondrias minoritarias e

majoritarias (MACHADO FILHO, 2006).

Como mecanismos internos, Andrade e Rosseti (2004) e Machado Filho (2006) apontam a
atuacdo do conselho de administragdo, a remuneracdo dos gestores e a estrutura de
propriedade; como mecanismos externos, os referidos autores destacam o sistema legal e
regulatorio e o mercado de capitais. Andrade e Rosseti (2004), da mesma forma que Silveira

(2005), ainda citam a crescente importancia do ativismo dos investidores institucionais.

Bettarello (2008) destaca que a abordagem da governanga corporativa como um conjunto de

direitos e de sistemas de relagdes, em um estagio avangado, deve contemplar um conjunto
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ampliado de interesses além do bindmio acionistas-gestores, quer dizer, deve considerar a

orientacao para stakeholders.

Portanto, os dispositivos de governanga corporativa devem se referir a um publico ampliado:
empregados, credores, fornecedores, clientes, comunidade, sociedade, governo e Orgdos
reguladores; tal entendimento respeita a concep¢ao de Alchian e Demsetz (1972) de que as
empresas sao uma fic¢ao juridica na qual existe um conjunto de contratos internos e externos,

formais e informais, que orientam as relagdes entre um numero elevado de partes interessadas.

Parece haver o entendimento de que, no setor bancario, a orientacdo da governanga
corporativa volta-se para esse conjunto ampliado de stakeholders, em fun¢do da natureza
especifica do negodcio bancario, consistindo principalmente em receber depdsitos, fazer
intermediagdo financeira e processar informagodes de clientes, ocupando um papel central na

economia e sendo a base para o sistema de pagamentos, como especifica Banzas (2005).

Cabe destacar alguns aspectos que reforcam tal compreensdo, como a existéncia de um
relacionamento fiduciario entre os bancos e seus clientes, incomum em outros setores, como
explica Llewellyn (2001); o sistema econdmico, como um todo, tem interesse em evitar
quebras de bancos diante dos custos sociais elevados das crises bancarias, defende o mesmo
autor; a criacdo de fundos de seguro de deposito para proteger depositantes, impedir corridas
bancarias e reduzir conseqiiéncias para a economia quando um banco enfrenta problemas,

balizam Macey e O’Hara (2003).

Conforme o exposto, o entendimento da governanga corporativa como um conjunto de
direitos e de sistemas de relacdes possui o conflito de agéncia como ponto de partida. Como
conseqiiéncia, pode-se considerar que a governanga trata do relacionamento entre principais €
agentes, isto €, entre gestores, acionistas majoritarios € minoritarios, buscando o alinhamento

de interesses e a prote¢do dos direitos.

Em uma visdo mais avangada, a governanga trata do relacionamento entre gestores, acionistas
e demais stakeholders. Tal visdao pode ser aplicada ao setor bancario, em fun¢do tanto da
necessidade de assegurar os direitos de depositantes e investidores, como da necessidade de

evitar a ocorréncia de crises bancarias e sua propagagao para outros setores da economia.



17

2.1.2 Sistema de Governo e de Estruturas de Poder

Uma das acepgoes bastante difundidas sobre governanga corporativa a considera como um
sistema de governo e de estruturas de poder, baseada em trés componentes, segundo explicam

Andrade e Rosseti (2004) e Bettarello (2008):

1) estabelecimento dos papéis dos acionistas, do conselho de administragdo e da alta
administracao, incluindo seus poderes de decisao e mecanismos de controle reciproco;

i1) definicdo dos processos decisorios e do relacionamento entre as diversas instancias
presentes na organizagao; e

iii) o planejamento das sucessoes.

Silva (2006a, p. 3) apresenta entendimento semelhante, ao defender que “governanca
corporativa refere-se ao sistema pelo qual os 6rgdos e os poderes sdo organizados dentro de
uma empresa”. Pound (2001), complementando a idéia anterior, argumenta que a esséncia da
governanga corporativa ¢ criar mecanismos para assegurar a eficacia do processo decisorio

em uma empresa.

No relatorio Cadbury, considerado o codigo pioneiro de boas praticas, € apresentada a
seguinte defini¢do: “governanga corporativa € o sistema pelo qual companhias sdo dirigidas e
controladas” (CADBURY COMMITTEE, 1992, p. 15). Em consonancia, Carvalho (2002)
descreve governanca corporativa como 0S mecanismos € principios que governam o processo

decisorio dentro de uma empresa.

Com base nas conceituagdes anteriores, pode-se ponderar que a estrutura de governanca
corporativa, formada pelos agentes internos, estd relacionada a forma como a organizagdo
deve funcionar e a distribui¢do de poder dentro dela, conforme destacam Johnson et al (2007).
Neste estudo, a expressdo “estrutura de governanca” ou “estrutura de governanga
corporativa”, ou ainda “estrutura organizacional de governanga corporativa”, serd empregada

com o referido significado.
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Portanto, segundo a abordagem explicitada, a governanca corporativa diz respeito as forcas
internas de controle das organizagdes, determinando as atribui¢des de seus agentes internos,
suas atividades e seus poderes de decisdo. Uma vez que o objetivo principal desta tese ¢
investigar as atribuigdes dos 6rgaos da estrutura de governanga corporativa, no que se refere a
gestao de riscos, o entendimento da governanga como um sistema de governo e estruturas de

poder ¢ enfatizado neste trabalho.

2.1.3 Sistema de Valores e Padroes de Comportamento

Existe um conjunto de autores cujas idéias convergem para o entendimento sobre governanga
corporativa como um sistema de valores e padrdes de comportamento. Cumpre citar
Williamson (1996), o qual defende que governanga corporativa trata da justica, da
transparéncia e da responsabilidade das empresas quanto a aspectos relacionados ndo s6 aos

interesses corporativos mas também aos da sociedade como um todo.

Tricker (1984) considera que o proposito da governanga ndo estd relacionado somente com a
operacdo do negocio em si, mas com fornecer o direcionamento geral do empreendimento,
com a supervisdo e controle das acdes dos gestores e com a satisfagdo de expectativas
legitimas quanto a prestacdao de contas e regulacdo de interesses que vao além dos limites das

empresas.

Na mesma linha de entendimento, no Cédigo de melhores praticas de governanca corporativa
(IBGC, 2009a) sao apresentados os quatro principios basicos de governanga corporativa, a
saber: 1) transparéncia na disponibiliza¢do de informagdes; ii) equidade, caracterizada pelo
tratamento justo destinado aos stakeholders; ii1) prestagdo de contas, traduzido da palavra
inglesa accountability; e iv) responsabilidade corporativa, entendida como a incorporagao de

consideragdes de cunho social e ambiental na definicao dos negocios e operacdes.

Ao explorar a convergéncia entre governanga corporativa e responsabilidade social, Machado
Filho (2006) assinala que o conceito de responsabilidade social enfoca o comportamento da

organizacao e as relagdes contratuais formais e informais perante os diversos stakeholders.
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O autor conclui que as empresas bem governadas atuam consistentemente no sentido de
atender as demandas de seus empregados, clientes, acionistas e comunidade em geral, visto
que as empresas nao podem existir sem assegurar a manutencao das relacdes com seus
stakeholders. Neste sentido, os mecanismos de governanga corporativa sao fundamentais para

que esse processo se consolide na pratica.

Elkington e Zollinger (2004) destacam que governanga corporativa, responsabilidade social
empresarial e sustentabilidade sdo temas intrinsecamente relacionados, na medida em que
qualquer negocio enfrenta, cada vez mais, um numero crescente de riscos nao financeiros. Os
autores apontam que, diante de casos como o da Enron e o da Arthur Andersen, para ndo citar
outros tantos de menor repercussao, os investidores querem evitar que situacoes semelhantes

se repitam.

Essa visdo sobre governanca, enfatiza Johnston (2005), relaciona-se com sustentabilidade a
longo prazo, a qual deve considerar, entre outras, uma dimensao ética, descrita em termos de
criar um ambiente de negdcios honesto e transparente para todos os stakeholders. O autor
assevera que os diversos escandalos corporativos diminuiram a confianga nas empresas,
fortalecendo as demandas da sociedade por transparéncia e prestacao de contas das atividades

corporativas.

A partir do exposto nos pardgrafos anteriores, conclui-se que este significado da governanca
corporativa, como um sistema de valores e padrdes de comportamento, baseia-se
fundamentalmente no entendimento de que as empresas possuem responsabilidade tanto
quanto aos seus objetivos de negodcios como com relacdo aos interesses dos diversos
stakeholders. Conseqlientemente, esta acepcdo da governanga remete aos quatro principios ou
valores fundamentais: transparéncia, eqiiidade, prestacdo de contas e responsabilidade

corporativa.

2.14 Sistemas Normativos

Governanga corporativa pode ainda ser compreendida como um conjunto de sistemas
normativos, constituidos tanto por for¢as de controle internas a organiza¢do como por forgas

de controle externas, segundo descreve Bettarello (2008).
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Monks e Minow (2001) consideram governanga corporativa como o conjunto de leis e
normativos cuja finalidade ¢ garantir os direitos dos acionistas, a divulgagdo de informagdes,
assegurar os direitos dos diversos stakeholders e regular a interagdo dos acionistas, dos

conselhos de administra¢do e dos gestores das empresas.

Sob essa perspectiva, a governanca de um empreendimento, advoga Cannon (1994), pode ser
representada pela soma de todas as atividades que fazem tanto a regulacao interna do negdcio
como garantem a conformidade com as obrigacdes exigidas pela legislacdo e pelos direitos de

propriedade.

Wallenstein e Milbourne (2004) comentam que as diversas falhas de governanca encontradas
em casos como a Enron, WorldCom, Tyco, entre outras, intensificaram o carater legal da
governanga corporativa, isto ¢, um maior nimero de exigéncias relacionadas a governanga
passou a ter for¢a de lei, como por exemplo, por meio do Sarbanes-Oxley Act. A referida

legislacdo serd abordada com mais detalhes na Se¢do 2.5.

A regulagdo dos bancos apresenta resultados importantes para a governanga corporativa,
como destaca Llewellyn (2001), na medida em que sdo feitas exigéncias de capital, de
divulgacdo de informagdes e hd monitoramento de transagdes, empréstimos e provisdes, a fim

de assegurar a higidez do sistema bancario.

Provavelmente o mais proeminente mecanismo de governanga corporativa em bancos,
sustenta Prowse (1997), seja a intervencao regulatoria que, ao empregar instrumentos de
monitoramento e supervisdo das atividades bancéarias bem como fixar limites de atuacdo,

impoe restrigdes as metas de lucro dos acionistas.

Complementando o raciocinio exposto no paragrafo anterior, Banzas (2005) assevera que o
sistema regulatorio ¢ uma das forcas externas mais relevantes para a governanga corporativa
em bancos, visto que objetiva respeitar os interesses privados dos proprietarios de um lado e o
interesse publico na estabilidade do sistema financeiro e da economia com um todo, por outro

lado.
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Solomon (2007) destaca o relacionamento entre governanga corporativa e gestdo de risco,
salientando que a preocupacdo com a gestdo de risco ¢ um fator motivador para o
aperfeicoamento das praticas de governanca. Para justificar sua opinido, o autor aponta a
énfase recebida, nos ultimos anos, aos sistemas de controles internos e gestao de risco, bem

como a importancia dada aos comités de auditoria, que serdo abordados na Sec¢ao 2.7.3.

Por sua vez, Coimbra (2007) ressalta a importancia da atuacao dos 6rgdos reguladores, como
mecanismo externo de governanga corporativa, € a adogao de praticas de gestao de risco, por

parte das organizagdes, como mecanismo interno de governanca.

Desse modo, segundo essa abordagem, pode-se depreender que a governanga corporativa
consiste no conjunto de leis, normas, regras, procedimentos e também institui¢des, como por
exemplo orgdos reguladores brasileiros como o0 BCB e a CVM, que condicionam a agdo dos

diversos stakeholders, em busca do alinhamento de interesses ¢ da prote¢ao dos direitos.

Na medida em que, como ja foi discutido, a regulacdo representa papel central na governanga
corporativa das institui¢cdes financeiras e tais institui¢des fazem parte do escopo desta tese,
este trabalho também enfatizard a governanga vista como um conjunto de sistemas

normativos. Neste aspecto, a governanga relaciona-se também a questdes de compliance’.

No Quadro 1, consolida-se a compreensdo de cada uma das referidas dimensdes conceituais,
apresentadas na Ilustracao 2, bem como sdo listados os autores pesquisados. Cabe relembrar
as duas dimensdes conceituais sobre governanca que recebem énfase neste trabalho, face aos
objetivos e ao escopo definidos na Se¢dao 1.3: 1) governanga corporativa como um sistema de
governo e de estrutura de poder; e ii) governanga corporativa como um conjunto de sistemas

normativos.

Quadro 1 - Entendimento conceitual de governan¢a corporativa e autores pesquisados

Dimensao Conceituacio Autores pesquisados

Conjunto de direitos e O conflito de agéncia € o ponto de Alchian e Demsetz (1972), Andrade e

sistemas de relagdes partida desta abordagem. Numa Rosseti (2004), Banzas (2005), Bettarello
visdo avangada, a governanga trata (2008), Borges e Serrao (2005), Carvalho

4 . .. . N . . . ..

A palavra compliance origina-se do verbo inglés to comply e significa estar em conformidade. As atividades
ligadas a fun¢do compliance tém por finalidade assegurar o cumprimento de leis, regulamentos, normas e
procedimentos internos.
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do relacionamento entre acionistas,
tanto majoritarios como
minoritarios, gestores e demais

stakeholders.

(2002), Jensen e Meckling (1976), La
Porta et al (1999), Llewellyn (2001),
Macey e O Hara (2003), Machado Filho
(2006), Silveira (2005)

Sistema de governo e de

estrutura de poder

A governanga estabelece as
atribui¢des, atividades e poderes de

decisdo dos 6rgaos internos.

Andrade e Rosseti (2004), Bettarello
(2008), Cadbury Committee (1992),
Carvalho (2002), Johnson et al (2007),
Pound (2001), Silva (2006a)

Sistema de valores e

padrdes de comportamento

As empresas possuem
responsabilidade tanto quanto aos
seus objetivos de negdcios como
com relagdo aos interesses dos
diversos stakeholders. Remete aos
quatro principios ou valores
fundamentais: transparéncia,
eqiiidade, prestacdo de contas ¢

responsabilidade corporativa.

Elkington e Zollinger (2004), IBGC
(2009a), Johnston (2005), Machado Filho
(2006), Tricker (1984), Williamson
(1996)

Sistemas normativos

A governanga corporativa consiste
no conjunto de leis e normas, tanto
internas como externas, além da
atuacdo dos Orgdos reguladores. A
regulacdo ¢ provavelmente o mais
relevante mecanismo de governanca

corporativa em bancos.

Banzas (2005), Bettarello (2008), Cannon
(1994), Coimbra (2007), Llewellyn
(2001), Monks ¢ Minow (2001), Prouse
(1997), Solomon (2007), Wallenstein e
Milbourne (2004)

Fonte: elaborado pelo autor.

Nesta Secdo 2.1, abordou-se a conceituacdo de governanca corporativa sob a dtica de suas

diversas acepgdes e entendimentos, justificando-se a énfase dada nesta tese as duas dimensdes

mencionadas no paragrafo anterior, de modo a permitir uma maior compreensao sobre o tema

e estabelecer o contexto no qual se inserem os demais topicos, que se seguem, do referencial

tedrico.

Na Secdo seguinte, discute-se o conceito de risco sob o ponto de vista organizacional, isto €,

0S TiSCOs a que uma organizagao esta exposta, comumente chamados de riscos corporativos,

riscos organizacionais, ou até mesmo riscos empresariais.
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2.2 Riscos Corporativos

Duarte (2003) aponta que o conceito de risco ndo ¢ novo, citando a Teoria Moderna das
Carteiras’, baseada nos conceitos de risco e retorno: o risco é determinado a partir da
variabilidade dos resultados esperados dos retornos do ativo em relagdo a média, sendo sua
medida fornecida pelo desvio padrao. O autor entende que o risco assumiu, justamente, uma
posicdo de destaque somente recentemente, devido aos diversos casos de fraudes e perdas

financeiras.

Todavia, anteriormente a publicacdo do trabalho de Markowitz, Knight® fez a distingio entre
risco e incerteza. Para ele, o conceito de risco corresponde apenas a incerteza quantificavel,
isto ¢é, o risco pode ser estatisticamente mensurado, com um nivel aceitdvel de confianca.
Portanto, em sua visdo, risco possui um carater objetivo, ao passo que incerteza apresenta um

carater subjetivo.

Damodaran (2009) considera que a énfase no aspecto subjetivo ou objetivo da incerteza,
abordada por Knight, encontra-se mal empregada. Em seu entendimento, embora um risco
mensuravel tenha mais facilidade de ser coberto, por exemplo, por uma apoélice de seguro, a
preocupacao existe, de fato, com qualquer incerteza, mensuravel ou ndo. Assim sendo, para os
efeitos desta tese, a acepc¢ao de risco contempla os conceitos propostos por Knight para risco e

incerteza, em linha com Brown (2004), COSO (2004), e Sobel e Reding (2004).

O risco existe quando ha probabilidade de ocorréncia de resultados diferentes do esperado, ou
seja, pode haver resultados melhores ou piores do que os planejados, embora a tendéncia seja

em focar as chances de resultados negativos (GOULART, 2003).

Na visdo de Jorion (1998, p. 3), “risco pode ser definido como a volatilidade de resultados
inesperados, normalmente relacionada ao valor de ativos ou passivos de interesse”. O autor
entende que as empresas estdo expostas a trés classes de risco: operacional, estratégico e

financeiro.

> MARKOWITZ, H. M. Portfolio selection: efficient diversification of investments. New York: Wiley, 1959.
8 KNIGHT, F. H. Risk, uncertainty and profit. New York: Hart, Schaffner and Marx, 1921.
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Para Gitman (2002), risco ¢ a possibilidade de que os resultados realizados possam ser
diferentes daqueles esperados, destacando que ha um trade-off entre retorno e risco: um
retorno esperado mais alto esta associado com a aceitacao de maiores riscos, a0 passo que um

retorno esperado menor associa-se com a aceitacdo de riscos mais baixos.

Segundo a abordagem do COSO (2004), risco ¢ a possibilidade de que um evento ocorra e
afete desfavoravelmente a realizacdo dos objetivos. Na mesma linha, “risco ¢ a ameaca de que
um evento ou uma agao afete adversamente a habilidade da organizacdo em maximizar valor
para os stakeholders e atingir seus objetivos e estratégias de negocio” (DARLINGTON et al,
2001, p. 3).

Marshall (2002) diz que risco € o potencial de eventos ou tendéncias continuadas causarem
perdas ou flutuagdes em receitas futuras. Na visdo do autor, os riscos enfrentados pela maioria
das institui¢cdes de servigos financeiros sdo normalmente decompostos em riscos de mercado,
de crédito, estratégicos e operacionais. Considerando os riscos de crédito e de mercado como
riscos financeiros, como sera abordado mais adiante, esta visdo se alinha com o entendimento

de Jorion (1998), citado anteriormente.

Bessis (2002), ao abordar os riscos incorridos por institui¢des bancarias, define riscos como
os impactos adversos na rentabilidade, causados por diversas e distintas fontes de incerteza.
Tal definicdo, por ser ampla e genérica, pode ser aplicada a qualquer tipo de organizagdo que

busque resultados financeiros.

Santomero (1997) argumenta que os riscos aos quais as institui¢des financeiras estdo expostas
podem ser agrupados, sob uma perspectiva gerencial, em trés classes: 1) riscos que podem ser
eliminados ou evitados com o emprego de praticas de negdcios; i) riscos que podem ser

transferidos; e iii) riscos que devem ser gerenciados de forma ativa.

Essa abordagem pode ser estendida para empresas ndo financeiras, pois a implementagdo de
um novo processo de producao pode diminuir a quantidade de pegas defeituosas aos niveis
desejados; quando uma empresa contrata um seguro contra incéndios, hé a transferéncia do
risco; e um fabricante de alimentos utiliza instrumentos de mercados futuros para se precaver

de oscilagdes nos precos das matérias-primas. A classificacdo dos riscos nas trés categorias
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citadas acima fornecem um bom ponto de partida para a gestdo dos riscos incorridos por uma

empresa (COIMBRA, 2007).

Gitman (2002) comenta que os administradores de empresas devem entender a relevancia do
risco e do retorno de suas atividades didrias. Para responder a questdes como qual o nivel de
risco relativo a determinadas decisdes, se sdo duas alternativas de risco igual ou diferente,
qual a compensacao por se optar por uma alternativa com maior risco, o administrador precisa
definir, identificar, analisar ¢ medir o risco e decidir qual deve ser o retorno para fazer com

que o risco valha a pena.

Como conseqiiéncia, a aplicagdo do conceito de risco no contexto empresarial requer a
definicdo de indicadores de desempenho, como geracao de fluxo de caixa, valor de mercado,
lucro, reclamagdes de clientes, quebras operacionais, fraudes, entre outros, associados a niveis

de volatilidade, isto ¢, a variagdo dos resultados em torno de uma média (IBGC, 2007a).

Raff (2001) afirma que muitas decisdes tomadas rotineiramente no mundo dos negodcios,
como por exemplo a entrada em novos mercados, o lancamento de novos produtos e aquisicao
de concorrentes, possuem natureza estratégica e envolvem uma série de riscos que usualmente

ndo sao considerados.

O autor enfatiza que ¢ preciso buscar uma defini¢ao geral de risco, pensando em termos das
fontes de incerteza sobre o futuro que podem afetar o cumprimento dos objetivos estratégicos.
Nessa linha de raciocinio, os tipos de riscos corporativos podem ser categorizados de acordo
com suas fontes ou sua natureza: estratégicos, operacionais e financeiros, em consonancia

com os entendimentos de Coimbra (2007), IBGC (2007a), Jorion (1998) e Marshall (2002).

Bessis (2002) ressalta que as definigdes de riscos sdo importantes uma vez que servem como

ponto de partida para os tratamentos tanto regulatorio como econdémico do risco.

A partir dos conceitos e idéias expostas, foi adotada, neste trabalho, a seguinte definicao de
risco corporativo: possibilidade de ocorréncia de evento que possa afetar de forma adversa o
cumprimento da missdo organizacional (COIMBRA, 2007). Da mesma forma, foi seguida a
categorizacdo dos riscos corporativos apresentada anteriormente: estratégicos, operacionais e

financeiros, conforme apresentado na Ilustragdo 3.
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Estratégicos

Operacionais Financeiros

Ilustragao 3 - Categorias de riscos corporativos, de acordo com a sua natureza
Fonte: Adaptado de Coimbra (2007), IBGC (2007a), Jorion (1998), Marshall (2002) e Raff (2001).

Tal categorizagdo ¢ relevante porque, segundo adverte Coimbra (2009), muitos gestores ainda
consideram que gestdo de risco estd relacionada somente a riscos financeiros ou fraudes,
ignorando os riscos a que seus negocios estdo expostos e que podem ter influéncia decisiva no
posicionamento competitivo ¢ no futuro de suas organizagdes. E o que o autor chama de

“miopia de risco”.

Por sua vez, Charan (2005) defende que quase todas as empresas estdo sujeitas a muitos riscos
que vao além dos financeiros, na medida em que os elementos da estratégia envolvem
investimentos e riscos. Diante disso, o risco pode ser subestimado, especialmente quando ¢

avaliado de maneira isolada, em vez de na totalidade.

Damodaran (2009) corrobora com as idéias expostas nos dois paragrafos anteriores, ao
afirmar que tanto os tedricos como os praticos das finangas adotaram uma visdo por demais
estreita do risco, em geral, e da gestdo de riscos, em particular. Ao equiparar a gestao do risco
ao hedge do risco, subestima-se o fato de que as empresas mais bem-sucedidas em qualquer
setor de atuagdo nao se destacam ao evitar o risco, mas identificando-o e explorando-o em seu

proprio beneficio.

2.2.1 Riscos Estratégicos

Como bem atestam Schmit e Chao (2010), a literatura sobre riscos estratégicos ¢ limitada

quando comparada a literatura sobre os outros tipos de risco. Além disso, apesar de haver
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alguma convergéncia, ndo existe um consenso ou um entendimento mais disseminado sobre
as definicdes e interpretacdes, como acontece por exemplo quando trata-se dos riscos

financeiros, abordados na Secao 2.2.2.

Para Jorion (1998), os riscos estratégicos sdo conseqiiéncias de mudangas nos cenarios
econdmico ou politico. Para o autor, o risco estratégico ¢ causado por fatores externos a

organizagao.

Marshall (2002) também considera fatores externos, ao definir riscos estratégicos como
mudangas ambientais de longo prazo com poder para afetar o modo como uma empresa
adiciona valor a seus stakeholders. Ele aponta, como riscos estratégicos, riscos relacionados a
interrup¢do do negdcio, ao lancamento de novos produtos, a entrada em novos mercados, a
demanda por produtos e servigos, a acao de concorrentes e clientes, movimentos de fusdo e

aquisi¢ao, e mudangas tecnoldgicas.

Do mesmo modo, Slywotzky e Drzik (2005, p. 58) definem que os riscos estratégicos sdo “um
conjunto de tendéncias e eventos externos capazes de devastar a trajetoria de crescimento das
empresas e, também, o valor para o acionista”. Os autores entendem que 0s riscos estratégicos
estdo ligados a aspectos como o mercado de atuagdo, tecnologia, marca, concorréncia €

clientes.

Por sua vez, Raff (2001) aborda os riscos estratégicos sob o ponto de vista das decisdes
estratégicas. O autor afirma que muitas decisdes tomadas rotineiramente no mundo dos
negdcios, como por exemplo a entrada em novos mercados, o lancamento de novos produtos e
aquisicao de concorrentes, possuem natureza estratégica e envolvem uma série de riscos que

usualmente nao sdo considerados.

Na mesma linha, de acordo com IBGC (2007a), os riscos estratégicos estdo associados a
tomada de decisdo da alta administragdo e podem gerar perda substancial no valor econémico

da organizagao.

Para Coimbra (2007), os riscos estratégicos encontram-se nas mudangas do ambiente, as quais
podem ocorrer por meio do surgimento de uma nova tecnologia, movimentos na arena

competitiva, exigéncias regulatorias, alteracdes nos habitos dos clientes, entre outros. Mas
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também estdo presentes nas tomadas de decisdo, como a saida de um mercado ou o

langamento de um produto.

Observando os fatores ambientais relacionados ao risco estratégico, ainda ha o risco politico,
pois, por exemplo, novas tarifas podem aumentar o preco de certas matérias-primas e
mudangas na legislacdo podem permitir o surgimento de novos competidores (CHARAN,

2005).

Também ha, dentro do risco politico, o risco de expropriacdo (COLTRO, 2000), isto ¢, um
governo pode confiscar propriedades privadas. Jorion (1998) indica a expropriacdo ¢ a
nacionalizacdo como fontes de risco estratégico. Ainda ha, conforme aponta Coltro (2000),
riscos advindos de disputas étnicas, raciais, civis, religiosas ou tribais, levando a instabilidade

no ambiente institucional e na governabilidade de um pais.

Baseado no entendimento de Slywotzky e Drzik (2005), que incluem os aspectos relacionados
a marca como fatores de risco estratégico, pode-se depreender que o risco de marca ¢ um tipo

de risco estratégico.

Considera-se o risco de marca como tendo o mesmo significado de risco de imagem ou de
reputagdo: “representa uma perda potencial da reputacdo, que pode conduzir a publicidade
negativa, perda de rendimentos, litigios dispendiosos, quebra na base de clientes ou saida de

colaboradores-chave” (ARGENTTI, 2005, p. 2).

Por sua vez, Glantz (2003) afirma que o risco de reputacdo se refere ao potencial de que
publicidade negativa sobre as praticas de negocios de uma instituicdo financeira, ndo
importando se falsa ou verdadeira, acarrete perdas na base de clientes, gastos com processos

judiciais ou quedas nas receitas.

Segundo BIS (1997, p. 22): “Risco reputacional surge a partir de falhas operacionais, falhas
em cumprir com leis e regulamentos, além de outras fontes. Risco reputacional ¢
particularmente prejudicial para bancos, visto que a natureza de seu negdcio requer a

manuten¢do da confianca dos depositantes, credores e mercado em geral”.
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De acordo com o estudo “Disarming the value killers” (DELOITTE, 2005), o risco estratégico
foi o principal causador da perda de valor das agdes do grupo de cem empresas, em um
universo formado pelas mil maiores empresas do mundo, que registraram as maiores quedas

nas cotacgoes de suas acoes, ao longo do decénio 1994-2004.

Em pesquisa realizada com instituicdes financeiras, Schmit e Chao (2010) apontam que
diversas instituigdes financeiras afetadas pela recente crise subprime, como por exemplo
Merryl Linch, Northern Rock e Fortis, possuiam uma estratégia de crescimento mas

cometeram o erro de negligenciar os riscos estratégicos associados.

Os autores defendem que, de modo geral, os riscos estratégicos ndo sdo adequadamente
compreendidos pelas instituigdes financeiras e, conseqiientemente, sao inapropriadamente
gerenciados. Em sua opinido, uma causa para tal situacdo ¢ a falta de uma unica defini¢ao

para riscos estratégicos, a qual seja reconhecida dentro do setor financeiro.

Sob outro ponto de vista, que ndo exclui a causa enunciada no paragrafo anterior, pode-se
considerar que as institui¢des financeiras ndo tratam adequadamente os riscos estratégicos em
funcdo da excessiva atencao destinada aos riscos financeiros. Uma indicacdo de tal fato pode
ser obtida a partir dos resultados da ja mencionada pesquisa de Schmit e Chao (2010): dos 50
(cinqgiienta) maiores bancos do mundo, classificados pelo critério de valor de mercado de
acordo com o FT Global 500, apenas 56% (cinqiienta e seis porcento) reconheciam o risco
estratégico. Outra indica¢do € que autores importantes, como Bessis (2002), Crouhy, Galai e
Mark (2004), Duarte (2003) e Saunders (2000), para citar somente alguns, ao abordarem os
riscos enfrentados por instituicdes financeiras e bancos, enfatizam os riscos financeiros,
ignorando os riscos estratégicos ou ao menos ndo os tratando como uma categoria diferente

das demais.

A partir das idéias e conceitos discutidos nesta Se¢do, pode-se concluir que os riscos
estratégicos originam-se a partir de alteragdes em fatores ambientais, ou seja, econdmicos,
politicos, legais, sociais, tecnoldgicos, € da a¢ao de concorrentes e de clientes, e a partir de
decisOes estratégicas. Os riscos estratégicos incluem os riscos politico e de reputagdo. Tal

acepcao foi adotada para a finalidade desta tese.
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2.2.2 Riscos Financeiros

Diferentemente dos demais tipos de riscos, parece haver consenso ou pelo menos uma
disseminagdo do entendimento dos tipos de riscos financeiros. O desenvolvimento de tal
compreensao ocorreu no setor financeiro, estimulada em grande parte pela atuacdo dos 6rgaos
reguladores, todavia a conceituacdo destes riscos alcangou outros setores, uma vez que
organizagdes ndo-financeiras também estdo sujeitas a estes riscos na conduc¢do dos seus

negdcios.

Segundo o Guia de Orientagdo para Gerenciamento de Riscos Corporativos (IBGC, 2007a),
os riscos financeiros sdo aqueles relacionados as operagdes financeiras das organizagoes,
podendo ser divididos em mercado, crédito e liquidez. No entendimento de Jorion (1998), os

riscos financeiros estdo ligados com possiveis perdas nos mercados financeiros.

Maluf Filho (1996) defende que os riscos da intermedia¢do financeira sdo originados por
eventos que alteram as posi¢des das carteiras dos bancos, sendo conseqiiéncia de decisdes de
natureza financeira. O autor fornece a seguinte classificagdo: riscos de mercado, liquidez e
crédito. Ja Raff (2001) considera que os riscos financeiros dividem-se em riscos de crédito,

liquidez, taxa de juros e mercado.

Conforme BIS (1997, p. 21), risco de taxa de juros “refere-se a exposicdo de um banco a
movimentos adversos de taxas de juros”. Pode-se considerar este tipo de risco como sendo um
tipo de risco de mercado, uma vez que o risco de mercado € o risco resultante de oscilagdes
nos precos de mercado, chamados de fatores de risco: taxas de juros, taxas de cambio, precos

de commodities e cotagdes de acdes (CULP, 2001).

Entendimento semelhante apresenta Duarte (2003), ao conceituar risco de mercado como uma
medida da incerteza relacionada aos retornos esperados em decorréncia de variagdes em

fatores de mercado como taxas de juros, taxas de cambio, precos de agdes € commodities.

Crouhy, Galai e Mark (2004) consideram que risco de mercado € o risco de que mudangas nos

precos € nas taxas no mercado financeiro reduzam o valor das posigdes de um banco. Os
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autores dividem o risco de mercado em classes, a saber: risco de taxa de juros, risco de pregos

de agdes, risco de cambio e risco de preco de commodities.

De acordo com o texto da Resolucao 3.464, divulgada pelo BCB em 26 de junho de 2007, o
risco de mercado ¢ definido como a possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes devido a

variagdo cambial, das taxas de juros, dos pregos de acdes e dos pregos de commodities (BCB,

2007a).

Ao tratar do risco de liquidez, Marshall (2002) explica que um “gap de liquidez” ocorre
quando ha uma diferenca entre o nivel dos ativos e passivos necessarios em um determinado
periodo de tempo. Os riscos de liquidez, de acordo com o autor, surgem nesses periodos nos
quais o passivo excede o ativo, e da incerteza sobre a obtencao de recursos financeiros para

cobrir esses gaps.

Para Duarte et al (1999, p. 4), o risco de liquidez pode ser entendido como “o risco de perdas
devido a incapacidade de se desfazer rapidamente de uma posi¢do, ou obter funding devido a
condi¢des de mercado”. “Em casos extremos, liquidez insuficiente pode levar um banco a

insolvéncia” (BIS, 1997, p. 22).

Saunders (2000) considera que ha risco de liquidez sempre que os titulares de passivos de
uma institui¢do financeira, como depositantes, exigem dinheiro a vista em troca de seus
direitos financeiros. Por causa de uma falta de confianca na institui¢ao financeira ou alguma
necessidade imprevista de dinheiro, os titulares de passivos podem exigir retiradas superiores

ao que seria usual.

Silva (2006b) comenta que o risco de liquidez diz respeito a capacidade de solvéncia de um
banco, estando relacionado com a capacidade e facilidade da institui¢do em obter fundos, a
um custo compativel, para cumprir os compromissos junto aos seus depositantes, bem como
para efetuar novos empréstimos e financiamentos aos clientes demandadores de recursos. O
risco de liquidez envolve o ativo e o passivo; do lado do ativo, estd a facilidade e a rapidez
com que um ativo possa ser convertido em caixa; na parte do passivo, estd a maior ou menor

facilidade de captacdo de recursos.
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De forma convergente, Crouhy, Galai e Mark (2004) esclarecem que o risco de liquidez pode
ser decomposto em dois tipos, estreitamente relacionados: i) risco de financiamento de
liquidez, o qual corresponde a capacidade de uma institui¢ao financeira de levantar o caixa
necessario para rolar sua divida, para atender exigéncias de caixa, margem e garantias das
contrapartes; e ii) risco de liquidez relacionado a negociagdes, que € o risco de uma institui¢ao
ndo ser capaz de executar uma transagdo ao preco de mercado devido a falta,
temporariamente, de interesse de outras partes. Caso a transagdo nao possa ser adiada, sua

concretizagdo levara a perdas financeiras.

Segundo o texto da Resolugdo 2.804 do CMN, divulgada pelo BCB em 21 de dezembro de
2000, o risco de liquidez ¢ definido como a ocorréncia de desequilibrios entre ativos
negociaveis e passivos exigiveis - descasamentos entre pagamentos e recebimentos — que
possam afetar a capacidade de pagamento da institui¢do, levando-se em consideragdo as

diferentes moedas e prazos de liquidacao de seus direitos e obrigagdes (BCB, 2000).

Na visdo de Marshall (2002), o risco de crédito € o risco de perda devido a uma mudanga na
capacidade da contraparte em cumprir com suas obrigacdes contratuais. Ele comenta que o
risco de crédito inclui o risco de perda pela inadimpléncia de uma contraparte ¢ também o
risco de que a classificacao dos titulos de crédito de um emissor seja rebaixada por causa da

deterioragdo de suas condi¢des financeiras.

Jorion (1998, p. 14) afirma que “os riscos de crédito surgem quando as contrapartes nao
desejam ou ndo sdo capazes de cumprir suas obrigagdes contratuais”, destacando que o risco
de crédito também origina perdas quando a classificacdo dos devedores ¢ rebaixada pelas

agéncias especializadas, o que geralmente diminui o valor de mercado de suas obrigagdes.

Crouhy, Galai e Mark (2004), por seu turno, anotam que risco de crédito € o risco de que uma
mudanga na qualidade do crédito de uma contraparte afete o valor da posi¢do de um banco.
Para eles, a inadimpléncia, que ocorre quando uma contraparte ndo quer ou nao pode cumprir
com suas obrigagdes contratuais, ¢ o caso extremo. No entanto, os autores alertam, bancos
também estdo expostos ao risco de que a contraparte sofra rebaixamento por parte de uma

agéncia classificadora.
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Greuning e Bratanovic (2009) explicam que o risco de crédito ou risco de contraparte ¢ a
chance de um devedor ou emissor de um instrumento financeiro, seja uma pessoa, uma
empresa ou um pais, ndo realizar pagamentos de acordo com os termos especificados no
acordo de crédito. Os autores assinalam que o risco de crédito, inerente as atividades
bancdrias, significa que pagamentos podem ser postergados ou nao realizados, o que pode

acarretar problemas de fluxo de caixa e afetar a liquidez de um banco.

O risco de crédito ¢ definido como a possibilidade de ocorréncia de perdas associadas ao nao
cumprimento pelo tomador ou contraparte de suas respectivas obrigagdes financeiras nos
termos pactuados, a desvalorizagdo de contrato de crédito decorrente da deterioragdo na
classificagdo de risco do tomador, & reducdo de ganhos ou remuneragdes, as vantagens

concedidas na renegociagdo e aos custos de recuperacao (BCB, 2009a).

A definigdo apresentada no paragrafo anterior, divulgada pelo BCB por meio da Resolucao
3.721 do CMN, de 30 de abril de 2009, compreende: 1) o risco da contraparte, entendido como
a possibilidade de ndo cumprimento de obrigagdes relativas a liquida¢do de operacdes que
envolvam a negociacdo de ativos financeiros, incluindo aquelas relativas a liquidagdo de
instrumentos financeiros derivativos; ii) o risco pais, isto é, a possibilidade de perdas
associadas ao ndo cumprimento de obrigagdes financeiras nos termos acordados por tomador
ou contraparte localizada fora do pais, em decorréncia de ag¢des realizadas pelo governo do
pais onde localizado o tomador ou contraparte, e o risco de transferéncia, conceituado como a
possibilidade de ocorréncia de entraves na conversao cambial dos valores recebidos; iil) a
possibilidade da realizacdo de desembolsos para honrar avais, fiancas, coobrigacdes,
compromissos de crédito ou outras operagdes de natureza semelhante; e iv) a possibilidade de
perdas associadas ao ndo cumprimento de obrigacdes financeiras nos termos combinados por

parte intermediadora ou convenente de operagdes de crédito.

De acordo com os propositos desta tese, sdo adotadas as defini¢des do BCB para os riscos
financeiros, ou seja, as conceituagdes presentes nas Resolugdes 3.464 (BCB, 2007a), 2.804
(BCB, 2000) e 3.721 (BCB, 2009a), respectivamente para risco de mercado, risco de liquidez

e risco de crédito, conforme exposto nesta Secao.
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2.2.3 Riscos Operacionais

“No setor financeiro, o termo risco operacional foi provavelmente usado pela primeira vez em
1995, como tentativa de explicar a inesperada e quase inacreditavel faléncia do Banco

Barings” (CRUZ, 2003, p. 490).

Historicamente nas institui¢des financeiras, apontam varios autores como Hussain (2000),
Kingsley et al. (1998) e Tschoegl (2003), o risco operacional tem recebido menor énfase que
os riscos financeiros e freqiientemente tem sido considerado menos importante, embora com
base na experiéncia dos ultimos anos tenha-se considerado que o risco operacional foi o
responsavel por muitos dos enormes desastres ocorridos em instituicdes financeiras

(TSCHOEGL, 2003) e nao-financeiras (MCCARTHY e FLYNN, 2004).

King (2001, p. 7) define risco operacional “como uma medida do relacionamento entre as
atividades de nego6cio de uma empresa e a variagdo em seus resultados”. Para Laycock (1998),
risco operacional € potencial de flutuacdes adversas nos resultados ou no fluxo de caixa de
uma empresa, causadas por efeitos atribuidos a clientes, controles inadequados, falhas de

sistemas e eventos ndo gerenciaveis.

Culp (2001) entende que os problemas relacionados a riscos operacionais surgem em funcdo
da inadequada aten¢do destinada a processos ou sistemas ou porque as pessoas falham no

desempenho de suas atividades ou entdo suas atribui¢des sao mal especificadas.

Crouhy ef al (1998, p. 3) conceituam risco operacional em institui¢des financeiras “como o
risco de eventos externos, ou defici€éncias de controles internos e sistemas de informacgao,
resultarem em perdas”, associando este risco com erro humano, falhas em sistemas e

procedimentos e controles inadequados. Tal defini¢do ¢ genérica, podendo ser aplicada a

qualquer tipo de organizagao.

Na visdo de Jorion (1998), os riscos operacionais referem-se as perdas potenciais resultantes
de sistemas inadequados, ma administracao, controles defeituosos ou falha humana, a qual
inclui o risco de execugdo, correspondente a situagdes em que as operacdes nao sao

executadas, resultando em atrasos ou em penalidades; o risco de execucdo relaciona-se a
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qualquer problema nas operagdes de back-office, relativas ao registro de transacdes e a
reconciliacdo de operagdes. Também incluem fraude e a necessidade de proteger os sistemas
contra acesso nao autorizado e violagdes. Outros exemplos sdo falhas de sistema, prejuizos

oriundos de desastres naturais ou acidentes envolvendo pessoas importantes.

Culp (2001) alerta que empregar pessoas cujas qualificagdes ndo sdo adequadas para o
cumprimento das tarefas também ¢ risco operacional, podendo ter conseqiiéncias
significativas como erros ou fraudes. O autor comenta que, embora pare¢a nao intuitivo, o
fator pessoas tende a ser a origem da maioria dos riscos operacionais, que inevitavelmente

surgem a partir de decisdes questiondveis, seja por erro ou por intengao.

Marshall (2002) explica que as fraudes podem ser internas, cometidas por pessoas de dentro,
como gestores, diretores e outros funcionarios, ou externas, praticadas por terceiros tais como
contrapartes, fornecedores e clientes. O autor assinala que as fraudes normalmente praticadas
por funcionarios incluem a falsificagao de relatorios de despesas, desvio de fundos, uso das
instalagdes corporativas para fins pessoais, roubo de ativos e recebimento de beneficios de

vendedores, prestadores de servigos e fornecedores.

Por outro lado, destaca Marshall (2002), as fraudes cometidas em niveis mais altos incluem a
adulteracdo de demonstrativos financeiros, exagero em ativos, vendas e lucro ou diminui¢ao
de passivo, despesas e perdas, com a finalidade de enganar investidores e credores ou inflar os

lucros para aumentar saldrios e bonificagdes.

A definicdo mais conhecida sobre risco operacional, adotada amplamente pela indistria
bancaria (HAUBENSTOCK, 2002), foi proposta pelo Comité de Supervisdo Bancaria da
Basiléia (BIS, 2005a, p. 140): “risco de perda, resultante de inadequacdes ou falhas de
processos internos, pessoas € sistemas, ou de eventos externos. Esta defini¢do inclui o risco

legal, mas exclui os riscos estratégicos e de reputacao”.

A definicao do BIS (2005a, p. 140), apesar de ser ampla, destaca-se em relacao as demais em
virtude de indicar os fatores originadores do risco: processos internos a organizagao, pessoas
(fraude, erro ou negligéncia, auséncia de qualificacdo e conduta antiética), tecnologia (falhas
de hardware, software, instalagdes, sistemas de energia e comunicacdes) e eventos externos

(como ataques terroristas e fendmenos da natureza).
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Por meio da Resolugao 3.380 do CMN, divulgada em 29 de junho de 2006 pelo BCB, houve a
ratificagdo da conceituacdo exposta nos dois paragrafos anteriores. Ainda, apresentou-se o
significado para risco legal, ao explicitar que este risco, incluido no risco operacional, esta
associado a inadequacdo ou deficiéncia em contratos firmados pela instituicdo, bem como a
sancdes em razdo de descumprimento de dispositivos legais e a indenizagdes por danos a

terceiros decorrentes das atividades desenvolvidas pela instituicao (BCB, 2006).

Portanto, acdes judiciais ou processos legais envolvendo funcionarios, clientes, concorrentes,
fornecedores, investidores, credores, governo e 6rgaos reguladores sdo fontes de risco legal,
conforme aponta Marshall (2002). O autor destaca outro aspecto do risco legal referente a

incertezas com relagdo a legislagdo, sua interpretagdo e ao processo judicial.

O chamado risco de compliance ou risco de regulamentagdo, ou ainda, risco regulatodrio,
também ¢ um tipo de risco operacional. E definido como o “risco de sangdes legais ou
regulatorias, perdas financeiras ou danos a reputacdo que um banco pode sofrer como
resultados de uma falha em cumprir leis, regulamentos, normas internas e codigos de conduta

aplicaveis as atividades bancarias” (BIS, 2005b, p. 7).

Cumpre destacar que, conforme entendimento do Comité da Basiléia, “os mais importantes
tipos de risco operacional envolvem problemas de controles internos e de governanga

corporativa” (BIS, 1997, p. 22).

O Comité da Basiléia, em cooperagdo com a industria financeira, identificou tipos de eventos
de risco operacional que apresentam potencial para causar perdas substanciais as institui¢cdes
financeiras, como seguem (BIS, 2003, p. 2): 1) fraudes internas, como por exemplo relatorios
com erros intencionais € roubo por parte de funcionarios; ii) fraudes externas, como roubo,
falsificacdo, saques indevidos e agdes de hackers; iii) praticas empregaticias e seguranga do
local de trabalho, por exemplo condi¢cdes de trabalho inadequadas, discriminagdo etc.; iv)
praticas ligadas a clientes, produtos e servicos, como mau uso de informagdes confidenciais
de clientes, lavagem de dinheiro, comercializagdo de produtos ndo autorizados, entre outros;
v) danos a ativos fisicos, como por exemplo atos de terrorismo ou vandalismo e ocorréncia de
terremotos, furacdes, incéndios e inundagdes; vi) interrup¢do das atividades da instituicao e

falhas em sistemas de tecnologia da informacdo, como falhas em hardware e software,
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problemas de telecomunicacdes e problemas no fornecimento de servigos essenciais; vii)
execucdo, cumprimento de prazos e gestdo dos processos da institui¢do, como entrada errada
de dados, falhas no gerenciamento de garantias, documentacdo incompleta, acesso nao

autorizado a contas de clientes, disputas judiciais com fornecedores, entre outros.

Para os efeitos desta tese, ¢ adotada a definicdo do BCB para risco operacional, isto €, a

defini¢ao apresentada na Resolugdo 3.380 (BCB, 2006).

Os topicos analisados anteriormente mostram que cada categoria de risco (estratégico,
financeiro e operacional) possui caracteristicas especificas, necessitando, portanto, de agdes
particulares em sua gestdo. Todavia, uma visdo integrada de riscos faz-se cada vez mais
necessaria, conforme exemplificam alguns autores, cujas idéias sdo discutidas na Seg¢ado

seguinte.

224 Interdependéncia entre os diversos riscos

Como destaca Poitras (2002), pode ser util restringir o enfoque a determinados riscos
especificos, contudo tratar riscos individualmente pode simplificar em demasia a analise, ao

ignorar a complementaridade que surge entre os diferentes tipos de risco.

Branson (2010), por seu turno, emprega a palavra interconexao ao abordar o relacionamento
entre os diversos tipos de riscos. Para o autor, a crise financeira iniciada em 2007 contribuiu
para a criagdo de um contexto no qual os riscos enfrentados pelas empresas sdo mais

complexos, mais interconectados e com potencial para causar maiores danos do que antes.

McCarthy e Flynn (2004) enfatizam que os casos do Banco Barings e da Enron nao foram
causados por eventos de risco de mercado ou de risco de crédito. Embora os riscos financeiros
tenham sido importantes, estes foram causados em fun¢do de inadequados processos internos
ou falhas de pessoas ou sistemas, isto €, de acordo com a definicdo do Comité da Basiléia

foram casos de risco operacional.
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Fazendo referéncia a “crise dos derivativos”, em que os casos da Sadia e da Aracruz, sao
emblematicos, Coimbra (2009) afirma que a maioria dos textos aponta as operagdes com
derivativos como a causa das grandes perdas, sem uma analise mais cuidadosa do “todo”. As
perdas com derivativos, um evento de risco de mercado, foram provocadas por falhas de
controles internos e desvios na governanga corporativa, ou seja, conforme o entendimento do

Comité de Basiléia, problemas de risco operacional.

Na opinido do autor, o risco operacional originou o risco de mercado, que por sua vez levou
ao risco de liquidez, ao risco de imagem e, por fim, ao risco estratégico, no caso da Sadia
concretizado com a venda da empresa. Na Ilustragdo 4, é representada a interdependéncia

entre as diversas categorias de riscos corporativos.

Estratégicos

Ilustracio 4 - Interdependéncia entre as categorias de riscos corporativos
Fonte: Elaborado pelo autor

McCarthy e Flynn (2004) ressaltam a relevancia do entendimento do inter-relacionamento
entre os diversos tipos de riscos, isto €, como os riscos a que uma empresa estd exposta
relacionam-se entre si. Exemplificando, como variagdes cambiais influenciam o risco
relacionado a taxas de juros? Como uma expansdo para novas regioes afetam os riscos
operacionais € como estes se relacionam com os riscos de mercado? Como inconsisténcias nas

informacdes dos demonstrativos contdbeis e financeiros podem provocar risco de reputagao?

Segundo COSO (2004), um evento pode desencadear outro, ou ainda varios eventos podem
ocorrer concomitantemente. Por exemplo, uma mudanga na taxa de juros afeta as taxas de
cambio; a decisdo de reduzir o investimento em capital pode postergar um aperfeicoamento
dos sistemas de gestdo de distribuigdo e ocasionar um tempo de paralisagdo adicional e uma
elevagdo nos custos operacionais; a decisdo de ampliar o treinamento em marketing podera

melhorar a for¢a de vendas e a qualidade do servigo, trazendo como resultado um aumento na
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freqiiéncia e no volume de pedidos de clientes; a decisdo de entrar em uma nova linha de
negocios, com grande parte da remuneracdo associada ao desempenho informado, podera
aumentar os riscos de erro na aplicacdo de principios contdbeis e de demonstracdes

financeiras incorretas.

Na mesma linha, Charan (2005) ressalva que também se deve levar em conta a influéncia do
risco estratégico sobre os riscos financeiros. O que acontecerd com a liquidez se a demanda
nao corresponder as expectativas ou se a economia entrar em recessao, por exemplo? Sera que
a empresa deve diversificar sua base de clientes? Sera que ela deve recusar um contrato que a

tornaria muito dependente de uma tnica fonte de receita?

No estudo “Disarming the value killers” (DELOITTE, 2005), sdo assinaladas algumas
medidas para enfrentar os destruidores de valor, isto €, os riscos. Dentre elas, o gerenciamento
integrado de riscos, abordado na Secdo seguinte, de modo a identificar e administrar o inter-

relacionamento entre os diversos tipos de riscos aos quais a organiza¢ao esta exposta.

No Quadro 2, encontram-se sintetizados os tdpicos e conceitos discutidos nesta Se¢ao 2.2.

Quadro 2 - Entendimento conceitual sobre riscos corporativos e autores pesquisados

Conceito Definicao Autores pesquisados
Risco Possibilidade de ocorréncia de evento que | Bessis (2002), Brown (2004), Charan
possa afetar de forma adversa o | (2005), Coimbra (2007 e 2009),
cumprimento da missdo organizacional. COSO (2004), Damodaran (2009),
Darlington et al (2001), Duarte
(2003), Gitman (2002), Goulart
(2003), IBGC (2007a), Jorion (1998),
Marshall ~ (2002), Raff (2001),
Santomero (1997), Sobel e Reding
(2004).
Riscos Originam-se a partir de alteragdes em | Argenti (2005), BIS (1997), Charan
estratégicos fatores ambientais, ou seja, econdmicos, | (2005), Coimbra (2007), Coltro
politicos, legais, sociais, tecnologicos, e da | (2000), DELOITTE (2005), Glantz
acdo de concorrentes e de clientes, e a partir | (2003), IBGC (2007a), Jorion (1998),
de decisdes estratégicas. Incluem os riscos | Marshall (2002), Raff (2001), Schmit
politico e de reputagao. e Chao (2010), Slywotzky e Drzik
(2005).
Riscos Dividem-se em riscos de mercado, de | IBGC (2007a), Jorion (1998), Maluf
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financeiros crédito e liquidez. Originam-se a partir de | Filho (1996), Marshall (2002), Raff
operagdes financeiras ou de decisdes de | (2001).
natureza financeira.
Risco de | Possibilidade de ocorréncia de perdas | BCB (2007a), BIS (1997), Crouhy,
mercado resultantes devido a variacdo cambial, das | Galai e Mark (2004), Culp (2001),
taxas de juros, dos precos de agdes e dos | Duarte (2003).
pregos de commodities.
Risco de | Ocorréncia de desequilibrios entre ativos | BCB (2000), BIS (1997), Crouhy,
liquidez negociaveis e passivos exigiveis - | Galai e Mark (2004), Duarte et al
descasamentos  entre  pagamentos e | (1999), Marshall (2002), Saunders
recebimentos — que possam afetar a | (2000), Silva (2006b).

capacidade de pagamento da instituigdo,
levando-se em consideragdo as diferentes
moedas e prazos de liquidacdo de seus

direitos e obrigacdes.

Risco de crédito

Possibilidade de ocorréncia de perdas

associadas ao ndo cumprimento pelo
tomador ou contraparte de suas respectivas
obrigagdes  financeiras nos  termos
pactuados, a desvalorizagcdo de contrato de
crédito decorrente da deterioracdo na
classificag@o de risco do tomador, a redugdo
de ganhos ou remuneragdes, as vantagens

concedidas na renegociagdo ¢ aos custos de

BCB (2009a), Crouhy, Galai ¢ Mark
(2004), Greuning e Bratanovic (2009),
Jorion (1998), Marshall (2002).

recuperagao.
Risco Risco de perda, resultante de inadequacdes | BCB (2006), BIS (1997, 2003, 2005a
operacional ou falhas de processos internos, pessoas ¢ | e 2005b), Crouhy et al (1998), Cruz
sistemas, ou de eventos externos. Inclui os | (2003), Culp (2001), Haubenstock
riscos legal e de compliance. (2002), Hussain (2000), Jorion (1998),
King (2001), Kingsley et al. (1998),
Laycock (1998), Marshall (2002),
McCarthy e Flynn (2004), Tschoegl
(2003).
Interdependéncia | Os diversos tipos de riscos corporativos | Branson (2010), Charan (2005),
influenciam uns aos outros. Um evento pode | Coimbra (2009), COSO (2004),

desencadear outro, ou ainda varios eventos

podem ocorrer concomitantemente. Sao

empregados varios termos como por

exemplo complementaridade, interconexao,
inter-relacionamento e

correlagdo, para

DELOITTE (2005), McCarthy e Flynn
(2004), Poitras (2002).




41

explicar o relacionamento entre os riscos.

Fonte: claborado pelo autor.

Depois de conceituar risco, estabelecer uma categorizagdo dos tipos de riscos e discutir a
interdependéncia entre os diversos riscos, aborda-se, na Secdo seguinte, a gestdo de riscos

corporativos, sob uma Otica integrada.

2.3 Gestao de Riscos Corporativos

Historicamente, na maioria das organizacdes, a gestdo de risco tem sido vista como uma
atividade isolada e especializada, a chamada abordagem em “silos”. Usualmente, ndo tem
havido coordenag¢do no gerenciamento dos diversos riscos corporativos (BARTON et al,
2002; BEASLEY e FRIGO, 2010; BROWN, 2004; DELOACH, 2006; MCCARTHY e
FLYNN, 2004).

Como conseqliéncia, os diversos tipos de riscos, como por exemplo aqueles que podem ser
mitigados por meio de seguros, os ligados a tecnologia, os financeiros e os ambientais, sempre

foram gerenciados em 4reas separadas e de forma independente (BARTON et a/, 2002).

Entendimento semelhante possuem outros autores, como Brown (2004) e McCarthy e Flynn
(2004), os quais afirmam que, na gestdo de riscos, as organizagdes tradicionalmente
segregaram e encapsularam riscos especificos, freqiientemente empregando diferentes

abordagens e filosofias para cada um dos riscos.

Em oposicao a esta abordagem mais tradicional, baseada em “silos”, ha a denominada gestao
integrada de riscos (BARTON et al, 2002; MEULBROEK, 2002), também chamada de gestao
estratégica de riscos (BARTON et a/, 2002; BEASLEY e FRIGO, 2010; POITRAS, 2002),
gerenciamento de riscos corporativos (IBGC, 2007) ou, ainda, enterprise risk management
(ERM) (BARTON et al, 2002; COSO, 2004; BROWN, 2004; DELOACH, 2006; FRASER ¢
SIMKINS, 2010; MCCARTHY e FLYNN, 2004). No Quadro 2, sdo apresentadas algumas

das principais distin¢des entre os dois citados paradigmas de gestdo de riscos.
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Quadro 3 - Principais distin¢des entre as abordagens para gestio de risco

Velho paradigma Novo paradigma
Fragmentado: cada area gerencia riscos de Integrado: a gestdo de risco é coordenada entre as areas e
forma independente supervisionada pela Alta Administracdo; gestdo de risco ¢ parte

do trabalho de cada um na organizagao

Ad hoc, isto ¢, gestdo de risco ndo ¢ um . ] )
Gestao de risco ¢ um processo continuo
processo continuo

De modo geral, o foco restringe-se a riscos
financeiros, fraude e riscos que podem ser Escopo ampliado: todos os riscos relevantes do negdcio

cobertos por seguros

) ) Busca-se identificar e reconhecer o inter-relacionamento entre
Os riscos sdo tratados de forma isolada ) ) ) )
os diversos tipos e categorias de risco

Operacional e tatico Estratégico

Fonte: Adaptado de Barton et a/ (2002), DeLoach (2006), McCarthy e Flynn (2004), Meulbroek (2002) e Poitras
(2002).

Meulbroek (2002) explica que as atividades e decisdes relacionadas a gestdo de risco podem
ser agrupadas em trés conjuntos distintos: 1) por meio de modificagdes nas operagdes; ii)
ajustes na estrutura de capital; e iii) emprego de instrumentos financeiros, incluindo
derivativos. A autora enfatiza que a gestdo integrada de risco refere-se & combinagdo dos trés
conjuntos mencionados para gerenciar todos os tipos de riscos enfrentados por uma

organizacao.

McCarthy e Flynn (2004) comentam que a gestdo de riscos corporativos ¢ uma resposta a
inadequacgdo da abordagem baseada em “silos”, diante da cada vez maior interdependéncia
entre os diversos tipos de riscos, com a finalidade de protecdo contra os riscos €
aproveitamento de oportunidades. Brown (2004) também destaca a importancia do enterprise

. . ~ . . . 7
risk management diante das correlagdes entre os diversos tipos de riscos'.

DeLoach (2006) explana que essa abordagem fragmentada, ao compartimentalizar os riscos
em dareas especificas, freqiientemente limita o foco para os riscos relacionados aos ativos
fisicos e aos ativos financeiros. Desse modo, como a ateng¢do recai sobre a prevencdo de

perdas, sdo deixados de lado aspectos que podem influenciar a geracao de valor.

7 Na secdo 2.2, foi debatido o interrelacionamento entre os diversos tipos de riscos, de acordo com o
entendimento apresentado por Branson (2010), Charan (2005), Coimbra (2009), Deloitte (2005), McCarthy e
Flynn (2004) e Poitras (2002).
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Meulbroek (2002) defende que, na gestdo integrada de riscos, sejam considerados todos os
riscos relevantes enfrentados por uma firma. A autora aponta que o processo de gestdo de
risco influencia e ¢ influenciado ndo somente pela estratégia da organizacao, mas também por

todo o conjunto das atividades desempenhadas.

Barton et al (2002) concordam que no escopo da gestdo de riscos devem ser considerados
todos os riscos, internos e externos, que possam impedir uma organizagdo de atingir seus
objetivos. No entendimento dos autores, a gestao integrada de riscos significa uma abordagem
estruturada para alinhar estratégia, processos, pessoas, tecnologia e conhecimento
organizacional com a finalidade de gerenciar os riscos que surgem na medida em que busca-

se o cumprimento dos objetivos.

Damodaran (2009) afirma que, para gerenciar riscos, ¢ necessario inicialmente entender os
riscos aos quais uma organizagao estd exposta. Portanto, na visdo do autor, deve-se definir um
perfil de riscos por meio de um exame tanto dos riscos mais imediatos como de riscos que

possam ter efeitos mais indiretos.

De forma convergente, Charan (2005), ao defender que muitos sdo os riscos a serem
considerados, ndo se limitando aos financeiros, assinala que lista de possibilidades ¢ longa:
guerras, questdes ambientais, deterioracdo do setor dos principais clientes. Para o autor, ¢

importante identificar todos os riscos relevantes.

De acordo com o Guia de Orientacdo para Gerenciamento de Riscos Corporativos (IBGC,
2007a), o perfil de riscos consiste em quanta exposicdo ao risco se aceita incorrer, o que
envolve tanto o nivel de apetite quanto o de tolerancia a riscos. Pelas orientacdes do referido
guia, para determinar o perfil de riscos de uma organiza¢do sdo necessarias defini¢des claras
de indicadores de desempenho e indices de volatilidade, levando-se em conta tanto aspectos
de natureza financeira (como por exemplo valor de mercado, geracdo de caixa operacional,
distribui¢do de dividendos, entre outros) como de natureza qualitativa (como por exemplo
transparéncia, idoneidade, reconhecimento de marca, ambiente de trabalho, responsabilidade

socioambiental, entre outros).
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McCarthy e Flynn (2004), ao discutir os beneficios que podem ser obtidos com a adocao do
Enterprise Risk Management, apontam: i) alinhar a estratégia de negocios com o apetite a
risco; ii) relacionar o crescimento da organizagdo com o0s aspectos de risco e retorno; iii)
aperfeigoar as decisOes de resposta aos riscos; iv) reduzir tanto as perdas como as surpresas
ligadas aos riscos operacionais; v) identificar e gerenciar os riscos que alcancam toda a
organizagdo; vi) integrar as respostas a multiplos riscos; vii) melhorar a identificacdo de

oportunidades e as respectivas respostas; viii) aprimorar a utilizacao de capital.

Segundo o Guia de Orientagdo para Gerenciamento de Riscos Corporativos (IBGC, 2007a),
com a implementacdo do gerenciamento de riscos corporativos, podem ocorrer diversos
beneficios para as organizacdes: i) preservacdo e aumento do valor da organiza¢do, mediante
a reducdo da probabilidade e/ou impacto de eventos de perda, aliada a redugdo do custo de
capital, resultante da menor percepcao de risco por parte de financiadores, seguradoras e dos
stakeholders em geral; ii) maior transparéncia, ao informar aos investidores e ao publico em
geral os riscos aos quais a organizagdo esté sujeita e as politicas adotadas para sua mitigacao;
ii1) aperfeicoamento dos padrdes de governanga, a partir da explicitagdo do perfil de riscos
adotado, em consonancia com o posicionamento dos acionistas e a cultura da organizagao,
além de introduzir uma uniformidade conceitual em todos os niveis da organizagdo, seu
conselho de administracdo e acionistas; iv) desenho de processos claros para identificar,
monitorar e mitigar os riscos relevantes; v) aprimoramento do sistema de controles internos;
vi) melhoria da comunicacdo entre as dreas da organizacdo; vii) identificagdo e prioriza¢ao
dos riscos relevantes (exposicao liquida, ja considerando os impactos interrelacionados e
integrados a diversos tipos de riscos); viii) definicdo de uma metodologia para mensurar e
priorizar riscos; ix) defini¢do e implementacdo do modelo de governanga para gerir a
exposicao (foruns de decisdo, politicas, processos e definicao de algadas); x) identificacdo de
competéncias para antecipar riscos relevantes e, se for o caso, mitiga-los apds analise custo-

beneficio; e xi) melhor compreensao do posicionamento competitivo da organizagao.

Tendo principios em comum, como os j& discutidos nesta Secdo, existem varias metodologias
para o desenvolvimento e implementacdo da gestdo de riscos corporativos, como a norma
australiana/neozelandesa para gestao de riscos, AS/NZS 4360, cuja Gltima versao foi langada
em 2004, e norma ISO 31000: General Guidelines for Principles and Implementation of Risk
Management, publicada em 2010.
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Em funcdo dos objetivos e do escopo desta tese, empregou-se a metodologia COSO. A
metodologia COSO para gestdo de riscos, segundo apontam diversos autores € pesquisas, € a
mais adotada pelas empresas (KPMG, 2008; LA ROCQUE, 2006, MCCARTHY e FLYNN,
2004).

Em pesquisa realizada com empresas brasileiras, de diversos setores de atividade, sobre
praticas de gestao de risco (KPMG, 2008), a metodologia COSO foi apontada como sendo a

mais utilizada pelas empresas, conforme ilustracao 5.

Estrutura Integrada de Controle do COSO - 35,65%

Turnbull/ Cédigo Combinado § 1,06%

AS/NZ 4360 | 1,08%

Nao tenho opinido a esse respeito B

Outro 10,64%

Ilustracio 5 - Metodologia utilizada como base dos processos de gestao de risco
Fonte: Pesquisa “A evolugdo dos riscos e controles internos na visdo dos executivos brasileiros” (KPMG, 2008).

O COSO, Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission, ¢ uma
organiza¢do independente privada dedicada a melhorar o desempenho das organizagdes e os
padrdes de governanga corporativa, por meio do desenvolvimento de metodologias e
orientagdes sobre enterprise risk management e controles internos. Criado em 1985, ¢
patrocinado por cinco das maiores associagdes profissionais americanas (American
Accounting Association, American Institute of Certified Public Accountants, Financial
Executives International, The Institute of Internal Auditors, e Institute of Management

Accountants).
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Em 1992, foi publicado o documento Internal Control — Integrated Framework (COSO,
1992), conhecido como COSO 1, contendo a metodologia geral para a implementagdo de um

sistema de controles internos, em qualquer organizagao.

Conforme o COSO 1, controle interno ¢ um processo, desenvolvido pelo conselho de
administracdo, executivos e pessoas de uma organizagdo, para garantir, com razoavel certeza,
que sejam atingidos os objetivos da organizagdao, nas seguintes categorias: eficacia e
eficiéncia das operacdes, confiabilidade das informacgdes financeiras e conformidade com as

leis e regulamentacdes (COSO, 1992).

A partir da analise dos documentos Framework for Internal Control Systems in Banking
Organisationsg, langado em 1998 pelo Comité de Supervisdo Bancaria da Basiléia, Resolugao
2554° de 1998, do CMN e Circular 3467'° de 2009, do BCB, pode-se concluir que foram

baseados nas recomendagdes presentes no COSO 1.

Ainda, segundo atestam Borgerth (2007), Peters (2007) e Sanches (2007), o COSO 1 ¢
indicado pelo PCAOB'' como padriio de referéncia na avaliagio dos controles internos, para

atendimento das exigéncias da Se¢do 404 da Lei Sarbanes-Oxley'?.

Diante da necessidade de melhoria dos processos de governanga corporativa e da
intensificacdo do foco em riscos e no seu gerenciamento, foi publicado em 2004 o documento
Enterprise Risk Management — Integrated Framework (COSO, 2004), o qual apresenta a
metodologia geral para gerenciamento de riscos corporativos, em qualquer organizagdo. Tal
metodologia, conhecida como COSO 2, amplia o escopo da abordagem do COSO 1,

incorporando a metodologia sobre controles internos em seu conteudo.

¥ Neste documento, sio fornecidas orientagdes as autoridades supervisoras dos sistemas financeiros, em todo o
mundo, a fim de avaliar os sistemas de controles internos empregados pelas institui¢des bancarias. O Comité€ da
Basiléia quis enfatizar que controles internos consistentes sdo essenciais para a prudente operagdo dos bancos e
para a promogdo da estabilidade do sistema financeiro como um todo.

® Por meio desta resolugdio, foi determinada as instituigdes financeiras e demais instituigdes autorizadas a
funcionar pelo BCB a implementag@o de controles internos voltados as suas atividades, aos seus sistemas de
informagdes financeiras, operacionais e gerenciais e ao cumprimento das normas legais e regulamentares.

' Nesta circular, sdo estabelecidos critérios para elaboragio dos relatérios de avaliagio da qualidade e adequagio
do sistema de controles internos, como resultado do trabalho de auditoria independente em instituicdes
financeiras.

' O PCAOB, Public Company Accounting Oversight Board, é uma entidade privada, sem fins lucrativos, sob a
supervisdo da SEC, criada pela Secdo 101 da Lei Sarbanes-Oxley, com a finalidade de supervisionar os trabalhos
dos auditores independentes em empresas de capital aberto, de modo a proteger tanto o interesse dos investidores
como o interesse publico.

12 A referida lei e sua Segdo 404 sdo abordadas na se¢io 2.5 deste trabalho.
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O enterprise risk management ou gerenciamento de riscos corporativos ¢ definido como um
processo conduzido em uma organizacao pelo conselho de administracdo, diretoria e demais
empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda a
organizagdo eventos em potencial, capazes de afetd-la, e administrar os riscos de modo a
manté-los compativeis com o apetite a risco da organizagdo e possibilitar garantia razoavel do

cumprimento dos seus objetivos (COSO, 2004).

A Tlustragdo 6 ¢ uma representagdo grafica do enterprise risk management, segundo a
metodologia do COSO 2. Na face superior do cubo estdo os objetivos, separados em quatro
categorias: 1) estratégicos; i1) operacionais; iii) comunicagdo; e 1v) compliance. Na face
frontal, estdo os oito componentes: i) ambiente interno; ii) fixagdo de objetivos; iii)
identificacdo de eventos; iv) avaliacdo de riscos; V) resposta a risco; vi) atividades de
controle; vii) informagdes e comunicacdes; e viii) monitoramento. E, por fim, na face lateral

estdo as unidades de uma organizagao.

Internal Environment

Event Identification

Risk Assessment

Risk Response

Information & Communication

Monitoring

Tlustracio 6 — Enterprise Risk Management, conforme o COSO
Fonte: COSO (2004, p. 5).

O ambiente interno representa os alicerces da gestdo de riscos corporativos. E nele que sao

estabelecidos a estratégia de negocios € os objetivos, os quais influenciam a defini¢do das
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estratégias de gestdo de risco. O ambiente interno ¢ a fonte da filosofia de gestdo de risco e
da definicdo do apetite a risco e tolerancias, inclui a atuagdo tanto do conselho de

administracio’” como da diretoria (MCCARTHY e FLYNN, 2004).

Por sua vez, Sobel e Reding (2004) enfatizam a relevancia do conselho de administracdo no
componente ambiente interno, asseverando que seu papel consiste em estabelecer a filosofia
de governanca e de gestao de risco, que incluem o apetite e a tolerancia a risco. De acordo
com o Guia de Orientagdo para Gerenciamento de Riscos Corporativos (IBGC, 2007a), a

definicdo do apetite e da tolerancia a riscos ¢ prerrogativa do conselho de administragao.

O ambiente interno abrange a cultura da organizag¢ao, a filosofia de gestdo de riscos, o apetite
a risco, a supervisdo do conselho de administracdo, a integridade, os valores éticos, a
competéncia das pessoas da organizagdo, a estrutura organizacional, a atribuicdo de algadas e

responsabilidades, e a gestdo de pessoas (COSO, 2004).

A fixacdo de objetivos € um pré-requisito a identificacdo de eventos, a avaliagdo de riscos e a
resposta aos riscos; € necessario que os objetivos existam para que possam ser identificadas
situacdes que poderao afetar a sua realizacao (COSO, 2004). Sobel e Reding (2004) assinalam
a importancia da compreensdo do apetite a risco para a fixacao dos objetivos. No quadro 4 sdo

descritas, de forma sintetizada, cada uma das quatro categorias de objetivos do ERM.

Quadro 4 - Objetivos do ERM, conforme 0 COSO

Objetivos Descricao

Estratégicos | Resultados desejados de nivel mais geral, maior horizonte de tempo e relativos a organizagéo

como um todo.

Operacionais | Referem-se a eficacia e a eficiéncia das operagdes da organizagio.

) Tém a ver com a confiabilidade dos relatdrios, tanto internos como externos, sobre informagoes
Comunicagdo ) )
financeiras e ndo-financeiras.

Relacionam-se com o cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis as atividades da
Compliance )
organizagao.

Fonte: Adaptado de COSO (2004).

A identificacdo de eventos com potencial para afetar a realizagdo dos objetivos da

organizagdo ¢ outro componente do ERM. Devem ser considerados fatores internos e externos

13 As atribui¢des do conselho de administragdo serdo debatidas na se¢do 2.7.1, tanto de forma ampla como de
forma especifica no contexto do gerenciamento de riscos.
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que podem originar oportunidades e riscos no ambito de toda a organizacdo. As oportunidades

sdo canalizadas para os processos de estabelecimento de estratégias (COSO, 2004).

No componente avaliagao de riscos, os riscos identificados sdo considerados com base em
. - J 14 . J - , L.

duas dimensdes: probabilidade ™ e severidade, com a utilizagdo de métodos qualitativos e

quantitativos, levando-se em conta o inter-relacionamento entre os diversos tipos de riscos

(COSO0, 2004).

Ap6s ser realizada a avaliagdo de riscos, deve ser decidido como e quais serdo as respostas da
organizagdo aos diversos riscos analisados: € o componente resposta a riscos. As respostas
incluem evitar, reduzir, compartilhar ou aceitar os riscos. A propria resposta escolhida deve
ser avaliada, de modo a considerar o seu efeito sobre a probabilidade e severidade, assim
como os custos e beneficios, para que possa ser selecionada uma resposta que mantenha os

riscos residuais dentro das tolerancias a risco desejadas (COSO, 2004).

As atividades de controle s@o as politicas e procedimentos que contribuem para assegurar que
as respostas aos riscos sejam realizadas. Essas atividades ocorrem em toda a organizagdo, em
todos os niveis e em todas as fung¢des, compreendendo distintas atividades, como por exemplo
aprovacao, autorizagdo, reconciliagdo, avaliagdo de desempenho, controles fisicos,

acompanhamento de indicadores, segregacao de fungdes, entre outros (COSO, 2004).

Conforme a metodologia ERM (COSO, 2004), as informag¢des importantes sdo identificadas,
coletadas e comunicadas de forma coerente e em tempo habil, a fim de que as pessoas possam
cumprir as suas responsabilidades. A comunicac¢do eficaz deve ocorrer tanto em todos os
niveis da organizagdo, bem como com outros stakeholders. Este ¢ o componente informacao e
comunicac¢do, o qual inclui, por exemplo, os relatdrios com informagdes para a tomada de

decisdo.

Por fim, o componente monitoramento. O gerenciamento de riscos corporativos ¢ monitorado,
avaliando-se a presenca e¢ o funcionamento dos seus componentes, apresentados nos

paragrafos anteriores e na Ilustragdo 6, ao longo do tempo. O monitoramento pode ser

'* Aqui a palavra probabilidade, em portugués, refere-se ao significado de duas palavras em inglés: i) likelihood,
empregada para indicar a possibilidade de que um evento ocorra, com o uso de escalas em termos qualitativos,
como por exemplo alta, média e baixa; e ii) probability, que representa uma medida quantitativa, como
porcentagem ou outra medida numérica.
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realizado mediante atividades continuas, avaliagdes independentes ou pela combinagdo das

duas formas (COSO, 2004).

Este componente nao pode ser ignorado uma vez que as respostas a riscos podem perder
eficacia ou os objetivos podem ser alterados, havendo a necessidade de avaliar se o
gerenciamento de riscos corporativos estd sendo desempenhado de forma eficaz. Na referida
metodologia, ha énfase na fun¢do do conselho de administragcdo em supervisionar a gestao de

riscos corporativos.

Sobel e Reding (2004) defendem que o monitoramento ¢ um componente chave ndo so para o
gerenciamento de riscos corporativos, mas também para os processos de governanca
corporativa da organizacdo como um todo. Os autores apontam a responsabilidade do
conselho de administragdo neste monitoramento. De acordo com o Guia de Orientagdo para
Gerenciamento de Riscos Corporativos (IBGC, 2007a), cabe a alta administracdo avaliar

continuamente a adequagao e a eficacia do gerenciamento de riscos corporativos.

Nesse sentido, a implementagdo do gerenciamento de riscos corporativos requer o
envolvimento ativo tanto do conselho de administragdo, como dos demais 6rgdos da estrutura
de governanca e da diretoria, de modo a aprimorar o processo de tomada de decisdo da
organizagdo, seja no contexto da elaboragdo do seu planejamento estratégico, seja na sua
execucdo e monitoramento (IBGC, 2007a). Assim sendo, o conselho de administragdo e os
comités representam parte importante do gerenciamento de riscos corporativos (COSO,

2004).

Tendo discutido, nos pardgrafos anteriores, as caracterizacdes dos oito componentes do
enterprise risk management, conforme a metodologia COSO, no Quadro 5 sdo apresentadas,

de forma sintetizada, as conceituagdes dos referidos componentes.
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Quadro 5 - Descri¢cio dos componentes do ERM, conforme 0 COSO

Componentes

Descricao

Ambiente interno

E a base dos outros componentes. Abrange a cultura da organizagio, a filosofia
de gestdo de riscos, o apetite a risco, a supervisao do conselho de administragdo,
a integridade, os valores éticos, a competéncia das pessoas da organizagdo, a
estrutura organizacional, a atribuicao de algadas e responsabilidades, bem como

os padrdes e praticas de gestdo de pessoas.

Fixag@o de objetivos

Deve haver um processo para definicdo dos objetivos e estes devem estar

alinhados com a missdo e ser compativeis com o apetite a risco.

Identificag@o de eventos

Os eventos com potencial para afetar adversamente a realizag@o dos objetivos sdo

identificados e diferenciados em riscos, oportunidades ou ambos.

Avaliagdo de riscos

Os riscos identificados sdo avaliados em fungdo de suas probabilidade ¢

severidade, considerando seus efeitos inerentes e residuais.

Resposta a risco

Devem ser selecionados um conjunto de acdes destinadas a alinhar os riscos as
respectivas tolerancias e ao apetite ao risco. As possiveis respostas sio: evitar,

aceitar, reduzir ou compartilhar.

Atividades de controle

Politicas e procedimentos estabelecidos e implementados para assegurar que as

respostas aos riscos sejam executadas com eficacia.

Informagdo e comunicagéo

Para cumprir suas atribui¢des, as pessoas precisam receber informagdes
adequadas e em tempo habil. A comunicagdo eficaz flui na organizacdo em todas

as dire¢des ¢ em todos os niveis hierarquicos.

Monitoramento

A integridade do processo de gerenciamento de riscos corporativos € monitorada

e as alteragOes necessarias sdo realizadas.

Fonte: Adaptado de COSO (2004).

Diante do que foi discutido nos pardgrafos anteriores, pode-se concluir que o conselho de

administracdo e, conseqlientemente, a estrutura de governanca corporativa, significam uma

parte critica do ambiente interno, podendo influenciar de forma expressiva ndo somente todos

os outros elementos do ambiente interno, mas também todos os outros componentes do ERM.

. . . ~ 1 .
Ainda, cumpre destacar o papel crucial conselho de administragio'> no monitoramento e

supervisao do gerenciamento de riscos corporativos.

Apo6s abordar os conceitos de enterprise risk management ou gerenciamento de riscos

corporativos, na Se¢do seguinte sdo tratadas algumas idéias sobre a regulacdo no setor

bancario, assunto bastante importante para o cumprimento dos objetivos desta tese, na medida

15 As atribui¢des do conselho de administragio serdo debatidas na se¢do 2.7.1, tanto de forma ampla como de
forma especifica no contexto do gerenciamento de riscos.
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em que influencia a governancga corporativa das institui¢des bancérias e, como decorréncia, a

sua gestao de riscos.

24 Regulac¢ao no Setor Bancario

Conforme discutido na Secdo 2.1.4, sintetizado no quadro Quadro 1 e apontado por diversos
autores como Banzas (2005), Coimbra (2007), Llewellyn (2001) e Prouse (1997), a regulagao

¢ provavelmente o mais relevante mecanismo de governanga corporativa em bancos.

Em institui¢des bancarias, os gestores devem responder ndo somente aos seus propositos ou
aos dos proprietdrios, mas também ao interesse publico expresso pelos regulamentos, os quais
baseiam-se na existéncia de interesses separados e distintos dos interesses privados da

instituigao.

De modo a assegurar e proteger o interesse publico, a regulacdo funciona como uma forma
externa de governanga sobre os gestores, diante do fato de que a supervisdo e regulagdo
bancaria criam limites de atua¢do e sujeitam todos os bancos a ameaca da acao administrativa

e punitiva do 6rgao regulador.

Um dos objetivos principais da governanga corporativa em empresas nao-bancérias envolve a
criacdo de estruturas de decisdo que impecam os gestores de expor os acionistas a um nivel
mais elevado de risco do que aquele desejado. Em bancos, explica Banzas (2005), a

preocupacao fundamental que norteia as acdes de regulagdo € a existéncia de risco sistémico.

Os riscos sistémicos sdo aqueles que afetam a satde do sistema financeiro como um todo e
que podem levar a uma crise financeira no pais. Diferentemente de outros setores da
economia, a quebra de um banco pode se propagar para outras institui¢des, ocorrendo o

chamado contagio, transformando um problema que era localizado em algo mais amplo.

Em primeiro lugar, a existéncia de uma ampla rede de ligagdes interbancarias permite que a

situacdo de um banco afete o sistema bancario. Em segundo, dado que os bancos compdem o
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sistema de pagamentos de uma economia, a crise do sistema bancdrio tende a se irradiar para
a economia como um todo. Assim, no intuito de evitar severas conseqiiéncias, o regulador

atua no nivel individual, bancario — embora o objetivo final seja evitar a crise sistémica

(CASTRO, 2007).

De uma perspectiva de governanca, a regulagdo altera o relacionamento entre os proprietarios,
gestores ¢ demais stakeholders, na medida em que as politicas de limitagdo do risco do
sistema implicam que os proprietarios estdo compartilhando seu risco com uma autoridade

external 6 .

Neste contexto, a atuagdo dos orgdos reguladores influencia as praticas de governanca e de
gestdo de risco das instituicdes financeiras, uma vez que estabelece padrdes minimos,
promove melhores defini¢des de riscos e estimula o desenvolvimento e o aperfeicoamento dos
modelos internos de risco ¢ dos processos internos dos bancos, conforme defende Bessis

(2002).

O BIS, criado em 1930, ¢ a mais antiga organizacao financeira internacional, tendo se tornado
um importante orgdo regulador internacional para a industria financeira (NETTER e

POULSEN, 2003). Possui como missdo'’:

1) Promover a estabilidade financeira e monetaria;
i1) Atuar como um forum de discussdo e cooperagdo entre os bancos centrais € a
comunidade financeira; e

ii1) Atuar como um banco para os bancos centrais e organizagdes internacionais.

No ambito do BIS, existem diversos comités que estudam temas especificos, entre eles o
Comité de Supervisdo Bancaria da Basiléia, “estabelecido como o Comité para Regulagao
Bancéria e Praticas de Supervisdo pelo G-10, no final de 1974, como conseqiiéncia dos sérios
distirbios ocorridos nos mercados bancario e de cambio internacionais”, em especial a

insolvéncia do Bankhaus Herstatt , na Alemanha Ocidental (BIS, 2004a, p. 1).

16 Tal fato acarreta a existéncia do chamado risco moral ou moral hazard, estudado na teoria microeconomica.
Diante da possibilidade dos orgdos reguladores ajudarem instituicdes financeiras com problemas, os
proprietarios e gestores destas instituigdes podem assumir mais riscos do que assumiriam caso tivessem certeza
de que ndo haveria a ajuda. Embora seja relacionado com o tema desta tese, este assunto estd fora do escopo dos
objetivos deste trabalho.

"7 Extraido do site oficial do BIS: www.bis.org. Acesso em 16.07.2010.
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Embora ndo possua autoridade de supervisdo supranacional formal, nem tenha a intengdo de
possuir forca legal, o Comité formula padrdoes minimos de supervisao e recomenda melhores
praticas, na expectativa de que as autoridades supervisoras implementem suas orientagdes de

forma adaptada aos sistemas nacionais (BIS, 2004a).

No Brasil, a Lei 4.595/64 designa o CMN como o responsavel pelo estabelecimento das
diretrizes das politicas monetaria, crediticia e cambial; e 0 BCB como o 6rgao responsavel por
regular e supervisionar todos os tipos de institui¢des financeiras que recebem depositos,

fazem a intermediagdo financeira e concedem crédito.

Um dos objetivos do BCB ¢ manter as institui¢cdes financeiras dentro de limites prudenciais,
por meio de uma supervisdo moderna e eficaz, focada nos riscos assumidos pelos bancos e
nos riscos para o sistema. A legislagdo sobre o Sistema Financeiro Nacional atribui amplos
poderes ao BCB para supervisionar as instituicdes financeiras com atuagdo no Brasil,

incluindo as estrangeiras.

O BCB, assim como 6rgaos reguladores de outros paises, vem seguindo as recomendagdes
estabelecidas pelo Comité da Basiléia, o que pode ser constatado em seus normativos, no
intuito de manter os procedimentos de supervisdo bancaria, empregados no Brasil, adequados

aos padroes recomendados internacionalmente.

Tal fato mostra-se primordial ndo somente para a manutencdo da estabilidade do sistema
financeiro, mas também sob o ponto de vista da competitividade dos bancos brasileiros em

uma industria cada vez mais globalizada.

2.4.1 Primeiro Acordo da Basiléia

A relevancia deste acordo pode ser expressa pela afirmacao de Jorion (1998, p. 44): “Na luta
pela estabilidade financeira, foi montado um pacto financeiro historico, que resultou no
Acordo da Basiléia, concluido em 15 de julho de 1988 e firmado pelos bancos centrais do G-

10”.
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O Acordo da Basiléia de 1988, formalizado pelo documento “International Convergence of
Capital Measurement and Capital Standards”, fundamentou-se na necessidade das
institui¢des financeiras manterem capital suficiente para fazer frente ao nivel de risco

envolvido em suas atividades de negdocio (GARCIA, 2003; PEDOTE, 2002).

Garcia (2003, p. 15) explica que os requerimentos minimos de capital sdo estabelecidos pela
supervisao bancaria a fim de garantir que as perdas inesperadas sejam cobertas em todas as
ocorréncias, “buscando a manutencao da estabilidade do sistema financeiro ¢ a minimizagao
dos custos a sociedade, por meio da diminui¢do do risco de quebra de instituicdes financeiras,

sem significar perdas de eficiéncia”.

O Acordo estabeleceu niveis minimos de capital relativos ao risco de crédito das operagdes
bancarias, ndo oferecendo orientagdes especificas sobre a forma de tratamento de outros

riscos (BALTHAZAR, 2006; GOULART, 2003; PEDOTE, 2002).

Em 1996, o Comité da Basiléia publicou o documento “Amendment to the Capital Accord to
Incorporate Market Risks”, inovando ao incorporar requerimentos minimos de capital para o
risco de mercado ao Acordo de 1988 e ao permitir que as institui¢des financeiras utilizassem,
como alternativa a abordagem padrdo, modelos internos proprios para o calculo dos niveis

minimos de capital (BALTHAZAR, 2006; GOULART, 2003; TRAPP, 2004).

2.4.2 Segundo Acordo da Basiléia

No final da década de 90, com o surgimento de diversas crises financeiras, percebeu-se a
necessidade de aperfeicoamento do Acordo de Basiléia. Os mercados financeiros sofreram
diversas transformagdes desde a implementacdo do Acordo de 1988, tanto com relagdo a
atuacdo das instituicdes bancarias e financeiras, com o desenvolvimento de métodos de
avaliacdo e gestdo dos riscos, quanto a organiza¢do e funcionamento de seus mercados,

explica Mendonga (2004).
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Em 2001, por meio do documento “Basel II: The New Basel Capital Accord” e sua
atualizagdo “Update on work on the New Basel Capital Accord”, foi langada a proposta para o
Segundo Acordo de Capital da Basiléia, conhecido como Basiléia II, € em novembro de 2005
foi publicada a versdo mais recente do Acordo (“Basel II: International Convergence of
Capital Measurement and Capital Standards: A Revised Framework” (BIS, 2005a)),
atualizada em relacdo a versdo de junho de 2004 (BIS, 2004b).

O Comité da Basiléia foi um dos primeiros organismos a reconhecer de forma explicita o
risco operacional, por meio da tentativa de incluir os efeitos deste tipo de risco em suas
recomendacdes (NETTER e POULSEN, 2003). Conseqiientemente, uma das principais
inovagdes introduzidas pelo Segundo Acordo ¢ a inclusdo do risco operacional nos

requerimentos minimos de capital (BALTHAZAR, 2006; NETTER e POULSEN, 2003).

Garcia (2003) destaca que as recomendagdes partem do principio de que o requerimento de
capital regulamentar ndo € o Unico instrumento para a minimizacao de faléncias bancarias. Na
mesma linha, Duarte e Lélis (2003) dizem que o Segundo Acordo sugere que a atuagdo da
supervisdo bancaria aliada a maior transparéncia das institui¢des financeiras sdo formas de

controle de riscos mais eficientes para evitar o risco sistémico.

Desse modo, o Segundo Acordo fundamenta-se em trés pilares: 1) requerimentos minimos de
capital; ii) processo de revisdo da supervisdo; e iii) disciplina de mercado (BIS, 2005a). No
entendimento do Comité, os trés pilares sdo complementares e, empregados em conjunto, sao
componentes fundamentais de um sistema de requerimentos de capital que tem como

finalidade assegurar a solidez e a estabilidade do sistema financeiro.

O primeiro pilar trata das exigéncias de capital para fazer frente aos riscos de crédito,
mercado e operacional incorridos pelas instituicdes financeiras. O Comité buscou ser mais
abrangente que o Acordo de 1988, definindo requerimentos de capital mais sensiveis ao perfil
de risco de cada instituicio e incentivando a utilizagdo de modelos internos para

gerenciamento de risco e calculo de requerimentos de capital (BIS, 2005a).

O segundo pilar reforga a importancia de um papel ativo tanto das instituigdes financeiras
quanto da supervisdo bancaria na determinacdo dos niveis adequados de capital a cada

institui¢do financeira. Os 0rgdos supervisores poderdo exigir niveis de capitalizagao
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superiores aos estabelecidos pelo primeiro pilar (BIS, 2005a; GARCIA, 2003). O referido
pilar ¢ tratado na Seg¢do 2.4.3.

O terceiro pilar trata dos requisitos de transparéncia, estimulando o aperfeicoamento dos
padroes de divulgacdo de informagdes, de modo a “possibilitar aos usudrios destas
informacdes a avalia¢do, de forma acurada, do desempenho de um banco, de sua condi¢io

financeira e de suas praticas de gestao de risco” (BIS, 1998, p. 4).

No entendimento do Comité, a divulgacdo publica, confidvel e tempestiva de informagdes,
contendo aspectos qualitativos e quantitativos, sobre o desempenho, atividades, perfil de risco
e praticas gerenciais das instituicdes financeiras representa fator essencial para uma
supervisdo bancdria preventiva (MOREIRA, 2003). O autor aponta que os escandalos em
empresas americanas ¢ em instituicdes financeiras por si s6 justificam esse cuidado do

Comité.

No documento do Segundo Acordo, ¢ salientada a necessidade dos bancos e autoridades de
supervisio destinarem a devida atengdo aos segundos e terceiro pilares. E essencial que as
exigéncias de capital minimo do primeiro pilar sejam acompanhadas por uma implementagao
solida do segundo pilar, incluindo esforcos dos bancos em avaliar sua adequagao de capital e
das autoridades de supervisdo em rever essas avaliacdes. Ademais as divulgagdes fornecidas
no terceiro pilar serdo essenciais para assegurar que a disciplina de mercado seja um

complemento eficaz para os dois outros pilares (2005a).

Em fungdo das relevantes falhas identificadas nos processos de governanca corporativa e de
gerenciamento de riscos dos bancos, durante a crise financeira iniciada em 2007, o Comité da

Basiléia vem promovendo uma série de ajustes no Segundo Acordo.

Nesse sentido, diversos documentos vém sendo publicados, como por exemplo “Revisions to
the Basel Il market risk framework”, de fevereiro de 2011; “Pillar 3 disclosure requirements
for remuneration - consultative document”, de dezembro de 2010, minuta para consulta
publica; “Principles for enhancing corporate governance” e “The Basel Committee's
response to the financial crisis: report to the G20”, de outubro de 2010; “International

[framework for liquidity risk measurement, standards and monitoring”, de dezembro de 2009,
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minuta para consulta publica; e “Enhancements to the Basel Il framework”, de julho de 2009,

para citar alguns.

Com relacao aos procedimentos de implementagao do Segundo Acordo no Brasil, a cada acao
referente ao primeiro pilar “corresponderdo agdes equivalentes no ambito do Pilar 2
(Processos de Supervisdo) e Pilar 3 (Transparéncia e Disciplina de Mercado)”, conforme os
comunicados 12.746, de 09 de dezembro de 2004 (BCB, 2004), 16.137, de 27 de setembro de
2007 (BCB, 2007b) e 19.028, de 29 de outubro de 2009 (BCB, 2009b), em harmonia com as

recomendacdes emanadas pelo Segundo Acordo.

Por meio dos comunicados mencionados no paragrafo anterior, cujos conteudos integrais sao
apresentados respectivamente nos Anexos 2, 3 e 4, o Banco Central do Brasil estabeleceu e
ajustou o cronograma de implementag¢do do Segundo Acordo no Brasil, com inicio em 2005 e

previsdo de conclusdo em 2013.

Dentro do escopo desta tese, o segundo pilar ¢ o que apresenta maior relevancia para o
cumprimento dos objetivos deste estudo. Diante do exposto, o referido pilar serd abordado

com mais detalhes na Secdo seguinte.

243 Segundo Pilar: Processo de Revisdao da Supervisao

Como bem atesta Balthazar (2006), o segundo pilar ndo € o que possui mais paginas no
documento do Segundo Acordo, entretanto provavelmente ¢ o mais importante dos trés

pilares.

Por meio do documento Core Principles for Effective Banking Supervision (BIS, 2006), o
Comiteé da Basiléia definiu 25 principios necessarios para que um sistema de supervisao seja

efetivo. Cabe destacar, no dmbito desta tese, dois deles: os principios 7 e 17.

De acordo com o principio 7 — Risk Management Process, os supervisores bancarios devem

estar satisfeitos que os bancos possuem um processo abrangente de gestdo de riscos, incluidos
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C o~ .. ~ 1 .. ~
a supervisio por parte do conselho de administracio'® e da alta administracio, para
identificar, avaliar, monitorar e controlar ou mitigar todos os riscos materiais ¢ analisar a

adequacdo da alocagdo de capital em comparacao com o perfil de risco (BIS, 2006).

Segundo o principio 17 - Internal control and audit, os supervisores bancarios devem estar
satisfeitos que os bancos possuem controles internos que sdo adequados para o tamanho e
complexidade dos seus negdcios. Tais controles internos devem incluir medidas claras de
delegacao de autoridade e responsabilidade; separacdo de fungdes; salvaguardas dos ativos do
banco; e func¢des auditoria interna e compliance com apropriada independéncia para testar

tanto a aderéncia dos controles como o cumprimento de leis e regulamentos (BIS, 2006).

De forma coerente com o exposto nos dois pardgrafos anteriores, cumpre ressaltar que o
processo de revisdo da supervisdo ndo foi definido somente para assegurar que os bancos
tenham capital adequado para dar suporte aos riscos abrangidos pelo primeiro pilar, mas
também para estimular os bancos a desenvolver e empregar melhores técnicas de

administracao de seus riscos (BIS, 2005a).

Conseqiientemente, a alocagdo de capital ndo deve ser vista como a unica op¢ao para tratar o
aumento de riscos que um banco enfrenta. Outras formas para tratar do risco, tais como
fortalecer a administragao de riscos, aplicar limites internos, fortalecer o nivel de provisdes e
reservas, € aprimorar controles internos, também devem ser utilizados. Além disso, o capital
nao deve ser considerado como um substituto para tratar fundamentalmente de processos

inadequados de controle ou administracao de riscos (BIS, 2005a).

Riscos que ndo sdo tratados no dmbito do primeiro pilar, como o risco de concentragdo, dentro
do risco de crédito, os riscos estratégicos e de reputacao, e riscos relacionados aos efeitos dos
ciclos de negocios'® estdo incluidos no escopo do segundo pilar (BALTHAZAR, 2006; BIS,
2005a).

Portanto, faz parte da responsabilidade dos supervisores bancarios avaliar se um banco possui

um modelo de gerenciamento de risco que possibilite tanto a defini¢dao do apetite a risco como

1 .y . . o~ .. ~ ~ . ~
¥ Conforme ja mencionado, as atribuicdes do conselho de administra¢do serdo debatidas na segdo 2.7.1.
19 . . N . . ~ . . ~
Traduzido do inglés business cycle effects. Conforme a conceituacao discutida na se¢do 2.2 e no Quadro 2, os
riscos relacionados aos efeitos dos ciclos de negécios incluem-se na categorizagdo de riscos estratégicos.



60

a identifica¢do de todos os riscos relevantes (BIS, 2010). Balthazar (2006) enfatiza que o
segundo pilar ¢ um forte incentivo tanto para o aperfeicoamento dos processos de

gerenciamento de riscos como para o desenvolvimento de medidas integradas de risco.

De acordo com o Comité da Basiléia, o conselho de administragdo possui responsabilidade
pelo banco como um todo, o que compreende aprovar e supervisionar a implementagdo da
estratégia de risco, incluindo o perfil de risco; de politicas de gestao de risco e compliance;

do sistema de controles internos (BIS, 2010).

Desse modo, os supervisores bancarios devem ter processos e ferramentas para avaliar as
politicas e praticas de governanca corporativa dos bancos, avaliando a efetividade dos
mecanismos empregados pelo conselho de administragdo para exercer suas responsabilidades
de supervisdo (BIS, 2010). Ainda, conforme as recomendagdes do Comité, os supervisores
devem exigir acdes corretivas em caso de haver deficiéncias materiais nas politicas e praticas

de governanga corporativa dos bancos.

No ambito do segundo pilar, insere-se também a avalia¢do, por parte dos reguladores, do
cumprimento dos critérios minimos e de qualificagdo, e as exigéncias de divulgacao
associadas, para adocdo das abordagens avancadas para alocacdo de capital, tratadas no
primeiro pilar. Os reguladores devem assegurar que os critérios e exigéncias estejam sendo

cumpridos (BIS, 2005a).

O Comité entende que os supervisores bancarios devem desempenhar suas fungdes de modo
transparente, tornando publicos os critérios utilizados na revisdo das avaliagdes dos
requerimentos de capital dos bancos. Caso sejam estabelecidos requerimentos de capital
superiores ao requerimento minimo, o supervisor deve fornecer ao banco as orientagdes

pertinentes (BIS, 2005a).

Nesta Secdo 2.4, trata-se da regulacdo bancéaria, de sua importancia como mecanismo externo
de governanca corporativa em bancos e de justificativas para a sua existéncia. Dentro deste
contexto, sao apresentados o Primeiro e o Segundo Acordo da Basiléia, enfatizando-se o
segundo pilar, em fun¢do de representar um estimulo a melhoria dos padrdes de governanca

corporativa e de gerenciamento de riscos por parte dos bancos.



61

Na Secdo seguinte, ¢ abordada a Lei Sarbanes-Oxley pois, embora seja uma legislagdo
estadunidense e ndo especifica para o setor financeiro, tem influenciado sobremaneira, em
todo o mundo, ndo somente os processos € padroes de governanga corporativa em instituigoes

financeiras, mas também a atuagao dos orgaos reguladores.

2.5 Lei Sarbanes-Oxley

O Public Company Accounting Reform and Investor Protection Act of 2002, conhecido como
Lei Sarbanes-Oxley, promulgado em 30 de julho de 2002, nos Estados Unidos, foi uma reagao
das autoridades supervisoras e reguladoras aos diversos escandalos corporativos, como Enron,
WorldCom, Adelphia, Tyco, Global Crossing, entre outros (ARMOUR e MCCAHERY,
2006; BERGAMINI, 2002; PETERS, 2007; SANCHES, 2007; UGEUX, 2004), com o intuito
de restabelecer a confianga da sociedade nas empresas (ARMOUR ¢ MCCAHERY, 2006;
BERGAMINI, 2002).

Sanches (2007) explica que a ocorréncia dos referidos escandalos gerou grande preocupagao,
diante da abrangéncia do mercado de capitais americano, de seu papel social bastante
relevante na economia popular, especialmente nas previdéncias pessoais, bem como pela
importancia dos recursos dos cidaddos comuns norte-americanos aplicados nos mercados de

capitais, que poderiam ser resgatados em caso de quebra de confianga.

Portanto, como destaca Borgerth (2007), o objetivo da lei € estabelecer sangdes que coibam
procedimentos ndo éticos, a fim de restaurar a confianca nos demonstrativos financeiros e

contabeis, emitidos pelas empresas.

A referida lei se aplica a companhias abertas listadas em bolsas americanas, ndo importando
se possuem sede nos Estados Unidos ou ndo (ALVES, 2005; GABLE, 2006). Ou seja, bancos
brasileiros emissores de ADR? nivel 2 ou 3, subsidiarias brasileiras de bancos americanos ou
de bancos estrangeiros com capital aberto nos Estados Unidos estdo sujeitas a Lei Sarbanes-
Oxley (BANZAS, 2004), tornando o Sarbanes-Oxley Act relevante para a Supervisao

Bancaria no Brasil.

0 Certificado de agdes de companhia nio sediada nos Estados Unidos, emitido por um banco norte-americano.
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A lei é composta por onze capitulos, sumarizados no Quadro 6, como se segue:

Quadro 6 - Capitulos da Lei Sarbanes-Oxley

Capitulo | Titulo Secdes
I Criagdo do PCAOB 101 a 109
II Independéncia de auditores externos 201 a 209
I Responsabilidade da administracdo das empresas 301 a 308
v Aprimoramento da divulgacdo de informacdes financeiras | 401 a 409
v Conflito de interesses de analistas 501
VI Recursos e autoridade da SEC 601 a 604
VII Estudos e relatorios 701 a 705
VIII Responsabilidade criminal e fraudes 801 a 807
IX Aumento das penas para crimes de colarinho branco 901 a 906
X Declaracdo de imposto de renda da pessoa juridica 1001
XI Fraudes corporativas e prestacdo de contas 1101 a 1106

Fonte: Adaptado da Lei Sarbanes-Oxley (2002)

No capitulo I, trata-se da criagdo do PCAOB, de sua composicao, atribui¢cdes e poderes. No
capitulo II, encontram-se topicos referentes a independéncia dos auditores externos, inclusive
com a proibi¢do da prestacdo de servigos ndo relacionados a auditoria. No capitulo III, estdo
os itens relativos a responsabilidade da administragdao das empresas, o que sera notado quando
forem abordadas as Se¢des 301 e 302. No capitulo IV, incluem-se aspectos relacionados ao
aprimoramento da divulgacdo de informagdes financeiras, conforme serd percebido ao ser
detalhada a Se¢dao 404. No capitulo V, com apenas uma Se¢do, trata-se especificamente da
independéncia que se espera da opinido de analistas de mercado sobre a situacdo e as
perspectivas de empresas sob analise. No capitulo VI, foram estabelecidos os poderes e
atribuicdes da SEC, expandindo o seu limite de atuagdo. No capitulo VII, foi determinada a
realizacdo de uma série de estudos e investigacdes sobre concentracdes no setor de auditoria,
conduta das agéncias de rating, profissionais envolvidos em ma conduta e tipos de fraudes
ocorridas no mercado de capitais. No capitulo VIII, foram definidas puni¢des mais severas
aos praticantes de fraudes. Por meio do capitulo IX, houve ampliagdo das penalidades para os
crimes de colarinho branco. No capitulo X, com apenas uma Se¢do, ¢ atribuida aos
presidentes de empresas responsabilidade pessoal sobre as declaragdes de imposto de renda de

pessoa juridica. No capitulo XI, ¢ estabelecido o aumento de puni¢des para uma série de
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crimes, como adulteracdo e destruicdo de arquivos, retaliagdo a informantes sobre fraudes,

entre outros.

Devido ao fato da Lei Sarbanes-Oxley ser bastante ampla, serdo tratados apenas os topicos

mais propriamente relacionados aos objetivos desta tese.

Na Secao 301, ¢ abordado o comité de auditoria e a obrigatoriedade de sua criacao. Tal 6rgao

e suas caracteristicas sao vistos com mais detalhes na Secao 2.7.3 deste trabalho.

Em fun¢do da constituicdo do conselho fiscal estar prevista na legislagao brasileira, a SEC
permitiu que as empresas brasileiras, sujeitas a SOX, pudessem optar entre o comité de
auditora ¢ o conselho fiscal, instaurado em carater permanente, com adaptagdes, o que
originou o chamado conselho fiscal turbinado (BORGERTH, 2007; RIBEIRO, 2007). O

conselho fiscal e suas atribuigdes serdo tratados na Se¢do 2.7.2 desta tese.

Conforme a Secao 302, o diretor-presidente e o diretor-financeiro assumem pessoalmente, por
meio de uma certificagdo, a responsabilidade pelas informagdes contidas nas demonstragdes e

relatorios financeiros (BERGAMINI, 2005; MARDEN et al, 2003).

Na Secdo 404 sao estabelecidos critérios para a avaliagdo da efetividade dos controles
internos. Ainda, que a alta administragdo da companhia ¢ responsavel pela adequagdo dos
controles internos relativos aos procedimentos de emissdo e divulgacdo das informacdes
financeiras (ALVES, 2005; BERGAMINI, 2005; HEIER et a/, 2003), devendo ser elaborado,
por auditoria independente, relatério anual sobre a efetividade dos controles internos

(BERGAMINI, 2005; HEIER et al, 2003; LIN e WU, 2006).

Na Secao 906, trata-se de certificacdo equivalente a da Sec¢dao 302, a ser arquivada no
Ministério da Justica norte-americano, a fim de facilitar a eventual instauracdo de um
processo criminal contra os executivos certificantes. Nessa Secdo sdo estabelecidas as
penalidades para os executivos, em caso de comprovagao de informacdes falsas em relagdo as

Secdes 302 e 404 (BORGERTH, 2007).
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Conforme explanado adiante, na Se¢do 3.2, um dos critérios de selecdo dos casos a serem
estudados nesta pesquisa ¢ que o banco esteja submetido as exigéncias da Lei Sarbanes-

Oxley.

Michalischen (2008) destaca que no Brasil, nos ultimos anos, também vem ocorrendo
reformas importantes relacionadas a melhoria das praticas de governanca corporativa. Seja
por meio de mudangas no arcaboucgo regulatorio do mercado de capitais seja devido a
iniciativas privadas, como a criagdo do IBGC e dos niveis diferenciados de governanga

corporativa da BM&FBovespa, que sdo abordados na Secdo seguinte.

2.6 Niveis Diferenciados de Governanca Corporativa da BM&FBovespa

A criacdo dos niveis diferenciados de governanga corporativa pela Bolsa de Valores de Sao
Paulo inseriu-se entre as iniciativas realizadas para atender, nos ultimos anos, & demanda por

melhores padroes de governanga das empresas no Brasil (ANDRADE e ROSSETI, 2004).

Comparativamente a paises mais desenvolvidos, pode-se notar que na realidade brasileira ha
insuficiéncia de direitos conferidos aos acionistas pela legislacdo e problemas decorrentes da
assimetria de informacio entre administradores e acionistas’' (GOMES, 2009;

MICHALISCHEN, 2008).

Dadas as dificuldades politicas de promover alteracdes na legislagdo, de modo a minimizar as
conseqiiéncias dos aspectos citados no paragrafo anterior, foram langados pela Bovespa em
dezembro de 2000, os niveis diferenciados de governanga corporativa. Nestes segmentos
especiais de listagem, sd3o negociadas acdes de empresas que se comprometem,
voluntariamente, a adotar praticas de governanga corporativa adicionais aquelas exigidas pela

legislacao brasileira (BETTARELLO, 2008; GOMES, 2009).

Carvalho (2003) destaca que, como modificagdes nas exigéncias de governanga sao dificeis

de serem implementadas por meio de mudangas na legislagdo, a criagdo de mecanismos de

2l Como decorréncia, surgem os conflitos de agéncia, discutidos na sec¢do 2.1.1, de acordo com o entendimento
apresentado por Andrade e Rosseti (2004), Bettarello (2008), Carvalho (2002), Machado Filho (2006) e Silveira
(2002).
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adesdo voluntaria a melhores praticas de governanga corporativa representa uma alternativa a

reformas legislativas.

A criacao dos niveis diferenciados teve por finalidade estimular o interesse do investidor e
valorizar as empresas, na medida em que foram ampliados os direitos dos acionistas € o
disclosure foi aumentado, isto é, maior volume de informacdes, com maior qualidade,
divulgadas pelas empresas (ANDRADE e ROSSETI, 2004; IBGC, 2006; MICHALISCHEN,
2008).

A adesdo aos niveis diferenciados, apesar de ser voluntaria, implica a assinatura de contrato
envolvendo os controladores, os administradores (conselheiros de administragao e diretores),
conselheiros fiscais e a BM&FBovespa. Mesmo que uma empresa atenda aos requisitos de
algum dos segmentos especiais, s6 podera ser listada neste segmento caso haja a adesdo

contratual (ANDRADE e ROSSETI, 2004; BETTARELLO, 2008).

Foram criados trés niveis ou segmentos de listagem: Nivel 1, Nivel 2 e o Novo Mercado, cada

um com exigéncias especificas, representando diferentes graus de governanga corporativa.

O principal aspecto a ser observado com relagdo ao Nivel 1 ¢ a maior transparéncia nas
informagdes que devem ser disponibilizadas nos demonstrativos contibeis e financeiros
(BORGES e SERRAO, 2005; GOMES, 2009; IBGC, 2006; MICHALISCHEN, 2008;
SANTANA, 2008), os quais devem apresentar um maior aprofundamento e detalhamento das

informacdes (BORGES e SERRAO, 2005).

No Nivel 2, além do cumprimento das exigéncias do Nivel 1, deve ser observado um conjunto
mais amplo de praticas de governanga relativas aos direitos societarios dos acionistas
minoritarios (GOMES, 2009; IBGC, 2006; MICHALISCHEN, 2008). Dentre outras
obrigacdes, por exemplo, as informagdes contabeis devem ser divulgadas de acordo com
padrdes internacionais: US GAAP ou IFRS (ANDRADE e ROSSETI, 2004; BETTARELLO,
2008; RIBEIRO, 2007). Outra exigéncia é o oferecimento de fag along®* de 100% para

2 Tag along é um dispositivo usado em casos de venda de controle de empresas, que confere o direito de todos
os acionistas venderem suas acdes ao comprador do controle, por um percentual do valor pago pelas a¢des do
vendedor do controle. Sua finalidade € proteger os acionistas minoritarios.
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detentores de agdes ordinarias e de 80% para acionistas preferencialistas (GOMES, 2009;

MICHALISCHEN, 2008).

Ainda no Nivel 2, ha o compromisso de adesao a Camara de Arbitragem do Mercado para a
solugdo de conflitos societarios decorrentes da aplicacdo das disposi¢des contidas seja na Lei
das S.As, seja no proprio estatuto social das empresas, seja nas normas editadas pelo CMN,
BCB ou CVM, ou ainda nas demais normas aplicaveis ao funcionamento do mercado de
capitais em geral, além daquelas presentes nos Regulamentos de Praticas Diferenciadas de

Governancga Corporativa da BM&FBovespa (IBGC, 2006).

O Novo Mercado ¢ o segmento especial de listagem que possui o maior grau de exigéncias
em relagdo as praticas de governanga corporativa (BETTARELLO, 2008; RIBEIRO, 2007).
Os requisitos para adesdo a este segmento sdo os mesmos definidos para o Nivel 2, acrescidos

da proibicao da existéncia de a¢des preferenciais (ANDRADE e ROSSETI, 2004).

As empresas listadas neste segmento destacam-se das demais, especialmente, por emitirem
apenas acdes ordinarias e assumirem o compromisso de ndo emitir agdes preferenciais no

futuro (SANTANA, 2008).

Por fugir ao escopo deste trabalho, ndo serdo detalhadas todas as exigéncias de cada um dos
trés niveis. No quadro 2 ¢ sintetizado, com base em caracteristicas chave, um comparativo

entre as exigéncias dos segmentos especiais de listagem e do segmento tradicional.



Quadro 7 - Comparativo entre segmentos de listagem
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Caracteristicas Novo Mercado Nivel 2 Nivel 1 Tradicional
Percentual Minimo de Minimo de
Agoes em Circulagdo Minimo de 25% Minimo de 25% 259 Nao ha regra
23 (4

(free float)

Caracteristicas das ~ Acdes ON e PN (com Acdes ON e ~

Agoes Emitidas Somente agdes ON direitos adicionais) PN Agbes ON ¢ PN
Minimo de 5 membros, Minimo de 5 membros,

Conselho de dos quais pelo menos dos quais pelo menos Minimo de 3 | Minimo de 3

Administracio 20% devem ser 20% devem ser membros membros
independentes independentes

Demonstragoes

Financeiras Anuais em | US GAAP ou IFRS US GAAP ou IFRS Facultativo Facultativo

Padrdo Internacional

Concessdo de Tag ~ 100% para a¢des ON 80% para 80% para acdes

Along 100% para agoes ON 80% para a¢des PN acdes ON ON

Adogao da Camara de

Arbitragem do Obrigatorio Obrigatorio Facultativo Facultativo

Mercado

Fonte: http://www.bmfbovespa.com.br/empresas/pages/empresas_governanca-corporativa.asp. Acesso em 28 de
junho de 2010.

Ribeiro (2007) explica que, devido a criagdo dos niveis diferenciados de governanca
corporativa, aumentou a seguranca dos investidores, do mesmo modo que houve beneficios

para as empresas, cujas acdes tendem a ser mais procuradas.

De modo convergente, Bettarello (2008) conclui que o esfor¢o de auto-regulagdo da
BM&FBovespa, além de contribuir para a disseminagcdo de boas praticas de governanca
corporativa, trouxe beneficios as empresas que optaram por atender a regras mais rigorosas

dos segmentos diferenciados de listagem.

Em novembro de 2008 foi criada, pela BM&FBovespa, a Camara Consultiva do Novo
Mercado, com a finalidade de buscar aperfeicoamentos nas regras dos trés niveis

diferenciados de governanga corporativa (BERTAOQ, 2008).

A necessidade de revisdo das regras dos segmentos especiais de listagem surgiu devido ao
desenvolvimento do mercado de capitais e a evolugdo dos padrdes de governanga corporativa
no Brasil, bem como pelo fato da crise financeira internacional (subprime) ter trazido
questionamentos sobre a eficicia das praticas de governanga corporativa empregadas até

entao.

» E o percentual das a¢des de uma empresa que ndo se encontra em poder de acionistas com participagio
superior a 5% do capital total. O fiee-float € um sinalizador importante da liquidez das a¢cdes de uma empresa, na
medida em que representa o percentual das agdes que pode ser efetivamente negociado.
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As recomendagdes de modificagcdes abrangem uma série de topicos, como a separacdo dos
cargos de principal executivo e presidente do conselho de administragdo, aumento do
percentual de membros independentes no conselho de administracdo, oferta publica de
aquisi¢do de acdes por atingimento de participagdo relevante, elevacdo do percentual de fag
along para agdes PN, divulgacdo de politica de negociagdo de valores mobiliarios, adogdo de

codigo de conduta e criagao do comité de auditoria (FAGUNDES, 2010; VALENTI, 2010).

Apobs a conclusdao dos trabalhos, que incluiu audiéncia publica para coletar sugestdes dos
diversos agentes interessados, foi elaborada uma proposta com recomendagdes de
modificagdes no regulamento dos niveis diferenciados, as quais foram avaliadas, em
audiéncia restrita, pelas empresas listadas nos referidos segmentos. O quadro 8 sintetiza
algumas das principais alteragdes propostas, para cada um dos trés niveis diferenciados de

governanga corporativa.

Quadro 8 — Resumo de algumas das principais alterac¢des sugeridas nas regras dos niveis diferenciados

Alteracdes sugeridas Novo Mercado | Nivel 2 | Nivel 1
Obrigatoriedade do comité de .,
o Aplicavel a todas as empresas
auditoria
Veto ao acimulo dos cargos de CEO Aplicavel a todas as empresas
e presidente do CA P P
Incluséo do
Aumentq do p crcentual de Elevagdo de 20% para 30% percentual de
conselheiros independentes 20%
0

Dispensavel para as

o N ~ .
Tag along de 100% para acdes PN Nao se aplica empresas 4 listadas

Nao se aplica

Adocdo e divulgacdo de politica de

. e Aplicavel a todas as empresas
negociagdo de valores mobiliarios

Adocdo e divulgacdo de codigo de

conduta Aplicavel a todas as empresas

Nas empresas ja listadas, a
Oferta publica de aquisi¢cdo de acdes | regra se aplica apenas as que
por atingimento de participagdo ndo possuam controlador Nao se aplica
relevante (30%) definido e para as que ndo
tenham poison pill

Manifestagdo do CA sobre oferta

piiblica de aquisicio de agdes Aplicavel a todas as empresas Nao se aplica

Fonte: adaptado de Valenti (2010) e Yokoi (2010).

Para os objetivos desta tese, a recomendag@o mais relevante € a obrigatoriedade de criagdao do
comité de auditoria, o qual sera tratado de forma mais detalhada na Se¢do 2.7.3. Apesar de tal
recomendacao ter sido rejeitada, o fato de ter sido incluida na proposta de alteracdes ¢ uma
importante evidéncia da relevancia que o comité de auditoria vem recebendo no dmbito das

melhores praticas de governanga corporativa.
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Por fim, vale observar uma das conclusdes do estudo “A Governanga Corporativa € o
Mercado de Capitais: Um panorama das corporagdes brasileiras na BM&FBOVESPA ¢ nas
Bolsas norte-americanas” (KPMG e CEG, 2009). Em praticamente todas as analises, as
empresas do segmento tradicional de listagem da BM&FBOVESPA apresentaram, no geral,
um grau de adesdo substancialmente inferior as boas praticas de governanga, evidenciando um

distanciamento em relacdo as empresas listadas nos segmentos diferenciados da

BM&FBOVESPA e as empresas submetidas a SOX.

Conforme explanado adiante, na Se¢do 3.2, um dos critérios de sele¢do dos casos a serem
estudados nesta tese ¢ que o banco possua acgdes listadas em um dos segmentos especiais da
BM&FBovespa. Apos abordar os referidos segmentos de listagem, na proxima Secdo trata-se

da estrutura de governanga corporativa, discutindo-se as atividades dos diversos 6rgaos.

2.7 Estrutura de Governanc¢a Corporativa

Uma das quatro dimensdes conceituais da governanga corporativa, discutidas no item 2.1 e
mostradas na Ilustragdo 2, a considera como um sistema de governo e de estruturas de poder.
Nesse contexto, a “governanga corporativa refere-se ao sistema pelo qual os 6rgdos e os

poderes sdo organizados dentro de uma empresa” (SILVA, 2006a, p. 3).

Conforme a abordagem ja especificada anteriormente, a governanga corporativa diz respeito
as forgas internas de controle das organizacdes, determinando tanto os papéis de seus agentes
internos, bem como sua atuacdo e seus poderes de decisdo. Tendo por apoio esta
compreensdo, a estrutura de governanga corporativa, formada pelos agentes internos, esta
relacionada a forma como a organizagdo deve funcionar e a distribuicao de poder dentro dela

(JOHNSON et al, 2007).

Na Ilustragdo 7 ¢ apresentada, de forma simplificada, a estrutura organizacional de
sustentagdo do processo de governanca corporativa (ANDRADE e ROSSETI, 2004), ou
organograma da governanga corporativa (OLIVEIRA, 2006), ou ainda, como serd tratada

neste trabalho, estrutura de governanca corporativa.
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Sécios

Conselho
Conselho de Fiscal

Administracie

C omites
E staturirios

Direcito
Execufiva

C'omites
Executivos

Ilustracio 7 - Estrutura de Governanc¢a Corporativa
Fonte: elaborador pelo autor

Portanto, neste estudo, considera-se a estrutura de governanga corporativa formada pelos
orgdos: conselhos de administragdo, conselho fiscal, comité de auditoria, comité de risco,
comité de remuneracao ¢ outros comités. Ainda, pela assembléia dos acionistas, diretoria e

auditoria interna que, apesar de serem relevantes, estao fora do escopo deste estudo.

A medida que o ambiente de negdcios se torna mais complexo, as exigéncias e as
responsabilidades do conselho de administragdo e de seus membros continuam a crescer. No
ambito dos conselhos de administragdo, faz-se necessario desenvolver um grau de
especializagdo em questdes dentro do campo de agdo do referido 6rgdo. Diante disso, héd a
opgao pela criacdo de grupos menores de membros com conhecimento e experiéncia
especificos: os comités do conselho (IFC, 2010). Tais comités sdo comumente chamados de

comités estatutarios.

Virias atividades do conselho de administra¢do, que demandam muito tempo — nem sempre
disponivel nas reunides — podem ser exercidas com mais profundidade por comités
especificos. O regimento interno do conselho deve orientar a formagdo e a composicdo dos

comités (IBGC, 2009a).

Cumpre esclarecer que os comités do conselho de administracdo estudam assuntos de sua

competéncia e preparam propostas para o citado conselho, do qual fazem parte. Existem,
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entretanto, comités executivos, ndo necessariamente com a presenga de membros do conselho

de administragdao (IBGC, 2007b).

Deste modo, a distingao das fungdes de direcionamento estratégico e das fungdes executivas
deve ser levada em conta na criagdo dos comités, inclusive na sua composi¢do e nas agendas
de trabalho, evitando-se que sejam designadas fungdes executivas a um comité do conselho de
administracao ou se estendam atribuicdes estatutarias a comités executivos nao-estatutarios
(IBGC, 2007b). Na Ilustracao 7 estdo representados tanto os comités estatutarios quanto os

comités executivos.

Toledo (1999) destaca que a finalidade dos comités estatutarios, como 6rgdos auxiliares, ¢
ensejar ao conselho de administracdo uma atuagdo eficaz. Andrade e Rosseti (2004)
expressam concordancia, ao afirmarem que, em busca de maior eficidcia na atuagdo do

conselho de administragdo, geralmente sdo constituidos comités delegados.

As fungdes dos comités estatutarios devem ser expressamente definidas pelo conselho de
administracdo (TOLEDO, 1999), a quem cabe estabelecer o escopo das atividades dos
comités e aprovar os respectivos programas de trabalho e relatorios. O conselho deve reunir-

se regularmente com os comités (IBGC, 2009a).

Para Charan (2005), a razdo pela qual se constituem os comités € que o trabalho do conselho
de administra¢do precisa ser dividido. Desse modo, os comités desempenham duas funcdes
vitais: 1) analisar em profundidade assuntos complexos; e 11) manter os demais conselheiros

informados sobre os referidos assuntos.

Os comités estatutdrios ajudam o conselho de administragdo a se tornar mais eficaz,
proporcionando um foco, supervisdo e monitoramento mais especificos dos assuntos
selecionados, uma vez que conforme IFC (2010): i) possibilitam que o conselho de
administracdo trate um numero maior de temas complexos de maneira mais eficiente,
propiciando que os especialistas enfoquem questdes especificas e fornegam ao conselho uma
analise detalhada; 1i) permitem que o conselho desenvolva aptiddo especifica em
determinados assuntos relacionados a operacao da empresa, especialmente aspectos contabeis,

de riscos e de controle internos; e iii) aumentam a objetividade e a independéncia do
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julgamento do conselho, protegendo-o de possivel influéncia indevida de diretores executivos

e acionistas controladores.

A utilizacao de comités do conselho permite um aprofundamento dos estudos e analises, com
encaminhamento para avaliagdo e decisao do conselho de administragdo. Estes comités nao
possuem autonomia para decidir, sua funcdo ¢ auxiliar o conselho de administragdo por meio

de pareceres e recomendagdes (ALVARES, GIACOMETTI e GUSSO, 2008).

Da mesma forma, Charan (2005) concorda que os comités fazem recomendacdes ao conselho
de administracdo, ao qual compete tomar as decisdes. Na mesma linha de raciocinio, a
existéncia de comités ndo implica a delega¢do de responsabilidades que competem ao

conselho, visto que somente esse 6rgao pode tomar decisdes (IBGC, 2009a).

Os comités do conselho devem ser, preferivelmente, formados apenas por conselheiros de
administracdo. Quando isto ndo for possivel, deve-se buscar que sejam coordenados por um
conselheiro, de preferéncia independente, e que a maioria de seus membros seja composta por
conselheiros. Caso ndo haja, entre os conselheiros, algum especialista no tema a ser estudado,

podem ser convidados especialistas externos (IBGC, 2009a).

Na opinido de Toledo (1999), os comités estatutarios sdo integrados por membros do conselho
de administra¢do e dividem-se, conforme as necessidades da empresa, por diferentes areas de
atuacdo. Isto ¢, podem ser criados comités que enfatizem areas de interesse para a empresa ou

para o conselho de administragdo (IFC, 2010).

Charan (2005) considera que o nimero de comités permanentes deve ser reduzido ao minimo,
para diminuir as redundancias e garantir a boa utilizagdo do tempo dos conselheiros. Na
opinido do autor, em geral, deve haver quatro comités permanentes: i) de governanga (ou de

selecdo); i1) de remuneragao; iii) de auditoria; e iv) de risco.

As empresas adotam abordagem diferentes para a criacdo dos comités e a designagdo de
atividades (SOBEL e REDING, 2004). Ha praticamente um consenso, entre os estudiosos da
administracdo, quanto ao entendimento de que a escolha da estrutura da organizacdo deva
variar de empresa para empresa, em funcdo das condi¢des peculiares de cada uma

(GOLDKORN, 1967).
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Mesmo que duas empresas diferentes pertencam ao mesmo setor de atividade e suas
modalidades de operagdo sejam idénticas, ndo seria adequado transplantar a estrutura de
organizacdo de uma para outra, sem estudos mais profundos das particularidades das

empresas envolvidas (GOLDKORN, 1967).

“[...] mesmo companhias de tamanho comparavel ndo possuem necessariamente estruturas
semelhantes. O que funciona para uma organizagao pode nao funcionar para outra” (Robbins,
2002, p. 178). Organizagdes de tamanho semelhante, ou que atuem no mesmo setor, ou até
mesmo concorrentes diretos podem apresentar um perfil de risco diferente, implicando que
suas estruturas de governanca podem ser diferentes, na medida em que estas devem ser

adequadas as caracteristicas e especificidades de suas organizagdes.

Na medida em que estruturas organizacionais baseiam-se nas decisdes tomadas dentro do

contexto em que cada organizacdo opera, conclui-se que ndo existe uma forma oOtima de

estrutura (HALL, 2004).

Nas se¢oes seguintes, sdo abordados os citados componentes da estrutura de governanga e

suas atividades, tanto de forma geral como de forma especifica para a gestao de riscos.

2.7.1 Conselho de Administracao

Em varias referéncias encontradas na literatura destaca-se a relevancia do conselho de
administracdo (CA) para um sistema de governanca corporativa. O CA ¢ o elemento central
de governanga, defendem Martins e Rodrigues (2005) e Guerra (2009b); de acordo com o
Cdédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa (IBGC, 2009a, p. 29), “O Conselho
de Administragdo, 6rgao colegiado encarregado do processo de decisdo de uma organizagao
em relacdo ao seu direcionamento estratégico, ¢ o principal componente do sistema de

governanga’.
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Oliveira (2006) define conselho de administragdo como o 6rgdo deliberativo e estruturado
com as finalidades basicas de proteger o patrimonio da empresa e de buscar o melhor retorno

para os investimentos dos acionistas.

O autor assinala que o processo deliberativo corresponde a andlise, debate e decisdo sobre os
assuntos essenciais a uma empresa ou negocio. Ainda, que um 6rgdo € estruturado quando
possui o adequado estabelecimento de responsabilidades, da autoridade, do processo decisorio

e do processo de comunicagao.

Andrade ¢ Rosseti (2004) comentam que a missdo geralmente aceita para o CA ¢é obter
consenso para os propdsitos estratégicos, alinhados as expectativas dos acionistas para os
negocios e a gestdo, exercendo o acompanhamento e a avaliacdo da diretoria executiva e dos

resultados apresentados.

Conforme o Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa (IBGC, 2009a, p. 29),
“A missdo do Conselho de Administracdo ¢ proteger e valorizar a organizagdo, otimizar o
retorno do investimento no longo prazo e buscar o equilibrio entre os anseios das partes
interessadas [...], de modo que cada uma receba beneficio apropriado e proporcional ao

vinculo que possui com a organizagdo € ao risco a que esta exposta”.

Oliveira (2006) afirma que para o CA contribuir para o aumento do retorno dos investimentos
dos acionistas, sua atua¢ao deve enfatizar o desenvolvimento e a consolidacao de relevantes
questdes estratégicas, principalmente na busca de novos negocios e na solidificagdo de

vantagens competitivas reais, sustentadas e duradouras.

Embora, pela legislagdo brasileira, s6 haja obrigatoriedade da existéncia do conselho de
administracao nas sociedades andnimas abertas, as boas praticas de governanca corporativa
recomendam que esse Orgdo seja criado em empresas de qualquer tipo (ALVARES,

GIACOMETTI e GUSSO, 2008; IBGC, 2009a)

O CA, cleito pelos acionistas para supervisionar a organizagao, toma as principais decisdes
que afetam a organizag¢do, em conformidade com as normas da empresa e a regulamentacdo
vigente. Os conselhos de administragdo possuem, pelo menos, trés grandes conjuntos de

atividades: 1) selecionar, avaliar, recompensar e substituir o principal executivo; ii) definir o
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direcionamento estratégico e avaliar o desempenho financeiro da empresa; e iii) assegurar
uma conduta ética e socialmente responsavel, em conformidade com a lei (BATEMAN e

SNELL, 2006).

Guerra (2009b) considera que as atividades do CA, explicitadas no Quadro 9, podem ser
classificadas em trés grupos distintos: 1) atividades de controle; ii) atividades de

direcionamento; e iii) atividades de servigo.

Quadro 9 — Atividades do Conselho de Administracio, conforme Guerra (2009b).

Categoria de atividades Atividade
o Contratar e demitir o principal executivo
e Aprovar a escolha (ou dispensa) dos demais executivos sob proposta do
principal executivo
e Aprovar a remuneragao e incentivos dos executivos
e Avaliar e monitorar o desempenho dos executivos ¢ da empresa
e Discutir e direcionar assuntos de sucessdo dos principais cargos na
Controle
empresa
e  Definir a responsabilidade do principal executivo e seus subordinados
e Supervisionar o relacionamento dos executivos com as partes
relacionadas
e  Monitorar os riscos da empresa
e  Escolher e substituir os auditores independentes
e Tomar decisdes sobre a estratégia da empresa
e Tomar decisdes (ou as propor a Assembléia de Acionistas) sobre
aquisic¢des, desinvestimentos, estrutura de capital, dividendos
Direcionamento e Ocupar-se com ¢ liderar os assuntos relacionados a governanga da
empresa
e Aprovar o codigo de conduta e o regimento interno do Conselho de
Administragdo
e  Estabelecer contatos com a rede externa de relacionamentos de interesse
da empresa, usando-os para o beneficio da empresa
e Facilitar acesso da empresa a recursos extras, como fontes de
Servico financiamento
e Fornecer conselho e orientagdo ao executivo principal e seus
subordinados
e Representar institucionalmente a empresa

Fonte: Guerra (2009b).
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Por sua vez, Andrade e Rosseti (2004) dividem as atividades do CA, mostradas no Quadro 10,
em quatro grandes categorias: i) legais, societdrias e institucionais; ii) estratégicas; iii)

relacionadas a gestdo; e iv) relacionadas a questdes financeiras, fiscais e de auditoria.

Quadro 10 - Atividades do Conselho de Administraciio, segundo Andrade e Rosseti (2004).

Categoria de atividades | Atividade

e Atender aos requisitos das disposi¢oes legais e estatutarias
Legais, societarias e e Zelar pelas crencas fundamentais e pelos valores da organizagdo
institucionais e Contribuir para o equilibrio entre os interesses dos acionistas, dos gestores e

demais stakeholders

e  Obter consenso para os propdsitos empresariais
e  Definir e comunicar expectativas de resultados para a diretoria executiva

e Propor e acompanhar o desenvolvimento de projetos de alto impacto

Estratégicas )
corporativo
e  Avaliar, homologar e monitorar a estratégia de negdcios
e Validar procedimentos e acompanhar a gestdo de riscos corporativos
e Escolher, admitir, avaliar, fixar a remuneracdo e encaminhar a sucessao do
principal executivo
Relacionados a gestéo e Homologar as politicas nas areas funcionais de recursos humanos, relagoes com

investidores, tecnologia da informagdo e financas

e  Contribuir na defini¢do e monitorar codigos corporativos de melhores praticas

e Deliberar sobre a estrutura e o aumento de capital
Relacionadas a questoes
e Definir politicas de destinagdo de resultados
financeiras, fiscais e de
o e  Autorizar investimentos ¢ desimobilizagdes
auditoria

e Homologar diretrizes para auditorias

Fonte: Andrade e Rosseti (2004, p. 194).

Hess (2006) enfatiza que, comumente, os conselheiros de administragdo tendem a evitar os
temas mais complexos; como sao de dificil compreensao, estes temas sdo deixados a cargo
dos gestores. Em fun¢do dos acontecimentos recentes, como a crise subprime, € a crise dos
derivativos, ocorrida no Brasil, pode-se considerar os aspectos de gestdo de riscos como um

destes temas mais complexos.

Por outro lado, Charan (2005) enfatiza que, diante do diversos acontecimentos e crises
recentes, os conselhos de administracdo estdo cada vez mais assumindo maiores

responsabilidades com relagdo a gestao de riscos.
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Solomon (2007) destaca a efetiva gestdo de risco como parte essencial das atividades de
qualquer conselho de administracdo. Na mesma linha, Bradley (2006) advoga que o CA ¢, em
ultima instancia, responsavel pelo sistema de controles internos de uma empresa. O autor
defende que o CA deve estar envolvido ativamente na identificacdo, avaliacdo e
monitoramento dos riscos-chave do negdcio, a fim de proteger o investimento dos acionistas e

os ativos da empresa.

Pelo menos anualmente, o referido 6rgao deve avaliar a efetividade dos procedimentos de
gerenciamento de riscos da empresa. Ainda recomenda que, em empresas com riscos
complexos como bancos, seguradoras e outras empresas nao-financeiras, deve haver um
comité de risco, que possua entre seus membros conselheiros com relevante conhecimento e

experiéncia (BRADLEY, 2006).

Charan (2005) também recomenda a criagio de comités de risco>*. Para o autor, o conselho de
administracdo precisa compreender os riscos mais relevantes e ajudar a diretoria executiva a
raciocinar sobre suas implicagdes. Por isso, deve participar da avaliagdo do risco em pelo
menos uma reunido por ano. McCarthy e Flynn (2004) concordam, ao argumentar que pelo

menos uma reunido do CA deve ser reservada para as questoes de gestdo de risco.

A fungdo de monitoramento de risco pelo conselho de administracdo, esclarece Charan
(2005), consiste em garantir que a diretoria executiva ndo sé evite apostar a empresa com base
em premissas muito otimistas, mas também se prepare para a convergéncia de fatores
negativos. Para ele, o CA e a diretoria executiva devem analisar antecipadamente se o

potencial de crescimento compensa o risco.

Sobel e Reding (2004) enfatizam a relevancia do papel do conselho de administragdo no
monitoramento tanto do processo de gerenciamento de riscos corporativos, como também dos
processos de governanga corporativa da organizacdo como um todo. Os autores apontam a
responsabilidade do conselho de administragdo em estabelecer a filosofia de governancga e de

gestdo de risco, que incluem o apetite e a tolerancia a risco.

 Vérios autores como Bates e Leclerc (2009), Branson (2010), Charan (2005), Farrel apud Atkinson (2008),
Lam (2009), McCarthy e Flynn (2004) e Mongiardino e Plath (2009), entre outros, recomendam a criagdo de
comités de risco, conforme ¢ discutido na segdo 2.7.4.
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De acordo com o Guia de Orientacdo para Gerenciamento de Riscos Corporativos (IBGC,
2007a), o conselho de administragdo deve ser o responsdvel por determinar os objetivos
estratégicos e o perfil de riscos da organizacao. Definir seu perfil consiste em identificar o
grau de apetite a riscos da organizagdo bem como as faixas de tolerancia a desvios em relagao
aos niveis de riscos determinados como aceitaveis. O conselho de administragdo deve
estabelecer também a politica de responsabilidade da diretoria em: i) avaliar a quais riscos a

organizacao pode ficar exposta; e ii) desenvolver procedimentos para administra-los (IBGC,

2007a).

Para McCarthy e Flynn (2004), uma das primeiras atividades do CA ¢ entender e aprovar o
perfil de riscos e o apetite a risco. E fungdio do conselho de administragio supervisionar o
trabalho e as decisoes da diretoria, avaliando se estdo alinhados com o apetite a risco. Do

mesmo modo, o CA deve garantir que o perfil de riscos esteja alinhado com o apetite a risco.

De forma convergente Glantz (2003), ao abordar a gestdo de risco em bancos, defende que o
conselho de administracdo inclua o apetite e a tolerancia a riscos no planejamento estratégico.
Para o autor, o conselho também deve garantir que os gestores estabelecam um sistema de
gestao de risco e de controles internos de modo a avaliar os diversos riscos, relaciond-los com
o nivel de capital do banco e monitorar se as politicas estdo sendo atendidas. Ainda, o CA

deve decidir se o nivel de capital do banco estd adequado diante dos riscos assumidos.

De acordo com o Comité da Basiléia, o conselho de administracdo possui responsabilidade
pelo banco como um todo, o que compreende aprovar e supervisionar a implementacao da
estratégia de risco, incluindo o perfil de risco; de politicas de gestao de risco e compliance; e

do sistema de controles internos (BIS, 2010).

Entendimento semelhante possuem Greuning e Bratanovic (2009), ao assinalar que, em ultima
instancia, o CA ¢ responsavel pela forma como as atividades e nego6cios de um banco sdo
conduzidos. Os autores destacam a necessidade do CA possuir uma consistente compreensao
das atividades de negocios e dos riscos associados. Para eles, o CA deve oportunamente tomar
todas as medidas para que a capitalizacdo do banco esteja adequada aos negdcios e ao perfil

de risco.
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Ainda, Greuning e Bratanovic (2009) ressaltam que, mesmo quando os membros do CA nao
sdo especialistas em gestdao de risco, eles devem assegurar que o processo de gerenciamento
de riscos e o sistema de controles internos sejam adequados; que existam apropriados
processos e procedimentos de auditoria; que as atividades do banco estejam em compliance
com as leis e regulamentos; e que haja transparéncia e acurdcia nos relatdrios e

demonstrativos.

Greuning e Bratanovic (2009) também incluem, dentre as diversas atividades relacionadas a
gestdo de riscos que devem ser desempenhadas pelo conselho de administragdo: i) cobrar
explicagdes sobre descumprimento de limites de exposi¢do a riscos; ii) avaliar a adequagao
das provisdes feitas; iii) garantir que, nos trabalhos da auditoria interna, inclua-se a revisao da
aderéncia das atividades do banco as politicas e procedimentos; iv) avaliar de forma critica o
plano estratégico elaborado pela diretoria; v) definir o conteudo e a freqiiéncia dos relatorios
recebidos da diretoria e das diversas areas; vi) assegurar que sejam adotadas praticas
adequadas de remuneracao; vii) realizar anualmente a avaliagao de desempenho do principal
diretor; viii) designar um comité, formado por conselheiros ndo executivos, para definir a

remuneragdo dos conselheiros executivos.

Quase sempre, a andlise de riscos que ndo sejam financeiros requer a consideracao de
situagdes isoladas, como por exemplo a aprovacdo da aquisi¢ao de alguma empresa ou de uma
despesa de capital. Mas, ndo raro, também ocorre uma combina¢@o de riscos operacionais e
riscos financeiros, que se agravam mutuamente, colocando em perigo a propria sobrevivéncia
da organizacdo. Por isso, o conselho de administracdo deve ter a certeza de que a diretoria
executiva dispde de um plano alternativo em caso de ocorrer um evento critico. A analise
também influencia as prioridades da diretoria executiva, no sentido de compreender o perfil

de risco e elaborar planos de contingéncia para todos os cenarios possiveis (CHARAN, 2005).

Para o autor, os conselhos de administragdo devem verificar se as empresas dispdem de caixa
suficiente para sobreviver a grandes impactos, se a solu¢do seria rapida e se outras
contingéncias podem se converter em realidade. Se for necessario, convém contratar

consultores externos para orienta-los quanto aos riscos potenciais (CHARAN, 2005).

Da mesma forma, Mccarthy e Flynn (2004) comentam que, dentre as diversas avaliagdes, o

CA deve compreender quanto risco a empresa pode absorver. Os autores defendem que o CA
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deve conhecer todos os riscos a que a empresa estd exposta, tanto estratégicos, financeiros e
operacionais. Todavia deve destinar especial atengdo aos riscos mais relevantes e assegurar

que estes estejam sendo adequadamente gerenciados.

Charan (2005) advoga que existe uma ampla gama de riscos operacionais, os quais podem
levar a riscos de reputagdo, e os conselhos de administracio devem adotar um processo
estruturado para identifica-los e avaliar sua influéncia sobre os riscos financeiros. Em sua
opinido, ainda ha os riscos reputacionais decorrentes da opinido publica, abrangendo ampla

variedade de stakeholders.

O autor defende que o conselho de administracdo analise, com alguma periodicidade, diversas
questdes como: a organizagdo se tornard alvo mais visivel para o publico, & medida que
crescer? E possivel que as praticas de negocios atraiam a atencio de ativistas ambientais ou
trabalhistas? Deve ser analisada a hipotese de operar de maneira totalmente diferente para

afastar riscos de reputacao? (CHARAN, 2005).

O conselho de administragdo pode expandir sua fun¢do de monitoramento, examinando as
ligagdes entre os riscos da empresa — induzidos por fatores referentes a execucdo,
concorréncia, clientes, cadeia de suprimentos, economia ou desastres naturais — € a saude
financeira. Também pode ajudar o principal executivo a submeter a estratégia ao teste de
estresse, para avaliar o que acontece com a liquidez da empresa sob vdrias circunstancias

(CHARAN, 2005).

Sobel e Reding (2004) sdo enfaticos ao afirmar que o CA nao ¢ diretamente responsavel pela
gestdo de risco, o que ¢ funcdo da diretoria e dos gestores. Contudo, defendem que o CA deve
assumir, em ultima instancia, a responsabilidade pela governanca corporativa. Na opinido dos
autores, as atividades do CA contribuem significativamente para a gestdo de riscos
corporativos e, por isso, o referido 6rgao deve atuar de forma ativa a fim de criar valor aos

stakeholders.

Com relagdo a capacitagdo dos conselheiros, Charan (2005) salienta que os conselheiros
devem se atualizar por meio de seminarios de alto nivel e cursos sobre uma vasta gama de

assuntos, como contabilidade, finangas, sucessdo, estratégia, avaliagdo de desempenho,



81

remuneragdo, funcionamento dos mercados financeiros, responsabilidades legais dos

conselheiros, além de gestao de riscos.

Alvares, Giacometti ¢ Gusso (2008) destacam que, na composi¢do do conselho de
administracdo, deve-se buscar diversidade de experiéncias e complementaridade de
competéncias, a fim de garantir, dentre outros atributos, que haja experiéncia em identificacao

e gestdo de riscos.

Do mesmo modo, segundo o Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa
(IBGC, 2009a), no conselho de administragdo, como um o6rgdo colegiado, deve-se buscar
reunir um amplo conjunto de competéncias, dentre as quais experiéncia em identificacdo e

controle de riscos.

Nesta Secdo 2.7.1, foram apresentadas e discutidas as atividades do conselho de
administracdo, tanto de forma geral como de forma especifica no que se refere ao
gerenciamento de riscos, ndo somente para institui¢des financeiras mas com énfase nestas

organizagoes, diante do escopo e dos objetivos desta tese.

No Quadro 11, sdo sintetizadas as atividades do conselho de administragdo, com base nos
conceitos apresentados pelos autores e referéncias analisados, especialmente com relagdao ao

gerenciamento de riscos.

Quadro 11 - Atividades do conselho de administracio, referentes a gestao de risco, sintetizadas a partir do
referencial teorico

Atividade Autores pesquisados

e  Definir os objetivos estratégicos Alvares, Giacometti e Gusso (2008), Andrade e

e Estabelecer a filosofia de governanca e de gestio de | Rosseti (2004), Bateman e Snell (2006), BIS

risco (2010), Bradley (2006), Charan (2005), Glantz
e Conhecer todos os riscos a que o banco esta exposto, | (2003), Greuning e Bratanovic (2009), Guerra

tanto estratégicos, financeiros e operacionais (2009b), IBGC (2007a), IBGC (20092), Martins
e Identificar, avaliar e monitorar os riscos-chave do | € Rodrigues (2005), McCarthy e Flynn (2004),

negocio Oliveira (2006), Sobel e Reding (2004),
e Determinar o perfil de risco, o apetite a risco e as faixas | Solomon (2007)

de tolerancia
e Aprovar as politicas de gestdo de risco, de controles

internos e de compliance
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Garantir que a diretoria estabeleca um adequado sistema
de gestdo de risco e de controles internos

Monitorar e supervisionar o processo de gerenciamento
de riscos corporativos

Assegurar que os riscos-chave do negdcio estejam sendo
adequadamente gerenciados

Supervisionar o trabalho e as decisdes da diretoria,
avaliando se estdo alinhados com a filosofia de
governanga ¢ de gestdo de risco, ¢ com o apetite a risco
Avaliar periodicamente a adequacdo do nivel de capital
do banco diante dos riscos assumidos

Analisar periodicamente a efetividade do processo de
gerenciamento de riscos e dos procedimentos
relacionados

Submeter a estratégia de negdcios ao teste de estresse,
para avaliar o que acontece com a liquidez da empresa
sob varias circunstancias

Verificar se o banco dispde de caixa suficiente para
sobreviver a grandes impactos

Avaliar a continuidade dos negocios em situagoes
criticas com grande impacto

Assegurar que as atividades do banco estejam em
compliance com as leis e regulamentos

Avaliar ¢ monitorar o desempenho dos diretores e do
banco

Aprovar a remuneracdo e incentivos dos gestores,
assegurando que sejam adotadas praticas adequadas
Discutir e direcionar assuntos de sucessdo dos cargos-
chave

Homologar diretrizes para as auditorias

Escolher e substituir os auditores independentes
Ocupar-se com e liderar os assuntos relacionados a
governanga do banco

Aprovar codigos de ética e de conduta

Definir o conteudo e a freqiiéncia dos relatérios
recebidos da diretoria e das diversas areas

Buscar o equilibrio entre os interesses dos acionistas,
dos gestores e demais stakeholders

Supervisionar o relacionamento dos diretores com as
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partes relacionadas

Fonte: elaborado pelo autor.

Apods discorrer sobre as atividades do conselho de administracdo no que se refere ao
gerenciamento de riscos, na proxima Secao sdo discutidas as atividades do conselho fiscal,

seja de modo geral seja de modo particular quanto ao gerenciamento de riscos.

2.7.2 Conselho Fiscal

O conselho fiscal ¢ parte integrante da estrutura de governanga das organizacdes brasileiras,
devendo ser visto como um controle independente para os socios, no intuito de agregar valor
para a organizagdo (IBGC, 2009a). Para Rebougas (2006b), o conselho fiscal representa um

importante 6rgao de sustentacdo do processo de governanga corporativa.

Quando incluido na estrutura de governanca das companhias, o conselho fiscal ¢ eleito pela
assembléia geral dos acionistas, podendo funcionar em carater permanente ou nos exercicios
sociais em que for instalado por decisdo da assembléia. Sua composi¢do ¢ de no minimo trés e
no maximo cinco membros, acionistas ou ndo, que exercerdo seus cargos até a primeira
assembléia geral ordinaria que ocorrer apds a sua elei¢do, podendo ser reeleitos (ANDRADE

e ROSSETI, 2004).

A principal func¢io do conselho fiscal ¢ monitorar as atividades da administra¢do, examinar os
demonstrativos financeiros a cada ano fiscal e fornecer um relatorio formal aos acionistas. E

um 6rgao nao obrigatorio (IFC, 2010).

Cabe salientar que nas sociedades de economia mista®, o funcionamento do conselho fiscal ¢
permanente, uma vez que existem grupos de acionistas com direitos distintos, como o Estado,
que busca o interesse publico, e o investidor de capital privado, que busca o lucro. Portanto,
como atesta Trapp (2009), a funcdo dos conselheiros fiscais € verificar a estrita legalidade da
conduta e dos atos dos administradores, os quais devem visar, em primeiro lugar, ao

atendimento dos interesses da coletividade.

 Empresas cuja maioria simples do capital pertence ao poder publico, sua constituigio depende de prévia
autorizagdo legislativa (TRAPP, 2009).
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As competéncias desse conselho sdo definidas pela Lei das S.As. (ANDRADE e ROSSETI,
2004), a saber: 1) fiscalizar os atos dos administradores e verificar o cumprimento dos seus
deveres legais e societarios; e ii) denunciar aos 6rgaos da administracdo e, se estes nao
tomarem as providéncias necessarias para a prote¢do dos interesses dos acionistas, a

assembléia geral erros, fraudes ou crimes constatados.

Conforme o Cdédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa (IBGC, 2009a), as
principais atividades do conselho fiscal sdo: 1) fiscalizar, por qualquer de seus membros, 0s
atos dos administradores e verificar o cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios; ii)
opinar sobre o relatério anual da administracdo, fazendo constar do seu parecer as
informacgdes complementares que julgar necessarias ou uteis a deliberagdo da assembléia
geral; iii) opinar sobre as propostas dos orgdos da administragdo, a serem submetidas a
assembléia geral, relativas a modificacao do capital social, emissdo de debéntures ou bonus de
subscricdo, planos de investimento ou or¢amentos de capital, distribuicdo de dividendos,
transformagao, incorporagdo, fusdo ou cisao; iv) denunciar, por qualquer de seus membros,
aos orgdos da administragdo e, se estes ndo tomarem as medidas necessarias para a protecao
dos interesses da companhia, a assembléia geral erros, fraudes, ou crimes que descobrir, além
de sugerir providéncias uteis & companhia; v) analisar, a0 menos trimestralmente, o balancete
e demais demonstragdes financeiras elaboradas periodicamente pela companhia; e vi)

examinar as demonstragdes financeiras do exercicio social e sobre elas opinar.

O conselho de administracdo e o conselho fiscal, quando instalado, devem se reunir
periodicamente para tratar de assuntos de interesse comum e desenvolver uma agenda de
trabalho produtiva. De acordo com a legislacdo, o conselho fiscal tem o direito e o dever de
participar de reunides do conselho de administracdo em que se discutam assuntos sobre os

quais deva opinar (IBGC, 2009a).

O conselho fiscal possui, em decorréncia de suas atribui¢des, a necessidade de atentar para as
decisdes de investimento e as relativas aos processos de controle de riscos. O objeto da
atencao deve ser a fundamentagdo das decisdes tomadas, verificando se o seu conteudo pode
evidenciar pratica de ato ilicito por parte dos administradores. O objeto ¢ o processo
decisorio, que deve estar respaldado por suficientes e apropriados mecanismos de controle de

risco (IBGC, 2007b).
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No Guia de Orientacdo para o Conselho Fiscal do IBGC (2007b), sdo sugeridas algumas
atividades que os membros do referido conselho devem realizar, como conseqiiéncia de suas
atribui¢des, dentre outras: 1) acompanhar a estrutura de capital, os endividamentos de curto e
longo prazo, comparando concorrentes e industria; i) acompanhar a politica de pessoal, o
nimero e as razdes das reclamacdes trabalhistas; iii) acompanhar aplicagdes de longo prazo;
1v) acompanhar contingéncias ativas, politica de reconhecimento de receitas e capitalizacao de
despesas; v) acompanhar contingéncias passivas, riscos de crédito, provisdes para devedores
duvidosos, riscos ambientais e regulatorios, riscos diretos e indiretos, fiscalizacdes, autuagoes;
vi) acompanhar operacdes de hedge, operacdes com derivativos e instrumentos financeiros;
vii) discutir com a area juridica os processos contra a companhia, os riscos e as provisoes
realizadas e a realizar; viii) conhecer os planos de trabalho das auditorias interna e externa e
do comité de auditoria e acompanhar o seu andamento, adaptando a agenda de reunides do
conselho fiscal; ix) reunir-se com a auditoria externa para receber informagdes e
esclarecimentos sobre o plano de trabalho, as areas de énfase pretendidas e os riscos
envolvidos; x) reunir-se com a auditoria interna, para rever plano de trabalho e programar
reunides; e xi) reunir-se com o comité de auditoria, definindo as responsabilidades mutuas e

identificando as areas relevantes de atuagdo e a programacao de reunides periodicas.

Nesta Secdo 2.7.2, foram tratadas as atividades do conselho fiscal, tanto de forma geral como
de forma especifica no que se refere ao gerenciamento de riscos. No Quadro 12, sdo
sintetizadas as atividades do conselho fiscal, com base nos conceitos apresentados pelos

autores e referéncias analisados, especialmente com relagdo ao gerenciamento de riscos.

Quadro 12 - Atividades do conselho fiscal, referentes a gestao de risco, sintetizadas a partir do referencial
teorico

Atividade Autores pesquisados

e Tiscalizar e¢ monitorar as atividades e os atos dos | Andrade e Rosseti (2004), IBGC (2007b), IBGC
administradores e verificar o cumprimento dos seus | (2009a), IFC (2010), Rebougas (2006b), Trapp
deveres legais e societarios (2009)

e Verificar a estrita legalidade da conduta, atos e decisdes
dos administradores

e Denunciar aos o6rgdos da administragdo e, caso
necessario, a assembléia geral erros, fraudes ou crimes
constatados

e Examinar as demonstragdes financeiras do exercicio
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social e sobre elas opinar

Analisar, a0 menos trimestralmente, o balancete e
demais demonstragdes financeiras elaboradas
periodicamente pela companhia

Opinar sobre as propostas dos 6rgaos da administragao,
a serem submetidas a assembléia geral, relativas a
modifica¢do do capital social, emissdo de debéntures ou
bonus de subscrigdo, planos de investimento ou
orgamentos de capital, distribui¢do de dividendos,
transformagdo, incorporagéo, fusdo ou cisdo
Acompanhar a estrutura de capital, os endividamentos
de curto e longo prazo, comparando concorrentes e
industria

Acompanhar a politica de pessoal, o niimero e as razdes
das reclamagdes trabalhistas

Acompanbhar aplicagdes de longo prazo

Acompanhar  contingéncias  ativas, politica de
reconhecimento de receitas e capitalizagdo de despesas
Acompanhar contingéncias passivas, riscos de crédito,
provisdes para devedores duvidosos, riscos ambientais e
regulatorios, riscos diretos e indiretos, fiscalizagdes,
autuacoes

Acompanhar operagdes de hedge, operagdes com
derivativos e instrumentos financeiros

Discutir com a area juridica os processos contra a
companhia, os riscos, as provisdes realizadas e a realizar
Reunir-se com a auditoria externa para receber
informagdes e esclarecimentos sobre o plano de
trabalho, as areas de énfase pretendidas e os riscos
envolvidos

Reunir-se com a auditoria interna, para rever plano de
trabalho e programar reunides

Reunir-se com o comité de auditoria, definindo as
responsabilidades mutuas e identificando as areas
relevantes de atuacdo e a programagdo de reunides
periodicas

Fornecer um relatorio formal aos acionistas

Fonte: elaborado pelo autor.
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Durante a revisdo da literatura disponivel, ficou evidenciada a escassez de publicacdes e
estudos que relacionem especificamente as atividades do conselho fiscal com o gerenciamento
de risco, sob uma 6tica mais ampla, adotada nesta tese. Na maioria dos trabalhos encontrados,
prevalece uma abordagem contabil com foco nos demonstrativos financeiros, que apesar de
relevante restringe-se a normas e padrdes contdbeis ou entdo a uma visdo limitada dos

aspectos de risco.

Ainda pode-se identificar uma abordagem associada a questdes juridicas e legais, mais
propriamente tratada no ambito do Direito. Diante do exposto, a principal referéncia
empregada para as atividades do conselho fiscal, relacionadas com gestao de risco, foi o Guia

de Orientagdo para o Conselho Fiscal do IBGC (2007b).

Apds explanar sobre as atividades do conselho fiscal no que se refere ao gerenciamento de
riscos, na proxima Sec¢do sdo discutidas as atividades do comité de auditoria, 6rgdo que vem
recebendo cada vez mais importdncia no ambito das melhores praticas de governanga
corporativa, conforme ja apontado na Secdo 2.6, ao se comentar sobre as recomendacdes de
mudangas nas exigéncias dos niveis diferenciados de governanga corporativa da

BM&FBovespa.

2.7.3 Comité de Auditoria

A evolucao do debate sobre governanca corporativa aumentou a importancia do comité de
auditoria e de suas atividades, especialmente para companhias abertas devido a énfase na
supervisdo da integridade do processo de elaboracdo de relatdrios financeiros (BORGES,

2008).

Virios autores destacam a relevancia do papel do comité de auditoria dentro da estrutura de
governanga corporativa (BORGES, 2008; FELO et al, 2003; GANSBEKE et a/, 2008; OSMA
e NOGUER, 2007; TURLEY e ZAMAN, 2004).

A exigéncia relativa ao comité de auditoria foi estabelecida pela Se¢do 301 da SOX, conforme
j& mencionado. O comité deve subordinar-se ao conselho de administracdo e ser composto

por, no minimo, trés membros desse conselho, entre os quais deve haver pelo menos um



88

especialista financeiro (financial expert) e todos devem atender as regras de independéncia
em relagdo aos auditores externos e a administragdo da empresa. As informagdes relacionadas
ao comité de auditoria sao divulgadas pelas empresas estrangeiras no item 6 do Relatorio 20-

F, exigido pela SEC (KPMG e CEG, 2009).

O comité de auditoria ¢ um comité constituido pelo conselho de administragdo, geralmente
encarregado da supervisao dos relatorios financeiros e divulgacao de informagodes, financeiras
e nao-financeiras, para as partes interessadas. Em geral, ¢ responsavel pela selecdo da

empresa de auditoria a ser aprovada pelo conselho de administragdo (IFC, 2010).

O comité de auditoria usualmente supervisiona as atividades das auditorias, tanto interna
como externa, revisa os seus planos de trabalho e exige que fornecam uma avaliagdo
independente sobre os processos de gestdo de risco, controles internos e governanca (SOBEL

¢ REDING, 2004).

Entre suas principais atribuigdes, como suporte ao conselho de administragdo, destacam-se a
aprovacdo das praticas contabeis escolhidas pela administragio e a aprovagdo das
demonstragdes financeiras antes da sua divulgacdo, além de monitorar a atuacdo da auditoria
interna e que mecanismos de controles internos e de gerenciamento de riscos confidveis sejam
desenvolvidos. O Comité de Auditoria € responsavel também por apontar os auditores
independentes e por monitorar potenciais conflitos de interesse, o cumprimento do cddigo de
¢tica e conduta e quaisquer mudangas relevantes nos principais indicadores financeiros

(KPMG e CEG, 2009).

No Guia de Orientagdo para Melhores Praticas de Comités de Auditoria (IBGC, 2009b), ¢
ressaltado que assegurar uma efetiva supervisao do processo de elaboragao das demonstragdes
financeiras, com foco nos controles internos e risco, ¢ a principal atribuicdo do referido
comité. Como atribuicdes adicionais, sdo apontadas: ii) garantir que a empresa divulgue, de
modo efetivo e oportuno, as comunicagdes e informagdes de interesse do publico externo e
interno; e i1) manter rigoroso controle, centralizacdo e andlise para liberagdo de qualquer

informacao a ser divulgada.

No Guia mencionado no paragrafo anterior (IBGC, 2009b), sdo sugeridas algumas atividades

que os membros do referido comité devem realizar, como decorréncia de suas atribuicoes,
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dentre outras: i) assegurar-se de que todos os documentos e relatorios necessarios ao
atendimento da legislagdo vigente sejam providenciados e estejam adequadamente
disponibilizados; ii) avaliar o processo de preparagao dos relatérios financeiros periodicos da
organizagdo, contemplando os controles internos adotados no processo; iii) avaliar escolhas
ou alteragdes na praticas contdbeis, comparando-as com as praticas contabeis adotadas pelos
concorrentes € por outras empresas; iv) avaliar a consisténcia das informagdes apresentadas
nas demonstragdes financeiras com as correspondentes obtidas nas discussdes e analises com
a diretoria e outras contabeis e extracontabeis, antes da publicagdo; v) discutir com a diretoria
e os auditores independentes o resultado do exame das demonstragdes contdbeis e outras
questdes significativas que possam afetar a confiabilidade dessas demonstragoes,
anteriormente a divulgacdo dos resultados; vi) revisar previamente, junto aos responsaveis por
sua preparagdo e revisdo, com énfase tanto no seu conteido quanto no seu processo de
elaboracdo, fatos relevantes ou comunicados a serem divulgados, inclusive aqueles exigidos
por agencias reguladoras; vii) definir claramente as responsabilidades pelos conteudos no
processo de producdo dos relatorios a serem divulgados; viii) avaliar se as informagdes
contidas nas demonstragdes financeiras tém total correspondéncia com a real situacdo da
organizagdo; ix) avaliar se a administragdo estabelece uma cultura de controle adequada,
mediante processo de comunicagdo interna quanto a importancia dos controles e da gestdo de
riscos € mediante a criagdo de procedimentos para sua gestdo e avaliagdo permanentes; X)
entender os controles e processos implementados pela administragdo para assegurar que as
demonstragdes financeiras sejam provenientes dos correspondentes sistemas € cumpram as
normas e exigéncias legais, regulatorias e estatutdrias; xi) considerar se as recomendagdes
feitas pela auditoria interna e auditoria independente sao implementadas de forma oportuna
pela diretoria; xii) avaliar a efetividade dos controles internos dos processos relativos a
producdo dos demonstrativos financeiros; xiii) avaliar o cumprimento, por parte da
organizagao, das leis, normas e regulamentagdes a ela aplicaveis; xiv) avaliar o envolvimento
da diretoria na busca desse cumprimento; xv) acompanhar a atuacao dos 6rgaos reguladores e
de supervisdo, bem como as informagdes e relatorios dirigidos a eles; xvi) obter atualizagdes
regulares da administracdo e dos advogados da organizacdo com relagdo a assuntos que
possam causar impactos relevantes nas demonstragdes financeiras ou em politicas de
conformidade; xvii) examinar os trabalhos de auditoria e ndo-auditoria a serem realizados
pela auditoria externa, a fim de avaliar o escopo e evitar conflitos de interesse; xviii) avaliar
outros trabalhos, como os de consultoria tributaria, de riscos e todos os que envolvam

aspectos financeiros, mesmo que nao realizados pela auditoria externa; xix) reservar tempo
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para discutir e avaliar a eficacia, objetividade e independéncia do auditor externo, debatendo
os resultados no ambito do conselho de administracdo; xx) revisar o plano de auditoria interna
e a extensao dos testes de controles internos, para garantir que as principais areas de risco
sejam abordadas; xxi) analisar a adequagdo dos recursos humanos e tecnologicos da auditoria
interna, e do plano de recrutamento e treinamento dos auditores internos; xxii) examinar os
relatérios sobre as atividades da auditoria interna, incluindo listas de pontos propostos
concluidos e em andamento; xxii) considerar os processos utilizados pela diretoria para a¢des
corretivas adequadas aos apontamentos da auditoria interna; xxiii) zelar pela independéncia da
auditoria interna e assegurar que ela ocupe uma posicao adequada no estrutura organizacional,
xxiv) avaliar, pelo menos anualmente, o desempenho da area de auditoria interna e do

principal responsavel pela fungdo?®.

Ainda segundo o referido Guia (IBGC, 2009b), embora a responsabilidade final continue
sendo do conselho de administragdo, o comité de auditoria pode ser um instrumento eficaz
para a gestdo de riscos. Quando o monitoramento da gestdo dos riscos empresariais fizer parte
da missdo do comité de auditoria, seu papel serd o de rever o perfil de riscos e assegurar que
as estratégias para sua gestdo estejam sendo observadas, bem como acompanhar as
respectivas medidas de tolerancia. Quando o conselho de administra¢do instituir um comité
adicional para o gerenciamento de riscos, as atividades de cada comité deverdo ser claramente
estabelecidas (IBGC, 2009b). As atividades fundamentais do comité de risco sao analisadas

na Se¢do 2.7.4.

De acordo com Turley e Zaman (2004), com o passar do tempo, tem havido mudangas na
forma de atuacdo dos comité€s de auditoria. Internacionalmente, ha fatores culturais e
estruturais que influenciam essa atuagdo, todavia, de modo geral, tem havido um aumento no

grau de codificacdo e harmonizagdo das “melhores praticas”.

Gansbeke et al (2008) compararam as caracteristicas dos comités de auditoria de companhias
listadas em cinco paises (Estados Unidos, Reino Unido, Holanda, Franca e Bélgica) e

identificaram que as atividades sdo similares em relagdo ao monitoramento: i) da elaboragdo

26 Conforme IBGC (2009b, p. 33), especialmente em institui¢des financeiras, pode acontecer que o comité de
auditoria seja formado por membros nao conselheiros; neste caso, a avaliacdo da auditoria interna devera ser
realizada, exclusivamente, pelo conselho de administragdo (IBGC, 2009b, p. 33).
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dos demonstrativos financeiros; ii) da gestdo de riscos e dos controles internos; e iii) do

trabalho dos auditores internos e externos.

Por meio da Resolucao 3.198, publicada em 27 de maio de 2004, o CMN estabeleceu a
obrigatoriedade de constitui¢do do comité de auditoria para as instituicdes financeiras que,
nos dois ultimos exercicios sociais, atendam aos seguintes critérios: i) Patrimonio de
Referéncia igual ou superior a R$1.000.000.000,00 (um bilhdo de reais); ou ii) administragao
de recursos de terceiros em montante igual ou superior a R$1.000.000.000,00 (um bilhdo de
reais); ou iii) somatorio das captacdes de depdsitos e de administragdo de recursos de terceiros

em montante igual ou superior a R$5.000.000.000,00 (cinco bilhdes de reais).

A citada Resolugao encontra-se reproduzida no Anexo 1.

Iniciativa semelhante foi adotada, no mesmo ano, pelo CNSP, por meio da Resolugdo 118, a
qual estabelece critérios para a constituicdo de comité de auditoria em conglomerados

financeiros e entidades supervisionadas pela SUSEP.

As exigéncias das referidas Resolugdes sdo bastante semelhantes as impostas pela SOX, no
que diz respeito aos comités de auditoria. Contudo, as Resolugdes tornam indispensavel a
existéncia do membro especialista, o que ¢ facultado pela SEC, desde que seja informado no
item 16-A do Relatério 20-F. Ademais, nas Resolu¢cdes ndo ha obrigatoriedade de haver
membros conselheiros de administracdo, em oposi¢do ao estabelecido pela lei norte-

americana.

O comité ndo deve assumir o papel da gestdo, mas sim permitir que seus membros ofere¢cam
seu conhecimento e sua experiéncia para cumprir com suas obrigagdes de supervisdo, tanto do
ponto de vista regulatério quanto em relagdo aos riscos do negécio em geral (BORGES,

2008).

A criacdo de uma estrutura como essa demanda tempo, esforco e recursos, requerendo ainda
um completo entendimento do processo de avaliacao de riscos, informagdes de qualidade e a

manuten¢do do foco em riscos prioritarios (BORGES, 2008).
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No Brasil, o Conselho Fiscal pode atuar como Comité de Auditoria, conforme autorizado pela
SEC. Nesse caso, além de cumprir as exigéncias da legislacdo brasileira, deve estar em
conformidade com a SOX. Alvares, Giacometti e Gusso (2008) sdo contrarios ao acumulo das
funcgdes dos referidos 6rgaos no Conselho Fiscal, argumentando que esta instdncia nao possui

poder decisorio nem autonomia para cumprir as atribuigdes previstas na lei norte-americana.

Embora a legislagdo preveja a existéncia de um conselho fiscal, entende-se que este conselho
ndo possui fungdes similares as de um comité de auditoria. Essa conclusdo estd baseada no
fato de que os membros do conselho fiscal ndo sdo membros independentes do conselho de
administracdo, e possuem fung¢des eminentemente fiscalizadoras. Ja o comité de auditoria tem
carater nao somente fiscalizador, mas também administrador, principalmente por ser

composto por membros do conselho de administracdo (KITAGAWA e RIBEIRO, 2009).

Os comités de auditoria, dada a grande possibilidade de conflitos de interesse, devem ser,
preferencialmente, formados exclusivamente por membros independentes do conselho de
administracdo, sem a presenca de conselheiros internos, isto €, que exer¢am fungdes
executivas na organizacao (IBGC, 2009a). Pass (2004) também destaca a importancia dos

conselheiros independentes neste comité.

Nesta Sec¢do 2.7.3, foram apresentadas e discutidas as atividades do comité de auditoria, ndo
somente para instituicdes financeiras mas com &nfase nestas organizagdes, diante do escopo e
dos objetivos desta tese. Pode-se perceber, a partir do exposto nesta Se¢do e nas Secdes 2.2 e
2.3, que as atividades fundamentais do referido orgdo relacionam-se intimamente com o

escopo de gerenciamento de riscos.

No Quadro 13, estdo consolidadas as atividades do comité de auditoria, a partir dos conceitos

expostos pelos autores e referéncias pesquisados.
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Quadro 13 - Atividades do comité de auditoria, consolidadas a partir do referencial teérico

Atividade

Autores pesquisados

Assegurar a supervisdao do processo de elaboracdo das
demonstragdes financeiras, com foco nos controles
internos e risco

Avaliar a efetividade dos controles internos dos
processos relativos a producdo dos demonstrativos
financeiros

Entender os controles e processos implementados pela
administracdo para assegurar que as demonstragdes
financeiras sejam provenientes dos correspondentes
sistemas e cumpram as exigéncias legais, regulatdrias e
estatutarias

Garantir a adequada preparacdo, revisdo, divulgacdo e
disponibilizacdo das informagdes, financeiras e nao-
financeiras, de interesse dos diversos stakeholders
Manter rigoroso controle, centralizacdo e analise para
liberacdo de qualquer informagao a ser divulgada
Avaliar e aprovar as praticas contabeis escolhidas pela
administracdo, comparando-as com as adotadas pelos
concorrentes € por outras empresas

Discutir com a diretoria e os auditores independentes o
resultado do exame das demonstragdes financeiras e
contabeis e outras questdes significativas que possam
afetar a confiabilidade dessas demonstragdes,
anteriormente a divulgagao dos resultados

Avaliar se as informag¢des contidas nas demonstra¢des
financeiras tém total correspondéncia com a real
situacdo do banco

Aprovagdo das demonstragdes financeiras antes da sua
divulgag@o

Avaliar se a administragdo estabelece uma cultura de
controle adequada, mediante processo de comunicagdo
interna quanto a importancia dos controles e da gestdo
de riscos e mediante a criagdo de procedimentos para
sua gestao e avaliacdo permanentes

Avaliar o cumprimento das leis, normas e
regulamentacdes  aplicdveis ao banco e o
comprometimento da diretoria com relagdo a este

aspecto

Alvares, Giacometti e Gusso (2008), Borges
(2008), Felo et al (2003), Gansbeke et al (2008),
Greuning e Bratanovic (2009), IBGC (2009a),
IBGC (2009b), IFC (2010), Kitagawa e Ribeiro
(2009), KPMG e CEG (2009), Osma e Noguer
(2007), Pass (2004), Sobel e Reding (2004),
Turley e Zaman (2004)
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Acompanhar a atuagdo dos orgdos reguladores e de
supervisdo, bem como as informagdes ¢ relatdrios
dirigidos a eles

Acompanhar regularmente, junto a diretoria e aos
advogados do banco, assuntos que possam causar
impactos relevantes nas demonstracdes financeiras ou
em politicas de compliance

Recomendar, ao conselho de administragdo, a
contratagdo da empresa de auditoria independente
Supervisionar as atividades das auditorias, tanto
independente como interna

Revisar os planos de trabalho e os relatérios das
auditorias independente e interna, incluindo a extensdo
dos testes de controles internos, para garantir que as
principais areas de risco sejam abordadas

Exigir que as auditorias fornegam uma avaliagdo
independente sobre os processos de gestdo de risco,
controles internos e governanga

Considerar se as recomendagdes feitas pelas auditorias
sdo implementadas de forma oportuna pela diretoria
Examinar os trabalhos de auditoria e ndo-auditoria a
serem realizados pela auditoria independente, a fim de
avaliar o escopo e evitar conflitos de interesse

Avaliar a eficicia e a independéncia do auditor externo
Analisar a adequag@o dos recursos da auditoria interna,
considerando seus planos de recrutamento e treinamento
Zelar para que a auditoria interna possua as adequadas
linhas de reporte e independéncia

Avaliar, pelo menos anualmente, o desempenho da area
de auditoria interna e do principal responsavel pela
fungdo

Avaliar outros trabalhos, como os de consultoria
tributaria, de riscos e todos os que envolvam aspectos
financeiros, mesmo que ndo tenham sido realizados pela
auditoria independente

Monitorar potenciais conflitos de interesse e o
cumprimento do codigo de ética e conduta

Monitorar quaisquer mudangas relevantes nos principais

indicadores financeiros

Fonte: elaborado pelo autor.
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Ap0s discorrer sobre as atividades do comité de auditoria, na préxima Sec¢do sdo debatidas as
atividades do comité de riscos, 6rgao que também vem recebendo cada vez mais importancia
no ambito das melhores praticas de governanga corporativa, especialmente apds a tltima crise

financeira internacional.

2.7.4 Comité de Risco

Nos ultimos anos e particularmente por conta da crise financeira iniciada em 2007, cada vez
mais empresas vém considerando estabelecer comités de risco para apoiar os conselhos de
administracdo, diante da crescente importancia recebida pela gestdo de riscos corporativos,

assinala Lindorft (2010).

Por sua vez, Atkinson (2008) comenta que muitos conselhos de administragdo atribuem a
supervisdo da gestdo de risco aos comités de auditoria ou de finangas. Em sua analise, cada
vez mais tém surgido, no nivel do conselho, comités de gerenciamento de riscos ou comités
de risco, uma vez que os comités de auditoria j4 possuem muitas atribuicdes e

responsabilidades.

A quantidade de atividades que devem ser desempenhadas pelo comité de auditoria, bem
como sua complexidade e relevancia podem ser identificadas no Quadro 13 e foram

examinadas na Sec¢do 2.7.3 desta tese.

Diversos autores apontam que, em muitas empresas, as tarefas de supervisdo da gestdo de
risco sdo atribuidas aos comités de auditoria (ALDRED, 2003; BEASLEY et al, 2009;
BRANSON, 2010), sendo que na maioria dos casos o monitoramento mais amplo, incluindo

todos os tipos de risco, ndo parece ser uma pratica difundida (BEASLEY et al, 2009).

Como conseqiiéncia, muitos conselheiros de administracao, investidores e observadores da
governanga corporativa comegaram a questionar se o comité de auditoria ¢ o 6rgdo mais

efetivo para a supervisdo da gestdo de riscos em uma empresa (BATES e LECLERC, 2009).



96

Seguindo essa linha de raciocinio, McCarthy e Flynn (2004) recomendam a criagdo de um
comité de risco para cuidar das questdes relativas aos riscos de forma geral, enquanto o
comité de auditoria deve ficar responsavel pelos aspectos de risco relacionados a elaboragao

dos demonstrativos contabeis e financeiros.

Bates e Leclerc (2009) comentam que os comités de risco sdo de alguma forma mais comuns
em empresas que atuam em setores regulados, enquanto que sdo mais raros na maioria dos
outros setores. Atkinson (2008) destaca que o conceito deste comité, atuando como um comité

do conselho, ainda encontra-se em estagios iniciais fora do setor financeiro.

Os conselhos de administragdo constituem comités de risco para certificar-se de que a
diretoria executiva compreende os grandes riscos enfrentados pela empresa. Esse comité pode
trabalhar com a diretoria executiva para examinar os fatores de risco e identificar os pontos

em que possam ocorrer concentragdo ou agravamento de riscos (CHARAN, 2005).

Ao discorrer sobre os beneficios que o comité de risco poderia trazer para a gestdo de riscos
corporativos, Bates e Leclerc (2009) ressaltam: i) aliviar o trabalho do comité de auditoria, ao
supervisionar a gestdo de riscos ndo relacionados a elaboracdo dos demonstrativos
financeiros; 1i) permitir uma melhor compreensdo dos riscos, ao ampliar o escopo de
avaliacdo dos riscos para outras areas da empresa; iii) aprimorar a capacidade de reacdo a
tendéncias e eventos; e 1v) a atuagdo conjunta entre os diversos comités pode criar sinergias
na gestao de riscos. O comité de risco pode atuar como uma espécie de coordenador, junto aos

outros comités, para garantir que os riscos sejam adequadamente tratados.

Cabe ao comité de risco “a discussdo e a clara definicdo do apetite a riscos da organizagdo e a
dire¢do adequada a ser sugerida como orientacdo emanada da alta administracdo. A este
comité também cabera sugerir os limites de tolerancia aos diferentes riscos identificados
como aceitaveis pelo conselho de administragdo. Os limites constituirdo a ferramenta para a

area executiva conduzir as politicas da empresa” (IBGC, 2007a, p. 44).

Farrel apud Atkinson (2008) defende uma abordagem para a supervisao da gestao de risco,
por parte do conselho de administragdo, dividida em dois aspectos, que ele chama de
“processo de risco” (risk process) e “contetdo de risco” (risk content). O comité de risco seria

responsavel por supervisionar o risk process, a0 passo que outros comités supervisionariam o
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risk content, isto é, o primeiro ¢ centralizado ao passo que o segundo ¢ distribuido. Tal
abordagem mostra-se coerente uma vez que, como corrobora Branson (2010), os aspectos de

gestdo de riscos comumente surgem dentro do escopo das atividades dos outros comités.

No “processo de risco”, estdo a identificacio do risco, sua avaliagdo, definicdo de
responsabilidades, comunicagdo e organizagdo para atender o referido risco. A partir dai, o
“contetdo do risco” ¢ distribuido para as pessoas € as areas responsaveis por proteger a

empresa diante da ocorréncia de eventos negativos relacionados (Farrel apud Atkinson, 2008).

No processo decisorio didrio, pode ser constituido um comité executivo para o gerenciamento
de riscos, ao qual competiria a fun¢do de tomada de decisdo, de escolha e implementacao de
politicas alternativas, como por exemplo, decidir sobre a utilizacao de medidas de protegao
(hedge) de posicdes. Nessa situagdo, o comité executivo toma decisdes dentro dos parametros
de apetite a riscos definidos pelo conselho de administracdo, ¢ administra e controla as

posicdes com base em parametros de tolerancia previamente definidos (IBGC, 2007a).

Conforme o Guia de Orientagdo para Melhores Praticas de Comités de Auditoria (IBGC,
2009b), caso o comité de auditoria seja responsavel pelo monitoramento da gestdo de riscos,
sao indicadas algumas atividades que o referido 6rgdo deve ser realizar, como decorréncia de
suas atribuicdes. Pode-se considerar que, havendo um comité de risco, estas atividades
passam a fazer parte do seu escopo de atuacdo: i) avaliar a adequagdo das estruturas de
controles internos para a gestdao de riscos, comparando a complexidade da organizagdo com as
praticas do mercado de atuacdo, além de possiveis exigéncias legais e regulatdrias; i1) avaliar
0 processo decisorio e assegurar que estejam claramente definidos os responsaveis pelo
monitoramento de cada risco, assim como devidamente segregadas as fungdes; iii) avaliar se
ha uma linguagem comum de riscos € uma visdo compartilhada do processo de gestdo dos
riscos corporativos; iv) avaliar a adequacdao das agdes da diretoria na implementagdao e
manuten¢do das estruturas e politicas de gestdo de riscos; v) avaliar o processo de
monitoramento dos controles de riscos adotados pela diretoria; vi) estabelecer e manter
contato continuo com os principais comité€s dos conselho de administragdo e os comités
executivos, visando assegurar uma visdo compartilhada para o gerenciamento de riscos; vii)
avaliagdo da adequagdo dos sistemas eletronicos de informacgdo, quanto a diversos aspectos,
como politica de seguranga da informagdo, continuidade dos negocios, backup de

informacdes, perfis de acesso, barreiras a invasao, sigilo dos dados; viii) avaliar a adequacao



98

do plano de contingéncias, se ¢ testado periodicamente inclusive sob condi¢des de extremas
(testes de estresse); ix) entender e monitorar a forma como o principal executivo e o diretor-
financeiro avaliam a adequagao ¢ a eficacia dos controles internos e minimizam os riscos de
fraudes nas demonstragdes financeiras; X) compreender as atitudes da diretoria em relagdo as
mudangas no ambiente de negoécios da organizagdo; xi) entender as operagdes com
derivativos, explorando, com a area financeira e as institui¢des financeiras com quem a
organizacao opera, os diferentes resultados possiveis, inclusive em cenarios negativos criticos,
avaliando se os riscos decorrentes estdo compreendidos na defini¢do do apetite a riscos da
organizacgdo; xii) compreender o sistema de remuneragdo adotado pela administragcdo e
considerar se existem riscos de incentivos inadequados; xiii) verificar se a diretoria, a
auditoria interna ou os auditores externos tém conhecimento da ocorréncia de erros ou fraudes
cometidos por funcionarios, se foram identificadas transag¢des suspeitas ou ilegais ou se foi
detectado algum descumprimento de leis ou regulamentagdes; xiv) verificar se a diretoria tem
o mapeamento do conjunto de riscos que afetam a organizagdo e planos para tratamento dos

riscos relevantes, individualmente e em conjunto.

Com relag@o aos desafios na atuagdo do comité de risco, Bates e Leclerc (2009) indicam a
qualificacdo dos membros como um aspecto relevante. Para empresas com perfil de risco
mais complexo e operagdes diversificadas, pode ser dificil encontrar membros com as
competéncias necessarias, ainda mais se este membro tiver que ser um conselheiro de

administracao independente.

Os autores ainda apontam que, com a criacdo de um comité de risco, os conselheiros de
administracdo ndo membros do referido comité podem deixar de lado sua responsabilidade
com relacdo a supervisdo da gestdo de risco. A criagdo do comité ndo exclui a

responsabilidade do conselho de administracdo. Branson (2010) ratifica tal entendimento.

Bates e Leclerc (2009) advertem para a possibilidade de confusdo quanto aos limites de
atuacdo dos diversos comités, acarretando que certas categorias de risco sejam negligenciadas.

Por isso, as atividades devem ser definidas cuidadosamente e formalizadas.

Bradley (2006) defende que bancos, seguradoras e outras empresas ndo-financeiras com
riscos complexos possuam um comité de risco, que inclua membros conselheiros de

administracao, especialistas em risco € com experiéncia no tema. Varios autores como Bates e
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Leclerc (2009), Branson (2010), Charan (2005), Farrel apud Atkinson (2008), Lam (2009),

McCarthy e Flynn (2004) e Mongiardino e Plath (2009), entre outros, recomendam a criagao

de comités de risco, uma vez que o conselho de administragdo precisa compreender os riscos

mais relevantes do negdcio.

Nesta Secao 2.7.4, foram expostas e analisadas as atividades fundamentais do comité de risco.

Na medida em que o referido 6rgao fornece apoio ao conselho de administragdao nas questdes

relacionadas ao gerenciamento de riscos, diversas atividades listadas no Quadro 11 devem ser

desempenhadas ou pelo comité de riscos ou com o devido suporte do referido comité, quando

este existir. No Quadro 14, estdo consolidadas as atividades do comité de risco, a partir dos

conceitos apresentados pelos autores e referéncias pesquisados, tanto nesta Se¢do como na

Sec¢do 2.7.1.

Quadro 14 - Atividades do comité de risco, consolidadas a

artir do referencial teorico

Atividade

Autores pesquisados

e Auxiliar o conselho de administragio no
estabelecimento da filosofia de governanca e de gestdo
de risco

e Propiciar ao conselho a compreensdo de todos os riscos
a que o banco estd exposto, tanto estratégicos,
financeiros e operacionais

e Apoiar o conselho de administra¢do na identificagdo,
avalia¢do e monitoramento dos riscos mais relevantes do
negocio

e Recomendar, ao conselho de administragdo, o perfil de
risco, 0 apetite a risco e as tolerncias aos diferentes
riscos identificados

e Recomendar, ao conselho de administragdo, as politicas
de gestdo de risco, de controles internos e de compliance

e Avaliar se ha uma linguagem comum de riscos ¢ uma
visdo compartilhada do processo de gestdo dos riscos
corporativos

e Coordenar a atuacdo dos outros comités, estatutarios e
executivos, para garantir que O0s Tiscos sejam
adequadamente tratados e que haja uma visdo
compartilhada do processo de gestdo dos riscos,

conforme a abordagem “risk process” e “risk content”

Aldred (2003), Andrade e Rosseti (2004),
Atkinson (2008), Bates e Leclerc (2009),
Beasley et al (2009), BIS (2010), Bradley
(2006), Branson (2010), Charan (2005), Farrel
apud Atkinson (2008), Greuning e Bratanovic
(2009), Guerra (2009b), IBGC (2007a), IBGC
(2009b), Lam (2009), Lindorff (2010),
McCarthy e Flynn (2004), Mongiardino ¢ Plath
(2009), Sobel e Reding (2004).
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Assegurar que a diretoria estabelega um adequado
sistema de gestdo de riscos ¢ de controles internos,
consistente com a complexidade do banco, com os
mercados de atuacdo e com as exigéncias legais e
regulatorias

Atuar em conjunto com a diretoria para examinar 0s
fatores de risco e identificar situagdes em que possam
ocorrer concentragdo ou agravamento de riscos

Verificar se a diretoria tem o mapeamento do conjunto
de riscos que afetam o banco e planos para tratamento
dos riscos relevantes, individualmente e em conjunto
Avaliar o processo decisorio e assegurar que estejam
claramente  definidos  os  responsaveis  pelo
monitoramento de cada risco relevante, assim como
devidamente segregadas as fungdes

Garantir que os riscos mais relevantes estejam sendo
adequadamente gerenciados

Monitorar e supervisionar o processo de gerenciamento
de riscos corporativos

Supervisionar o trabalho e as decisdes da diretoria,
avaliando se estdo alinhados com a filosofia de
governanga ¢ de gestdo de risco, € com o apetite a risco
Analisar periodicamente a adequagdo do nivel de capital
do banco diante dos riscos assumidos

Avaliar periodicamente a efetividade do processo de
gerenciamento de riscos e dos procedimentos
relacionados

Submeter a estratégia de negdcios ao teste de estresse,
para avaliar o que acontece com a liquidez do banco sob
varias circunstancias

Verificar se o banco dispde de caixa suficiente para
sobreviver a grandes impactos

Avaliar a continuidade dos negodcios em situagdes
criticas com grande impacto

Avaliar a adequacdo dos sistemas eletronicos de
informagdo, quanto a diversos aspectos, como politica
de seguranga da informagdo, continuidade dos negdcios,
backup de informacgdes, perfis de acesso, barreiras a

invasao, sigilo dos dados
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e Avaliar a adequag@o do plano de contingéncias e se ¢
testado periodicamente inclusive sob condigdes de
estresse

e Entender as operacdes com derivativos, analisando os
diferentes resultados possiveis, inclusive em cendrios
negativos criticos, avaliando se os riscos decorrentes
estdo incluidos na defini¢do do apetite a riscos do banco

e Compreender o sistema de remunera¢do adotado pela
administracdo ¢ considerar se existem riscos de
incentivos inadequados

e Verificar se a diretoria, a auditoria interna ou os
auditores externos t€ém conhecimento da ocorréncia de
erros ou fraudes cometidos por funciondrios, de
transagoes suspeitas ou ilegais ou de descumprimento de
leis ou regulamentagdes

e Definir o contetido ¢ a freqiiéncia dos relatorios, sobre
os assuntos de gestdo de risco, recebidos da diretoria ¢

das diversas areas

Fonte: elaborado pelo autor.

Apo6s ponderar sobre as atividades do comité de risco, na proxima Secdo sdo examinadas as
atividades do comité de remuneracao, 6rgao que, juntamente com o comité de risco € o comité
de auditoria, tem recebido cada vez mais atencdo no ambito das melhores praticas de

governanga corporativa, notadamente ap0s a crise financeira internacional iniciada em 2007.

2.7.5 Comité de Remuneracio

Diante dos efeitos da crise financeira mundial, do maior envolvimento dos 6rgaos reguladores
com as questdes de remuneracdo dos gestores e do ativismo dos acionistas, o papel dos
comités de remuneragdo passa a ganhar mais importancia, além de se tornar mais complexo,

destaca Randolph-Williams (2010).

O autor explica que, para haver uma gestdo de riscos efetiva, o comité de remuneragdo deve
garantir que os programas de remuneracao nao incentivem que os funcionarios, para aumentar
seus pagamentos no curto prazo, assumam riscos excessivos ou desnecessarios que possam

afetar a viabilidade da empresa no longo prazo.
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Para Landsberg (2007), um comité de remuneracdo geralmente ¢ responsavel por revisar as
politicas e os planos de remuneragdo e beneficios, além aprovar os niveis de remuneragdo dos
executivos. Roth e Espersen (2004) citam que as atividades mais comumente realizadas por
esse comité incluem desenvolver e comunicar a filosofia de remuneragdo para a organizacao,

aprovar os planos de remuneracdo e elaborar relatorios.

Na visdo de Charan (2005), cabe ao comité desenvolver a filosofia de remuneragdo para a
organizacdo e vincular, por meio de um conjunto de objetivos, a remunera¢do ao desempenho.
Pode-se considerar a filosofia de remuneragdo contendo o mesmo significado de politica de

remuneracao.

Charan (2005) considera que, pelo fato da remuneragdo ser a ferramenta mais precisa para
garantir que o principal executivo atue para atender aos melhores interesses da empresa e dos
investidores, o comité de remuneragdo precisa garantir que os planos de remuneragdo passem
pelo teste do bom senso e recompensem a diretoria executiva por gerar valor para o negocio.
Para o autor, a remunera¢do do principal executivo deve estar alinhada com a de seus
subordinados diretos, de modo que os mesmos principios impulsionem a agdo de toda a

diretoria.

Em consonéncia, Landsberg (2007) afirma que o referido comité, ao realizar suas atividades,
deve assegurar que: 1) a remuneracao dos gestores seja apropriada e justa; e i1) a remuneragao
e os beneficios sejam fatores de atra¢do, motivacao e retencao de pessoas talentosas, a fim de

que os objetivos da organizagdo possam ser atendidos.

Randolph-Williams (2010) afirma que ¢ compreensivel que as crescentes demandas legais e
regulatorias ocupem parte da agenda dos conselheiros de administragdo. Entretanto o comité
de remuneragdo deve manter uma perspectiva “orientada para o futuro”, analisando, pelo
menos uma vez por ano, a estratégia de remunerag@o sob a otica das tendéncias do negocio e
da propria estratégia corporativa. Landsberg (2007) também aponta o papel estratégico deste

comité.

Alguns autores, como Charan (2005), Randolph-Williams (2010) e Roth e Espersen (2004),

consideram que o comité de remuneracdo deve participar do processo de avaliagdo do
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principal executivo. Charan (2005) comenta que o comité de governanca, mencionado na
Secdo 2.7.6 e o comité de remuneracdo deverdo integrar suas atividades para definir os

detalhes do processo de avaliacdo de desempenho do principal executivo.

O planejamento de sucessdo para cargos-chave, em funcdo de sua natureza estratégica, deve
ser fiscalizado pelo conselho de administracdo. Desse modo, o comité responsavel por cobrir

as politicas de recrutamento e de remuneragao também deve participar dessa supervisao (IFC,

2010).

No Coédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa (IBGC, 2009a), ndo ¢
mencionada especificamente a constituicdo de um comité de remuneragdo. Contudo, trata-se
do comité de recursos humanos, ao qual compete discutir assuntos relativos a sucessao,

remuneragdo e desenvolvimento de pessoas.

Conforme IBGC (2009a), o comité de recursos humanos deve: i) verificar se o modelo de
remuneracdo prevé mecanismos para alinhar os interesses dos administradores com os da
organizagdo; ii) avaliar e supervisionar as praticas e processos de sucessdo em todos os niveis
hierarquicos, devendo acompanhar com mais detalhes a sucessdo do principal executivo; € iii)
apoiar o conselho de administracdo na elaboracdo e revisdao do processo de avaliagdo anual

dos administradores.

Diante da grande possibilidade de conflitos de interesse, recomenda-se com base nas boas
praticas que os comités de recursos humanos sejam formados, preferencialmente,
exclusivamente por membros independentes do conselho de administracdo, sem a presenga de

conselheiros que exergam fungodes executivas (IBGC, 2009a).

Do mesmo modo, Landsberg (2007) esclarece que o comité de remuneragao deve ser formado
por conselheiros independentes a fim de garantir que seus membros ndo sejam pessoalmente
beneficiados com as andlises e recomendagdes do comité. Pass (2004) também destaca a

importancia dos conselheiros independentes neste comité.

Charan (2005) e Randolph-Williams (2010) advertem que o comité de remunera¢do deve

recorrer a consultores independentes da diretoria executiva, capazes de oferecer ao conselho
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de administragdo o apoio necessario. Para evitar conflitos de interesses, a consultoria ndo deve

ser prestadora de servigos da empresa (CHARAN, 2005; RANDOLPH-WILLIAMS, 2010).

Em 25 de novembro de 2010, o BCB tornou publica a Resolugao 3.921, do CMN, que dispde
sobre a politica de remuneragdo de administradores das instituicdes financeiras e demais
instituicdes autorizadas a funcionar pelo BCB. O teor integral da aludida resolugdo encontra-

se no Anexo 5.

Pelo termos da referida resolugdo, estabeleceu-se que o conselho de administragdo deve ser o
orgdo responsavel pela politica de remuneragdo, cabendo-lhe supervisionar o planejamento,
operacionalizacao, controle e revisdao da referida politica. Ainda, as institui¢des financeiras e
demais institui¢cdes autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil, que atuem sob a
forma de companhia aberta ou que sejam obrigadas a constituir comité de auditoria nos
termos da regulamentagdo em vigor, devem instituir 6rgao estatutario denominado comité de

remuneracao.

Tal comité ¢ responsavel por: i) elaborar a politica de remuneracdo de administradores da
instituicdo, propondo ao conselho de administracao as diversas formas de remuneracdo fixa e
variavel, além de beneficios e programas especiais de recrutamento e desligamento; ii)
supervisionar a implementacdo e operacionalizacdo da politica de remuneracdo de
administradores da instituicdo; iii) revisar anualmente a politica de remuneracdo de
administradores da institui¢cao, recomendando ao conselho de administragdo a sua corre¢ao ou
aprimoramento; 1v) propor ao conselho de administracio o montante da remuneracdo global
dos administradores a ser submetido a assembléia geral; v) avaliar cendrios futuros, internos e
externos, e seus possiveis impactos sobre a politica de remuneracdo de administradores; vi)
analisar a politica de remuneragdo de administradores da instituicdo em relacdo as praticas de
mercado, com vistas a identificar discrepancias significativas em relagdo a empresas
congéneres, propondo os ajustes necessarios; vii) zelar para que a politica de remuneragdo de
administradores esteja permanentemente compativel com a politica de gestdo de riscos, com
as metas e a situacdo financeira atual e esperada da instituicdo € com o disposto na
regulamentacgdo; e vii) elaborar, com periodicidade anual, relatdrio sobre os assuntos no

ambito de sua atuacao.
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Nesta Se¢ao 2.7.5, foram apresentadas e discutidas as atividades fundamentais do comité de

remuneragdo. Na medida em que o referido 6rgao fornece apoio ao conselho de administragao

nas questoes relacionadas a remuneracao, varias atividades abordadas na Se¢ao 2.7.1 devem

ser desempenhadas ou pelo comité de remuneragdo ou com o devido suporte do referido

comité, quando este existir.

No Quadro 15, estdo consolidadas as atividades do comité de remuneracdo, a partir dos

conceitos apresentados pelos autores e referéncias pesquisados, tanto nesta Secdo como na

Sec¢ao 2.7.1.

Quadro 15 - Atividades do comité de remuneracfo, consolidadas a partir do referencial teérico

Atividade

Autores pesquisados

Desenvolver e comunicar a filosofia de remuneragao
para a organizagdo

Elaborar e revisar as politicas ¢ os planos de
remuneragio e beneficios

Propor ao conselho de administragdo as diversas formas
de remuneragdo fixa e variavel

Sugerir, ao conselho de administragdo, beneficios e
programas especiais de recrutamento e desligamento
Recomendar, ao conselho de administra¢do, o montante
da remuneracdo global dos administradores a ser
submetido a assembléia geral

Avaliar cenarios futuros e tendéncias do negocio,
considerando seus possiveis impactos sobre a estratégia
de remuneragao

Vincular, por meio de um conjunto de objetivos, a

remuneragdo ao desempenho

Verificar se o modelo de remuneragdo prevé
mecanismos  para alinhar os interesses dos
administradores com os do banco

Assegurar que a remuneragdo dos gestores seja

apropriada e justa

Garantir que a remuneragdo e os beneficios sejam
fatores de atrag@o, motivagdo e retengdo de pessoas
Supervisionar a implementagcdo e operacionaliza¢do da
politica de remuneragdo da instituicao

Analisar a politica de remuneracdo do banco em relagdo

Andrade e Rosseti (2004), Bateman e Snell
(2006), BCB (2010), Charan (2005), Greuning e
Bratanovic (2009), Guerra (2009b), IBGC
(2009a), IFC (2010), Landsberg (2007), Pass
(2004), Randolph-Williams (2010), Roth e
Espersen (2004)
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as praticas de mercado, com vistas a identificar
discrepancias significativas em relagdo a competidores,
propondo os ajustes necessarios

e Zelar para que a politica de remuneragdo esteja
permanentemente compativel com a politica de gestdo
de riscos, com as metas e a situagdo financeira, atual e
esperada, do banco ¢ com o disposto na regulamentagéo

e FElaborar relatérios sobre os assuntos no dmbito de sua

atuagao

Fonte: elaborado pelo autor.

Apoés discorrer sobre as atividades do comité de remuneragdo, na proxima Secdo sio
debatidas as atividades fundamentais de outros comités, ainda ndo abordados no referencial

tedrico desta tese.

2.7.6 Outros Comités

Segundo Andrade e Rosseti (2004), os comités encontrados com mais freqiiéncia sdo os de
remuneracdo, auditoria, finangas, estratégia, recursos humanos e tecnologia da informacao.
No entendimento dos autores, o foco desses comités ¢ a definicdo de politicas e de riscos

corporativos.

Oliveira (2006) assinala que os comités mais comumente presentes em empresas sdo 0S
comités de auditoria, finangas, recursos humanos e marketing. O autor ainda faz referéncia

aos comités de estratégia, ética, capacitagdo executiva, nomeagao € remuneragao.

Para Alvares, Giacometti e Gusso (2008), os comités mais usualmente encontrados em
empresas sao os comités de auditoria, de recursos humanos e remuneragao, de estratégia, de
finangcas e de ética. Citam ainda a existéncia de outros comités: investimentos, novos

negocios, gestdo de riscos, sustentabilidade, responsabilidade social, marketing e governanca.

Segundo os resultados da pesquisa “A Governanga Corporativa € o Mercado de Capitais: Um

panorama das corporagdes brasileiras na BM&FBOVESPA e nas Bolsas norte-americanas”
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(KPMG e CEG, 2009), os comités de auditoria e de remuneragdo/recursos humanos sao os

mais freqlientes dentre as empresas que possuem comités do conselho de administragao.

Outros comités do conselho criados ocasionalmente pelas empresas sdo os comités de
financas/investimentos, governanga corporativa, gestdo de riscos, sustentabilidade, estratégia,

ética, nomeagdo e executivo (KPMG e CEG, 2009).

Na versdo posterior da citada pesquisa, cujo titulo foi alterado para “A Governanga
Corporativa e o Mercado de Capitais: Um panorama atual das empresas abertas, com base nos
seus Formularios de Referéncia” (KPMG e CEG, 2010), os resultados corroboram o que esta

descrito nos dois paragrafos anteriores.

Ainda, os resultados apontam que 78,6% das empresas emissoras de ADRs 2 e 3, portanto
sujeitas a Sox, possuem comités do CA, contra uma proporg¢ao de cerca de 40% nas empresas
pertencentes ao Novo Mercado e Niveis 1 e 2, e apenas 28% no grupo de empresas do

segmento tradicional (KPMG e CEG, 2010).

Em relagdo ao numero de comités por empresa, observa-se uma disparidade entre o grupo de
empresas com ADRs 2 e 3, com uma média de 2,7 comités por empresa, em relagdo aos
demais grupos. Neste sentido, vale destacar que o grupo de empresas do Novo Mercado
apresentou uma média de apenas um comité de assessoramento por empresa (KPMG e CEG,

2010).

Para Daft (2007), um comité de ética ¢ um grupo de profissionais designado para
supervisionar a ética da organizagdo, decidindo sobre condutas questiondveis e sobre a

disciplina dos transgressores.

Por sua vez, Oliveira (2006) entende que o citado comité possui a finalidade de identificar,
debater, estruturar, sustentar, disseminar e consolidar os valores éticos da empresa, perante os
seus diversos stakeholders: acionistas/cotistas, clientes, fornecedores, funcionarios,

comunidade, governo.
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Albarello (2009) comenta que cabe ao comité de ética deliberar sobre questdes éticas. E de
sua responsabilidade: 1) avaliar violagdes de conduta e definir puni¢des; ii) manter o cddigo

de ética atualizado e adequado; iii) fornecer aconselhamento sob a otica da ética.

O comité de estratégia tem a finalidade de estruturar, desenvolver e operacionalizar o
planejamento estratégico, bem como catalisar o processo de delineamento e implementagado
das estratégias (OLIVEIRA, 2006). McNicol (2010) desenvolveu uma tese sobre a
importancia do comité de estratégia, todavia ndo apontou especificamente as atividades

desempenhadas pelo aludido comité.

Bahin (2009), ao explanar sobre o comité de estratégia no nivel do conselho de administracao
em bancos, aponta que cabe a este comité: i) prover diretrizes para o planejamento
estratégico; ii) assegurar que haja um processo de planejamento estratégico em curso; iii)
auxiliar o conselho na aprovacao de novos negocios ¢ iniciativas de expansao; iv) avaliar se o
banco possui as capacidades necessarias para a implementagdo da estratégia; e v) analisar o

ambiente competitivo e verificar a adequagdo do posicionamento do banco.

Faz parte do escopo de atuacdo do comité de nomeacdo assessorar o conselho de
administracao na indicagdo de pessoas que possam atuar como conselheiros de administragao
(PETRA, 2005). Para Pass (2004), a responsabilidade deste comité ¢é primordialmente
procurar, selecionar e entrevistar candidatos a conselheiro, sendo formado por conselheiros

independentes.

No comité de governanga, devem ser debatidos periodicamente os critérios que tornam
adequada a composicdo vigente do conselho de administragdo, ndo s6 quando ocorrerem
substitui¢des de conselheiros, mas também quando mudancas na estratégia ou no contexto

externo passarem a exigir novos conhecimentos e habilidades (CHARAN, 2005).

Melendy (2005) define o comité de compliance como um grupo, formado principalmente por
membros do conselho de administragdo, com a incumbéncia de garantir que a empresa € seus
funcionarios estejam agindo de acordo com todas as leis, regulamentos e regras aplicaveis ao

negocio.
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Por sua vez, Beaumier (2006) explica que, dentre as atividades do comité de compliance, no
nivel do conselho de administracdo, incluem-se: i) assegurar que a empresa possua uma
efetiva funcao compliance; i1i) garantir que estejam sendo identificadas e tratadas todas as
exigéncias regulatdrias e legais; iii) revisar e aprovar as politicas de compliance; 1v) revisar e
aprovar o programa corporativo de compliance, que deve conter a avaliagdo do risco de
compliance, planos de treinamento e o monitoramento; v) compreender o relacionamento da
empresa com os Orgdos reguladores, examinando suas comunicagdes ¢ reunindo-se

regularmente com eles; e vi) avaliar o desempenho do responsavel pela fun¢ao compliance.

Premuroso e Bhattacharya (2007) comentam que comités de tecnologia sdo formados para
assessorar o conselho de administragdo nos assuntos relacionados a tecnologia da informacao,
ciéncia e tecnologia. Feldman e Potamianos (2005) consideram que as principais atividades
do comité de tecnologia sdo: i) garantir o efetivo e seguro uso da tecnologia dentro da
empresa; ¢ ii) fornecer direcionamento e recomendar procedimentos para atender obrigagdes
regulatorias com respeito a privacidade, conservacdo e protecdo de dados, e manutengdo de

registros.

Em um banco, o comité de crédito € o 6rgdo colegiado no qual sdo realizadas as decisdes de
crédito, isto €, aprovagdo, negacao ou alteragao das propostas de operacdes de crédito, de
acordo com um sistema de limites e algadas®’. Algumas instituicdes possuem mais de um
comité, cada um com sua propria algada de aprovacdo. Pode haver desde comités de agéncia
bancaria, passando por comités formados por membros de areas técnicas de crédito, com ou
sem participagdo das areas comerciais, at¢ o comité maximo do qual pode participar o

presidente do banco (SILVA, 2006b).

Hempel e Simonson (1999) afirmam que as principais decisoes de crédito de um banco sio
tomadas por dois ou trés comités, que os autores chamam de officers’ loan committee,
directors’s loan committee ¢ o comité de operacdes especiais, que monitora operagdes de

crédito com problemas, buscando reduzir atrasos e recuperar os créditos.

Bahin (2009), ao abordar o comité de crédito no nivel do conselho de administracdo em

bancos, afirma que a principal finalidade deste tipo de comité é assegurar a qualidade dos

?7 As alcadas sdo os limites de crédito, delegados pelas institui¢des aos drgios e pessoas gestoras de crédito, para
decidir sobre operagoes de crédito, sem a necessidade de aprovagdes superiores (SILVA, 2006b).
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empréstimos e da carteira de crédito. Para a autora, dentre as atividades fundamentais do
comité de crédito estdo: i) elaborar e formalizar politicas de crédito; ii) avaliar se a carteira de
crédito esta de acordo com o perfil de risco do banco; iii) aprovar operacdes de crédito, de
acordo com os limites e alcadas estabelecidos nas politicas de crédito; iv) examinar os
relatérios sobre a qualidade da carteira de crédito; v) aprovar as perdas de crédito e provisdes
que serdo divulgadas nos demonstrativos; € vi) monitorar o risco de crédito de posicdes fora

do balango.

Bahin (2009) considera que o comité de gestdo de ativos e passivos em bancos, no nivel do
conselho de administracdo em bancos, deve elaborar as politicas de aplicagdo de recursos e
estabelecer os limites de liquidez e de exposicao a riscos de mercado. Para Crouhy, Galai e
Mark (2004), o comité de gestdo de ativos e passivos usualmente ¢ responsavel pelo
estabelecimento, documentagdo e fiscalizagdo de todas as politicas que envolvem riscos de

mercado e de liquidez.

Gup e Kolari (2005) destacam que o comité de gestdo de ativos e passivos € responsavel pela
orientacdao financeira do banco, tendo por objetivo gerenciar as fontes de recursos e sua
utilizagdo com respeito aos riscos relacionados a taxas de juros e liquidez. A gestdo de ativos

e passivos ¢ geralmente feita visando o curto prazo, focando numa visdo didria e semanal.

Nesta Secdo 2.7.6, foram expostas as atividades fundamentais dos comités de ética, de
estratégia, de nomeacgdo e governanga, de compliance, de tecnologia, de crédito, de operacdes

especiais e de gestdo de ativos e passivos.

No Quadro 16, estao consolidadas as atividades fundamentais dos varios comités abordados, a
partir dos conceitos apresentados pelos autores e referéncias pesquisados, tanto nesta Se¢do
como na Sec¢do 2.7.1, uma vez que os comités, quando estatuarios, dao suporte as atividades

do conselho de administracdo ou fazem-lhe recomendacoes.
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Quadro 16 - Qutros comités e suas atividades, consolidadas a partir do referencial teérico

Orgio

Atividades

Autores pesquisados

Comité de Etica

Revisar e recomendar, ao conselho de
administracdo, os codigos de ética e de
conduta

Manter o cddigo de ética atualizado e
adequado

Deliberar sobre questdes éticas

Avaliar violagdes de conduta e definir
punicdes

Fornecer aconselhamento sob a dtica da

ética

Albarello (2009), Daft (2007),
Guerra (2009b), Oliveira (2006)

Comité de Estratégia

Apoiar o conselho de administragio na
definicdo dos objetivos e diretrizes para o
planejamento estratégico

Auxiliar o conselho de administragdo a
incluir o apetite e a tolerancia a riscos no
planejamento estratégico

Assegurar que haja um processo de
planejamento estratégico em curso

Avaliar de forma critica o plano estratégico
elaborado pela diretoria

Auxiliar o conselho na aprovacdo de novos
negocios e iniciativas de expansao

Analisar o ambiente competitivo e verificar
a adequagdo do posicionamento do banco
Avaliar se o banco possui as capacidades
necessarias para a implementacdo da
estratégia

Supervisionar a implementagdo  das

estratégias

Andrade e Rosseti (2004), Bahin
(2009), Bateman e Snell (2006),
Glantz (2003), Greuning e
Bratanovic (2009), Guerra
(2009b), IBGC (2007a), IBGC
(2009a), McNicol (2010),
Oliveira (2006)

Comité de Nomeacao e

Governanga

Auxiliar o conselho de administracdo nos
assuntos relacionados a governanca do
banco

Identificar e selecionar candidatos a
conselheiro de administrago

Definicao e revisdo dos critérios de selecdo

de conselheiros

Charan (2005), Guerra (2009b),
Pass (2004), Petra (2005)

Comité de Compliance

Garantir que a empresa e seus funcionarios

estejam agindo de acordo com todas as leis,

Beaumier (2006), BIS (2010),
Melendy (2005)
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regulamentos e regras aplicaveis ao
negocio.

Assegurar que a empresa possua uma
efetiva funcdo compliance

Garantir que estejam sendo identificadas e
tratadas todas as exigéncias regulatérias e
legais

Revisar e recomendar, ao conselho de
administracdo, as politicas de compliance
Revisar e recomendar, ao conselho de
administragdo, o programa corporativo de
compliance, que deve conter a avaliagdo do
risco de compliance, planos de treinamento
e 0 monitoramento

Compreender o relacionamento da empresa
com os orgdos reguladores, examinando
suas  comunicagdes e  reunindo-se
regularmente com eles

Avaliar o desempenho do responsavel pela

fungdo compliance

Comité de Tecnologia

Assessorar o conselho de administragio
nos assuntos relacionados a tecnologia da
informag@o, ciéncia e tecnologia

Garantir o efetivo e seguro uso da
tecnologia dentro da empresa

Fornecer direcionamento e recomendar
procedimentos para atender obrigagdes
regulatérias com respeito a privacidade,
conservagdo ¢ protegdo de dados, e
manutencdo de registros

Revisar e recomendar, ao conselho de
administracao, as politicas de seguranca da

informagao

BIS (2010), Feldman e
Potamianos (2005), Premuroso e

Bhattacharya (2007)

Comité de Crédito

Revisar e recomendar, ao conselho de
administragdo, as politicas de crédito
Assegurar a qualidade dos empréstimos e
da carteira de crédito

Avaliar se a carteira de crédito esta de

acordo com o perfil de risco do banco

Bahin  (2009), BIS (2010),
Hempel e Simonson (1999), Silva
(2006b)
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e Aprovar operagdes de crédito, de acordo
com os limites e al¢adas estabelecidos nas
politicas de crédito

e Examinar os relatorios sobre a qualidade da
carteira de crédito

e Aprovar as perdas de crédito e provisoes
que serdo divulgadas nos demonstrativos

e  Monitorar o risco de crédito de posigdes

fora do balango

Comité de Operagdes e  Monitorar operagdes de crédito com | Hempel e Simonson (1999)
Especiais problemas

e Buscar reduzir atrasos e recuperar os

créditos
Comité de Ativos e e Revisar e recomendar, ao conselho de | Bahin (2009), BIS (2010),
Passivos administracdo, as politicas de aplicacdo de | Crouhy, Galai e Mark (2004),

recursos ¢ as politicas de risco de mercado | Gup e Kolari (2005)
e de risco de liquidez

e Estabelecer os limites de liquidez e de
exposi¢do a riscos de mercado

e Gerenciar as fontes de recursos e sua
utilizagdo com respeito aos  riscos

relacionados a taxas de juros e liquidez

Fonte: elaborado pelo autor.

Cumpre assinalar que, a partir da revisdo da literatura disponivel, pode-se identificar que ha
uma incidéncia consideravelmente maior de estudos sobre as atividades do conselho de
administracao, comité de auditoria, comité de remuneragao e comité de risco, em comparagao
com estudos sobre as atividades dos comités vistos nesta Secdo. Um indicativo de tal fato ¢ a

quantidade de autores e referéncias mencionados ao tratar-se de cada um dos referidos 6rgaos.

Outro comentario relevante ¢ que, embora a maior parte dos estudos aborde comités
estatutarios, foi notado com bastante freqiiéncia que muitos autores nao fazem a distingdo
entre comités do conselho e comités executivos, conseqiientemente ndo deixando claro qual ¢

a natureza do comité em questao.

Neste segundo capitulo, Fundamentagao Teorica, foi realizada a revisao critica do referencial

teorico disponivel sobre os conceitos envolvidos no problema de pesquisa, possibilitando a
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elaboracdo do embasamento teodrico e o estabelecimento do constructo da tese. No capitulo

seguinte, Metodologia de Pesquisa, sdo discutidos os aspectos metodolégicos da pesquisa

empirica.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, sdo descritos o método e as técnicas utilizadas para a realizagdo da pesquisa.
No campo da Administracdo, as pesquisas devem ser realizadas com base em investigacao
sistematica, alicercada em critérios consistentes, a fim de gerar informagdes confidveis para
melhor entender os fendmenos relacionados as organizacdes (COOPER e SCHINDLER,
2003).

3.1 Método da Pesquisa

Para atender aos objetivos propostos, optou-se por conduzir uma pesquisa qualitativa e
exploratoria, com a utilizagdo de estudos de casos multiplos, conforme sera explanado a

seguir.

A pesquisa qualitativa caracteriza-se pela descri¢ao, compreensdo e interpretagao de fatos e
fendmenos, em oposi¢do a pesquisa quantitativa, em que predominam mensuragdes
(MARTINS, 2006). O autor ensina que no campo das Ciéncias Sociais Aplicadas ha
fendmenos de elevado grau de complexidade e de dificil quantificacdo, cujo tratamento

pressupde um maior nivel de detalhamento.

Diante do exposto, Martins (2006) assevera que, de modo geral, pesquisas quantitativas sao
mais adequadas ao processo de testar teorias, ao passo que pesquisas qualitativas aplicam-se

melhor a situagdes em que se deseja a construcao de teorias.

A escassez de estudos sobre o relacionamento entre estruturas de governanga corporativa e
gestdo de riscos em bancos, evidenciada a partir da revisao da literatura disponivel, justifica o
emprego da pesquisa exploratdoria com o intuito de obter maior conhecimento sobre o

problema de pesquisa, de forma coerente com o entendimento de Trivifios (1987).

De acordo com Gil (1999), as pesquisas exploratorias costumam ser empregadas quando o
tema de pesquisa € pouco explorado, como ocorre com o problema de pesquisa em questao.

Ratificando tal ponto de vista, Selltiz ef a/ (1975) apontam que a pesquisa exploratoria presta-
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se ao esclarecimento de conceitos e ao estabelecimento de prioridades para futuras pesquisas.

Os citados autores assinalam a adequacao do uso de estudos de casos neste tipo de pesquisa.

Ponto de vista semelhante apresenta Eisenhardt (1989), ao explicar que o estudo de caso pode
ser considerado apropriado para os estagios iniciais da pesquisa sobre determinado topico ou

para fornecer novas perspectivas a um topico ja pesquisado.

Gil (2007) destaca que o estudo de caso se caracteriza pelo estudo aprofundado e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado. Martins
(2006), de forma convergente, afirma que o estudo de caso permite a penetragdao na realidade

social, mediante a imersdo profunda e exaustiva em um objeto delimitado.

Yin (2005) define estudo de caso como um estudo empirico que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da realidade, quando as fronteiras entre o fenémeno e
o contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia.
Na visdo do autor, em qualquer estudo de caso ¢ essencial que a revisdo da teoria seja feita
antes da coleta de dados, fornecendo uma base teorica de modo a determinar quais dados

devem ser coletados e como os dados serdao analisados.

Neste sentido, Martins (2006) nota uma grave falha, comumente encontrada em estudos de
caso: a auséncia de um referencial tedrico que, ndo somente aponte o que investigar, mas
também oriente a abordagem da pesquisa € a aproximacdo com o fendmeno pesquisado.
Todavia, € preciso ter em mente que a fundamentagdo tedrica € um meio para se atingir os

objetivos da pesquisa, € ndo um fim em si mesma.

De modo geral, considera-se que a utilizagdo de multiplos casos proporciona evidéncias
inseridas em diferentes contextos, concorrendo para a elaboragcdo de uma pesquisa de melhor
qualidade (GIL, 2007). Por outro lado, uma pesquisa com multiplos casos requer uma
metodologia mais apurada e mais tempo para coleta e andlise dos dados, uma vez que serd

necessario reaplicar as mesmas questoes em todos os casos (GIL, 2007; YIN, 2005).

As evidéncias resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes, € o estudo
como um todo € visto, conseqiientemente, como sendo mais robusto (HERRIOT e

FIRESTONE, 1983 apud YIN, 2005).
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Yin (2005), observando que os estudos de caso Unico e multiplos sdo variantes de uma mesma
estrutura metodologica, enfatiza uma distingdo importante, em estudo de casos multiplos,
entre a logica de replicagdo e a logica de amostragem. Quando os casos produzem resultados
similares da-se o nome de replicagdo literal e quando produzem resultados contrastantes da-se

o nome de replicagdo tedrica.

Na utilizagdo de métodos estatisticos busca-se selecionar uma amostra que seja representativa
de uma populagdo; no estudo de casos multiplos, por sua vez, cada caso selecionado deve ser
visto como um estudo diferente e que pode ser comparado por meio de uma légica de

replicagdo (YIN, 2005).

3.2 Critérios para Selecao dos Casos

Qualquer utilizagdo de casos multiplos precisa seguir uma légica de replicacdo e nio de
amostragem, devendo o pesquisador escolher cada caso cuidadosamente (YIN, 2005), com
base em razdes tedricas e ndo estatisticas (EISENHARDT, 1989), segundo critérios de

sele¢do que variam conforme os propositos definidos para a pesquisa (GIL, 2007).

O conceito de uma populacdo de casos ¢ relevante na medida em que determina o conjunto do
qual a amostra a ser pesquisada serd extraida. A selecdo de uma populagdo adequada controla
variacoes ndo relevantes nas caracteristicas dos casos e ajuda a tracar limites para a

generalizagdo dos resultados (EISENHARDT, 1989).

Desse modo, foram definidos intencionalmente critérios para a selecdo dos casos a serem
pesquisados, com base nos objetivos da pesquisa € na contribuicdo que os casos poderiam
fornecer ao estudo. As empresas foram selecionadas dentre os bancos, atuantes no sistema

financeiro nacional, que atendem a pelo menos uma das duas seguintes condigdes:

e estejam listados no Novo Mercado ou nos Niveis Diferenciados de Governanga
Corporativa da BM&FBOVESPA;

e estejam submetidos as exigéncias da Lei Sarbanes-Oxley.
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Tendo-se estabelecido a populagdo-alvo, aplicou-se o critério de amostragem por acessibilidade
ou por conveniéncia, isto ¢, os bancos objeto do estudo de caso sdo aqueles cujas informagdes
foram disponibilizadas ao pesquisador, de acordo com o entendimento de diversos autores
(COOPER e SCHINDLER, 2003; GIL, 1999; VERGARA, 2007). Cooper e Schindler (2003)
entendem que a amostragem por conveniéncia ¢ apropriada para os estagios iniciais de uma

pesquisa exploratoria.

3.3 Coleta de Dados

Recomenda-se que, em estudos de caso, sejam adotadas mais de uma técnica de coleta de
dados, visto que a obtencdo de dados por meio de técnicas diversas ¢ fundamental para
garantir a qualidade dos resultados obtidos e para conferir validade ao estudo (GIL, 2007;

MARTINS, 2006).

A utilizacao de multiplas fontes de evidéncia constitui, portanto, o principal recurso de que se
vale o pesquisador para conferir significancia aos resultados do estudo de caso (GIL, 2007,
YIN, 2005). Ratificando tal raciocinio, Cooper e Schindler (2003) aconselham a utilizacao de

multiplas fontes de informagado, em estudos de caso.

Yin (2005) ensina que as evidéncias para um estudo de caso possuem seis fontes distintas, conforme
apresentado no

Quadro 17: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observa¢do direta, observagao

participante e artefatos fisicos.



Quadro 17 - Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos
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Fonte de evidéncias

Pontos fortes

Pontos fracos

Documentacao

o Estavel — pode ser revisada inumeras
vezes

e Discreta — ndo foi criada como
resultado do estudo de caso

e Exata — contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento

o Ampla cobertura — longo espago de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos

¢ Capacidade de recuperag@o — pode ser
baixa

e Seletividade tendenciosa, se a coleta
ndo estiver completa

e Relato de vieses — reflete as idéias
preconcebidas (desconhecidas) do
autor

o Acesso — pode ser deliberadamente
negado

Registros em arquivos

® Os mesmos mencionados para
documentagdo
o Precisos e quantitativos

¢ Os mesmos mencionados para
documentacgédo

e Acessibilidade aos locais devido a
razdes particulares

Entrevistas

e Direcionadas — enfocam diretamente o
topico do estudo de caso

e Perceptivas — fornecem inferéncias
causais percebidas

¢ Vieses devido a questdes mal-
elaboradas

o Respostas viesadas

e Ocorrem imprecisoes devido a
memoria fraca do entrevistado

o Reflexibilidade — o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir

Observagoes diretas

e Realidade — tratam de acontecimentos
em tempo real

o Contextuais — tratam do contexto do
evento

¢ Consomem muito tempo

o Seletividade — salvo ampla cobertura

¢ Reflexibilidade — o acontecimento
pode ocorrer de forma diferenciada
porque esta sendo observado

o Custo — horas necessarias pelos
observadores humanos

Observagdo participante

¢ Os mesmos mencionados para
observacao direta

e Perceptiva em relagdo a
comportamentos e razoes
interpessoais

¢ Os mesmos mencionados para
observacao direta

¢ Vieses devido a manipulago dos
eventos por parte do pesquisador

Artefatos fisicos

o Capacidade de percepg¢ao em relacdo a
aspectos culturais

o Capacidade de percepgdo em relacdo a
operacdes técnicas

e Seletividade
e Disponibilidade

Fonte: Adaptado de Yin (2005, p. 113)

Durante a pesquisa de campo, foram coletados dados primarios por meio da técnica de

entrevistas com executivos dos bancos selecionados, BICBANCO e BIM. No Quadro 18 e no

Quadro 19, sdo apresentados os executivos entrevistados, todos de alguma forma relacionados

com as atividades dos 6rgaos da estrutura de governanga corporativa.
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Quadro 18 - Apresentacio dos executivos entrevistados - BICBANCO

Tempo

Tempo

Nome Cargo de no Experl?ncm Formacio
Profissional
Empresa Cargo
Executivo de
Governanca
Corporativa ¢ membro
dos seguintes comités:
o Controles Internos 28 anos na industria
e Executivo de financeira, tendo Engenbharia,
. Tesouraria t Administraca
Claudio Augusto . Desde 3anosed |2 ugdo como dministragdo
e Operacional trainnee, gerente de e Modelagem
Rotolo I 2004 meses L1 .
e Prevencdo a crédito e Matematica
Lavagem de superintendente de em Finangas.
Dinheiro risco
e Riscos
e Seguranga da
Informacao
o Sustentabilidade
Mais de 25 anos,
tendo atuado como
conselheiro de .. ~
Heraldo Gilberto | Presidente do Comité Desde Desde administracao, Administragao
de Oliveira de Auditoria dezembro | dezembro coordenador de ¢
de 2009 de 2009 oA . Contabilidade
comité de auditoria,
auditor independente,
consultor e professor
Mais de 30 anos na
industria financeira,
atuando como diretor
A D D
Carlos Eduardo Membro do Comité de esde esde e consultor da .
Sampaio Lofrano | Auditoria dezembro | dezembro BM&FBovespa, e em Economia
de 2009 de 2009 . ’
diversos cargos no
Banco Central do
Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 19 - Apresentaciio dos executivos entrevistados - BIM
Tempo Tempo Experiéncia =
Nome Cargo de no . Formacio
Profissional
Empresa Cargo
Mais de 27 anos de
experiéncia no
mercado financeiro e
. de SETVIg0s com Arquitetura,
Superintendente atuacao em area .
.. . . Marketing e
Administrativo e comercial, recursos
- Desde Desde . Vendas,
membro do Comité de humanos, qualidade, -
Abel Bezerra Informatica e setembro | setembro ouvidoria Gestao de
de 2006 de 2006 N Pessoas,
Seguranca da organizagdo sistemas
N \ Processos ¢
Informacgao e métodos, .
. Financas.
reengenharia,
atendimento e
administrativa em
geral.
Celia Pizzi Superintendente de Desde Desde Mais de 20 anos de Administra¢do
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Riscos e Compliance e | novembr | novembro | experiéncia no e Finangas
membro dos comités: ode de 2010 mercado financeiro,
o Compliance ¢ 2010 atuando em controles
Auditoria Interna internos, riscos,
o Informatica e atendimento a 6rgaos
Seguranca da reguladores,
Informagéo compliance e
implantacdo de
projetos
Diretor Comercial e Quase 40 anos no
membro dos comités: mercado financeiro,
Gilmar Melo de L g ' Desde 3anose 6 | atuando ..
e Crédito . . Direito
Azevedo A 2006 meses primordialmente na
e Comité de Casos p .
.. area comercial de
Especiais 1
bancos médios
Superintendente de 20 anos na inddstria
Riscos, Compliance e financeira, atuando
Seguranca da em tecnologia,
Informagdo e membro auditoria, riscos, Economia,
Luiz Claudio dos comités: controles internos, Financas e
. . 3 anos 3 anos . .
Rossi o Compliance e compliance, Tecnologia de
Auditoria Interna seguranga da Informacao
o Informatica e nformagdo e
Seguranca da governanga
Informacéo corporativa
Profissional com
. mais de 25 anos de
Superintendente de experiéneia no
Relagdes com p . Publicidade e
. mercado financeiro
Y Investidores. Desde ~ Propaganda,
Maria Angela . com atuagao em .
Da suporte ao conselho | Junho de | 1 ano o 1 Finangas e
Valente .. ~ analise de crédito e i
de administragdo e 2007 . . Relagdes com
. riscos, planejamento, .
secretaria o conselho . . Investidores
marketing, comercial
fiscal ~
e Relagdes com
Investidores
Mais de 33 anos de Contabilidade
experiéncia em e
Superintendente contabilidade, Direito,
. . L Desde . L.
Ulisses Zimmerer | Juridico e membro do 2006 3 anos planejamento especializado
Comité Juridico tributario e assessoria | em direito
juridica a produtos e | tributario.

negocios.

Fonte: elaborado pelo autor.

As entrevistas sao uma das fontes de informagdes mais importantes para um estudo de caso,

pondera Yin (2005). A entrevista pode ser entendida como a técnica em que o investigador se

apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, a fim de obter dados que interessam a

investigacao (GIL, 1999).

Cooper e Schindler (2003) caracterizam a entrevista pessoal como uma conversagao

bidirecional, cuja principal vantagem ¢ a profundidade das informagdes e os detalhes que

podem ser obtidos.
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Marconi e Lakatos (2007) citam que a entrevista focalizada apresenta um roteiro de topicos a
serem abordados, embora o entrevistador possua liberdade para fazer as perguntas. Yin (2005)
comenta que este tipo de entrevista assume um carater de conversa informal, na qual o
entrevistador seguird um conjunto de perguntas resultantes do protocolo do estudo de caso,

apresentado no Apéndice 1.

Embasadas pelos pardgrafos anteriores, as entrevistas conduzidas na pesquisa de campo foram
focalizadas e pessoais, acompanhadas de um roteiro de questdes, que estd disponivel no

Apéndice 2.

Os dados secundarios foram obtidos com o emprego da técnica de exame documental, seja
pela utilizacio de documentos fornecidos pelos bancos estudados®, como politicas, normas,
manuais, relatorios, atas de reunides, regimentos de comités, apresentacdes € organogramas,
seja também por meio da consulta a documentos publicos, como relatérios anuais e
trimestrais, formularios de referéncia, estatutos sociais, apresentagdes, sites corporativo € site

de relagdes com investidores, na internet.

Para a realizagdo de um estudo de caso, o emprego de pesquisa documental faz-se necessario
para o melhor entendimento do caso e também para corroborar evidéncias coletadas por
outros instrumentos e outras fontes, possibilitando a confiabilidade de achados por meio de

triangulagdes de dados e de resultados (MARTINS, 2006; YIN, 2005).

3.4 Analise de Dados

Em contraposicao a outros tipos de pesquisa, Martins (2006) adverte que o estudo de caso nao
apresenta uma etapa de andlise dos resultados tdo bem delimitada, haja vista que as andlises e
reflexdes encontram-se presentes nas vdrias etapas da pesquisa. Particularmente, durante o
levantamento de informacodes e coleta de dados, o autor observa que podem ocorrer situacdes
nas quais, a partir do exame dos resultados parciais, surge a necessidade de correcdes de rumo

e consultas adicionais a outras obras de referéncia.

*¥ Utilizados com a devida autorizagdo. Dados considerados confidenciais nio foram empregados nesta tese.



123

Yin (2005) ressalta que a fase de analise constitui o estagio mais dificil na realizagdo de
estudos de caso, recomendando que sejam seguidas, como estratégia geral, as proposi¢des
tedricas que refletem os objetivos, a revisao da literatura e novas idéias que possam surgir.
Como técnica analitica especifica, foi adotada a adequagdo ao padrio que, de acordo com o
autor, compara um padrao fundamentalmente empirico com outro de base progndstica,

geralmente obtido pela anélise da teoria.

Tal escolha alinha-se com a orientacdo de Campomar (1991), para quem as analises devem
ser elaboradas principalmente por analogias, contendo comparagdes com teorias, modelos e

outros casos.

3.5 Limitacoes da Pesquisa

Algumas limitagdes presentes neste estudo sdo aquelas intrinsecas aos métodos de pesquisa
que ndo consideram amostras com poder estatistico, ou seja, a impossibilidade de
generalizacdo estatistica (GIL, 2007, MARTINS, 2006; YIN, 2005). Entretanto, conforme
apontam diversos autores, o estudo de caso possibilita a realizagdo de generalizacdes

analiticas (MARTINS, 2006; YIN, 2005).

Uma limitagdo verificada em pesquisas desta natureza ¢ o acesso a informagdes, as quais nao
foram fornecidas com o grau de detalhamento e profundidade desejados pelo pesquisador,
devido ao tema do estudo apresentar carater estratégico e envolver aspectos que, de algum
modo, podem influenciar na reputacdo da institui¢do junto a seus stakeholders, em especial
investidores, depositantes e 0rgdos reguladores. Uma conseqiiéncia deste fato refletiu-se na
dificuldade em conseguir bancos cuja alta administragdo autorizasse o fornecimento de
informacdes e, portanto, a realizacdo da pesquisa de campo. Ademais, muitas informacdes

relevantes ndo puderam ser utilizadas neste tese, pois foram classificadas como confidenciais.

Como o foco da presente pesquisa residiu nas atividades fundamentais, relacionadas ao
gerenciamento de riscos, dos 6rgdos da estrutura de governanga, ndo foram estudados os

aspectos referentes 2 composi¢do dos 6rgdos nem a comunicagdo com outros 6rgaos e areas
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das organizacdes. Conseqiientemente, os resultados desta tese ndo contemplam a influéncia da

composi¢ao nem dos aspectos da comunicagao sobre as atividades fundamentais pesquisadas.

Outra limitagdo relevante, encontrada em estudos de caso, € o viés do entrevistado, o qual
pode fornecer informagdes inveridicas ou ainda expressar opinides e idéias que ndo
representem a visdo da organizagdo como um todo. Um cuidado para minimizar este viés ¢
basear-se em outras fontes de evidéncias, seja para confirmar as informagdes seja para
identificar inconsisténcias (YIN, 2005), e ainda a realizagdo de entrevistas com mais de um

executivo da mesma empresa.
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4 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo, sdo apresentados os relatos dos casos contidos nos dois bancos selecionados
para o estudo de campo: Banco Industrial e Comercial S.A. (BICBANCO) e Banco Indusval
Multistock (BIM). Nos casos estudados, ha uma breve apresentacdo do historico e de
informacodes gerais sobre cada organizagdo. Ha também uma descricdo da gestao de riscos e
da estrutura de governancga corporativa, a partir da qual foram realizadas as analises dos casos,

confrontando os dados obtidos com o constructo da tese, conforme explicado na Secao 3.4.

As informagdes apresentadas neste capitulo foram obtidas a partir de duas fontes de
evidéncia, de acordo com Yin (2005) e que sdo mostradas no

Quadro 17: entrevistas e documentos fornecidos pelos bancos pesquisados. Na Secdo 3.3, sao
discutidas as técnicas de coletas de dados, apresentados os executivos entrevistados (Quadro

18 e Quadro 19) de cada um dos bancos ¢ detalhados quais documentos foram analisados.

Cabe destacar que nao houve intencdo de fazer qualquer juizo de valor sobre as organizagdes
pesquisadas nem efetuar comparagdes entre a atuagdo dos dois bancos. Uma vez que cada
organizagao possui o seu contexto, sua cultura e sua filosofia, os casos foram construidos com
unica finalidade de atender ao problema de pesquisa proposto. Conseqiientemente, as
diferencas observadas entre as atividades dos bancos estudados representam somente a
convergencia ou divergéncia com relacdo a teoria, ndo sendo justificadas quaisquer avaliagdes

sobre a eficacia e a eficiéncia de cada uma delas.

Também cumpre enfatizar que todas as informagdes e dados presentes nas Secoes 4.1, 4.1.1,
4.1.1.1, 4.1.1.2, 4.1.1.3, 4.1.1.4, 4.1.1.5, 4.1.2, 4.1.2.1, 4.1.2.2, 4.1.2.3, 4.2, 4.2.1, 4.2.1.1,
4212, 4213, 422, 422.1, 4222 e 4.2.2.3 ou foram fornecidas pelas organizagdes
pesquisadas, com a devida autorizagdo para uso no ambito desta tese, ou foram obtidas por
meio de documentos publicos. Por conseguinte, ndo representam qualquer opinido ou juizo de

valor emitido por parte do autor desta tese.
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4.1 Banco Industrial e Comercial S.A. - BICBANCO

Criado em 1938, na cidade de Juazeiro do Norte (CE), o Banco Industrial ¢ Comercial S.A. —
BICBANCO - ¢ uma instituicdo financeira privada, de capital nacional, especializada na
concessdo de crédito corporativo para empresas de médio porte (middle market), isto &,
empresas com faturamento anual entre R$ 50 milhdes e R$ 500 milhdes. A missdo, a visdo e

os valores da Institui¢cdo sdo apresentados no Quadro 20.

Quadro 20 - Missao, visio e valores do BICBANCO

Missao Desenvolver uma atividade financeira que, a0 mesmo tempo e
de forma integrada, maximize o retorno dos Acionistas,
garanta um crescimento consistente ¢ sadio da Instituicdo e
valorize a Comunidade em que esta inserida.

Visao Como corolario do cumprimento de sua Missdo, a Instituigdo
ambiciona ter seus Colaboradores reconhecidos pelos Clientes
e pelo Mercado como a melhor equipe de profissionais em
produtos e servicos financeiros voltados para o Middle
Market.

Valores e Respeito aos Colaboradores

e Conformidade as normas da Institui¢ao

e Reconhecimento do Desempenho

e Incentivo ao trabalho em equipe

¢ Promog@o da Transparéncia

o Integridade

e Incentivo a inserc¢do ativa no ambiente financeiro
e Responsabilidade Social perante a Comunidade

Fonte: BICBANCO (2010a, p. 2)

Como banco multiplo, oferece varios produtos e servigos, que atendem a uma diversificada
base de clientes, distribuidos por todo o Brasil. Apds mais de 70 anos de atividade, figura
como um dos grandes bancos do mercado financeiro nacional: segundo informagdes do Banco
Central do Brasil, de dezembro de 2010, tomando-se por base o volume de operagdes de
crédito, o BICBANCO ¢ o 5° maior banco de capital nacional privado, o 9° maior banco
privado entre capital nacional e estrangeiro e o 14° maior banco do ranking geral, que retine
instituicdes de capital publico e privado. Na Ilustracdo 8, ¢ sintetizado o historico da

Instituicao.




127

1938 - 1947

Em 1938, José Bazerra de Menezes e lideres da econo-
mia local fundam, na cidade de Juazeiro do Morte (CE),
0 Banco da Cooperativa do Cradito de Joazeiro (grafia
antiga), que promoveld os primeairos financiamentos aos
produtones da regido Sul do Ceara. Seis anos mais tarde,
amplia suas alividades e muda sua denocminagao para
Banco do Juazairo.

1948 — 1957

Com a ewolucao do nowo modelo industrial brasileio e o
crescimento das expontacies, o grupo Bezama de Mensa-
zes axpanda seus negdcios e se toma acionista majorits-
rio do Banco do Juazeiro.

1958 - 1967

O Banco amiplia sua atuacio como agente do fomento
para o comércio e a inddstria na regifo da Canri e se
fortalece regionalments, com o apoio da gestao politico-
administrativa da instituicio e os avangos da reforma
bancéria brasileira.

1968 - 1977

Em 1972, o Banco do Juazeiro incorpora o Banco do Ca-
fii @ surge o Banco Industrial do Canri (BIC). Dois anos
depois, ocome a fusfo com o Banco dos Proprietdnios,
para maior abrangéncia e diversificacio de negdcios.
Apts esse processo, ransfere sua sede para a capital
Foraleza (CE) @ muda sua razéo social para Banco In-
dustrial do Ceara {BIC).

1978 — 1987

Em 1981, inaugura a primeira agéncia fora do Estado —em
250 Paulo (SP) - o altera sua denominacso para Banco
Industrial @ Comercial SA. (BIC). A partir dal, passa por um
fore processo da orescimento e @ aleito o banco comerdal
com mealhor desamipenho do Sistema Financeiro Nacional
por duas wazes consecutivas, pela Fevista Exame.

1988 — 1997

Cria a marca BICBANCO, em 1992, gue reflete seu di-
namismo e sua modemizacio. Nos anos seguintes, ax-
pande sua participacao e marcado, amplia a base de
clisntes & diraciona suas atividades para o sagmento
de mididle marke!, coaranie com sua vocagao. Em 1905,
transfara swa sode para 540 Paulo (SP) e implanta a
drea internacional.

1998 — 2003

O Banco inaugura sua sede na Av. Paulista, em 580 Paulo
[5P) @ abre sua primeira agéncia no exterior, em Grand
Cayman, para internacionalizar suas operaghes. No ano
saguinte, alinhado com os princlpios de governanca oolr-
porativa, constitui as emprasas Gemini Holding S.A., que
passa a centralizar o controle acionario, e a Primus Hol-
ding 5.4, que datém o controle da BIC Cometora de Cam-
bic e Valores S.A

2004 - 2007

Em 2004, supera a marca dos A% 100 milhdes de lucro
liquidc e, no ano seguinta, & eleito o malhor banco de
middle market do Pals pela Fundacio Getllio Vargas
(FGV). Em 2006, 52 torna o primeire banco de porta médio
do Brasil a realizar uma operacio de divida subordinada
a, em 2007, inicia as negociacies com suas aches na Bol-
=a de Valones de S50 Paulo (Bovespa), listadas no Nival 1
de Gowemanca Corporativa.

2008 — 2009

Em 2008, ao comemorar 70 ancs de atividade, cria sua
marca de sustentabiidade “Movimento Azul®, fruto do
COMPromisso oom a gestio dtica e responsavel. No ano
sSoguinte, inicia o processo de aguisicao da Sul Financeira
S.A - Crédito, Financiamanto e Investimentos.

Tlustracao 8 - Historico sintetizado do BICBANCO
Fonte: BICBANCO (2010a, p. 3)

Sediado em Sao Paulo (SP) desde 1995, na época da realizagdo desta tese encontrava-se
presente em cerca de 30 das principais cidades do Pais, localizadas em 17 Estados e no
Distrito Federal. Desde 2002, mantém uma agéncia em Grand Cayman, como suporte para
sua atuacdo no mercado financeiro internacional. O BICBANCO encerrou o 4° trimestre de

2010 com 908 funcionarios, aumento de 7,6% e 21,6% na comparagdo com o trimestre ¢ ano
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anteriores, respectivamente; as despesas com treinamento e capacitagdo atingiram R$ 772,7

mil, 34,9% superior em relagdo ao ano anterior.

Com relagdo a estrutura societaria, no encerramento do exercicio social de 2010, o
conglomerado econdmico BICBANCO apresentava a composi¢do aciondria retratada na

Ilustragao 9:

Agies em

Grupo Bezerra de Menezes Circulagao (Free Float)

100%
l
Gemini Primus BIC
Holding Holding Corretora
| 100% |
ON M H% 45.48% 17.06% 1.76%
| PH || H.04% || 251% | 1.32% 74.33%
Total 29,99% 30,37% 11,29% 28,35% )

|
IO BicBAarnco

| 100%

[ |

| BIC Leasing || BIC Carties || BIC Informatica || BIC Distribuidora | | Sul Financeira |

Ilustracio 9 - Estrutura acionaria do conglomerado econdémico BICBANCO, em 31.12.2011
Fonte: BICBANCO (2010a, p. 13)

As holdings Gemini e Primus foram criadas em 2003, com o objetivo de aperfeicoar as
praticas de Governanga Corporativa e consolidar as participagcdes de seus controladores. A
Gemini Holding foi criada com a finalidade de centralizar as agdes representativas do controle
acionario do BICBANCO; por sua vez, Primus Holding reline as agdes representativas do
controle acionario da BIC Corretora de Cambio e Valores S.A., que € acionista do Banco. A
BIC Corretora foi constituida em 1985, mas ndo exerce atividades operacionais, uma vez que

sua atuacdo esté relacionada apenas a participagao no Grupo.

Em 31 de dezembro de 2010 as empresas Gemini Holding e Primus Holding, por intermédio
da BIC Corretora, detinham 41,66% do capital social do BICBANCO, o Grupo Bezerra de

Menezes possuia 29,99% do capital e os 28,35% restantes eram compostos por agdes em
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circulagdo. No Quadro 21, encontram-se as descricdes das empresas controladas pelo

BICBANCO.

Quadro 21 - Empresas controladas - BICBANCO

Empresa controlada

Descricao

BIC Leasing

Com 18 anos de atividade, a BIC Arrendamento Mercantil
S.A. atua na area de operacdes de arrendamento mercantil
para pessoas juridicas de bens moveis e imdveis, em especial
veiculos, maquinas e equipamentos.

BIC Cartoes

A BIC Administradora de Cartdes de Crédito S/C Ltda. opera,
desde 30 de setembro de 2007, na emissdo e administra¢do de
cartdes de crédito e cartdes pré-pagos. A companhia também
aluga seu Bank Identification Number de bandeira Visa para
clientes — tanto do conglomerado BICBANCO como
companhias privadas.

BIC Informatica

Constituida em 03 de marco de 1994, a empresa ¢ subsidiria
integral do BICBANCO e foi criada para prestar servigos de
processamento de dados e oferecer suporte técnico as
atividades da Organizagao.

BIC Distribuidora

A BIC Distribuidora de Titulos e Valores Mobilidrios opera
desde marco de 1993, com a funcdo de realizar as negociagdes
com titulos e valores mobilidrios exclusivamente por conta e
ordem do Banco.

Sul Financeira

O BICBANCO assumiu, em 30 de junho de 2010, o controle
operacional da Sul Financeira S/A Crédito, Financiamento e
Investimentos, passando a consolidar os dados contdbeis da
empresa em suas demonstragdes financeiras. A Sul Financeira
atua ha mais de 50 anos principalmente no crédito consignado,
empréstimos pessoais, financiamentos de veiculos e crédito
direto ao consumidor para pessoas fisicas. Sua aquisi¢do
atende ao planejamento estratégico do BICBANCO, que
pretende expandir seus negocios e, paulatinamente, operar nos
segmentos de varejo e pequenas empresas.

Fonte: BICBANCO (2010a, p. 14)

De acordo com as informagdes prestadas, o BICBANCO adota um modelo de gestao

empresarial em sintonia com padrdes internacionais de exceléncia em governanga corporativa,

por entender que as melhores praticas se constituem no eixo central para a perenidade dos

negocios. Esse modelo tem como meta gerar valor a seus acionistas, por meio de uma atuacgao

transparente e responsavel, da ética nos negocios e da disciplina financeira, com

monitoramento dos riscos e dos controles internos, € do alinhamento de interesses entre os

acionistas e administradores.

O BICBANCO adota, como principios de Governanga Corporativa, os mesmos principios

defendidos por IBGC (2009): equidade, prestagdo de contas, responsabilidade corporativa e

transparéncia.
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Foi informado que a adogao de padrdes reconhecidos de governanga corporativa permite criar
um ambiente favoravel a obtengdo de resultados consistentes, preservagao da reputacao,
projecao de investimentos, abertura de novos mercados e a sustentabilidade dos negocios.
Pela propria natureza de suas atividades, o BICBANCO promove o desenvolvimento
sustentavel ao apoiar clientes, acionistas, funciondrios e sociedade a gerar e distribuir
riquezas, criar empregos ¢ conceder operagdes de crédito comprometidas com os aspectos
sociais ¢ ambientais, além de disseminar a cultura da sustentabilidade e da boa governanca

entre seus funcionarios.

A gestdo corporativa ¢ coordenada pelo Conselho de Administragdo, com o apoio do Comité
de Auditoria e de treze comités, que serdo tratados com mais detalhe na Secdo 4.1.2 e liderada
pela alta administragdo, composta pelo Presidente, pelos Vice-Presidentes Geral, Operacional
e Internacional e pela Diretoria Executiva, com o suporte dos comités especializados. Para
organizar as operagdes e propiciar o melhor desempenho operacional e administrativo em
todos os niveis, a estrutura organizacional do banco ¢ baseada na departamentaliza¢do por
area, produtos e regido. O organograma funcional do BICBANCO encontra-se na Ilustragao

10.
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Tustracio 10 - Organograma funcional do BICBANCO
Fonte: BICBANCO (2010a, p. 11)

O BICBANCO est4 listado, desde a abertura de capital, em 15 de outubro de 2007, no Nivel 1

dos Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa da BM&FBovespa, vistos na Segdo 2.6.
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Além dos requisitos do Nivel 1, o BICBANCO adotou praticas adicionais voluntariamente,
que ampliam os direitos dos acionistas e apontam sua disposicdo de aprimorar sua
governanga: desde que iniciou suas operacdes na Bovespa, oferece tag along de 100% tanto
para acoes ordindrias como preferenciais, iniciativa que garante a todos os acionistas o direito

a 100% do preco por agdo recebida pelo controlador, no caso de venda do controle acionario.

Em 15 de outubro de 2010, as acdes BICB4 ¢ BICB3 completaram trés anos de listagem na
BM&FBovespa. Na Ilustracdao 11 ¢ mostrada a trajetéria dos trés primeiros anos de listagem
da a¢do BICB4 em paralelo ao comportamento do Ibovespa. Desde a abertura de capital até o
terceiro trimestre de 2010, o Banco remunerou seus acionistas na forma de juros sobre o
capital proprio e dividendos no montante de R$ 485,2 milhdes, o que representa R$ 1,87 por

acao (BICBANCO, 2010c).

Performance BICB4 - 3 anos de IPO

160,0
15 Out 2007 Uy 15 Out 2010
" BicB4 -R$ 11,50 140.0 B BICB4 -R$ 16,91
IBOVESPA - 62.969 1300 Lehman IBOVESPA - 71.830
T\* Brothers e
100,0 %, ﬁ‘; N .

o 4TO7 1TOR ITOE ITOE 4TOR 1TOO ITOS 308 4TS ITI0 ITIO 310
15 Out 2007 15 Out 2010
(Base 100)

Ilustragao 11 - Comparacio entre as trajetorias da cotacio da acio BICB4 e do Ibovespa
Fonte: BICBANCO (2010b, p. 14)

A partir de 2011, o BICBANCO, por intermédio da sua agdo BICB4, passou a integrar o
ndice de Sustentabilidade Empresarial — ISE, da BM&FBovespa. Ainda compde outros
indices de ag¢des, como o Indice de Governanga Corporativa — IGC, formado por empresas
listadas nos Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa; o Indice Financeiro - IFNC,
composto por empresas do setor financeiro e o Indice de Agdes com Tag Along Diferenciado
— ITAG, formado por agdes de empresas oferecam condi¢des de fag along superiores as

previstas em lei.

Em 2009, tornou-se signatario do Protocolo Verde, criado para estimular o compromisso com

uma série de intengdes voltadas para a responsabilidade socioambiental. A iniciativa ¢ fruto
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de uma parceria com a FEBRABAN - Federacdo Brasileira de Bancos. Segundo as
informacdes coletadas, ¢ politica do Banco ndo conceder crédito a empresas que
comprovadamente pratiquem crimes ambientais ou desrespeitem, de alguma forma, o direito a

vida e a liberdade.

Em 2011, o BICBANCO foi incluido, pela segunda vez consecutiva, entre as “500 marcas de
institui¢des financeiras mais valiosas do mundo”, de acordo com estudo publicado pela revista
inglesa The Banker, com apoio da consultoria internacional Brand Finance. Em 2010, pela
quarta vez consecutiva, foi considerado em levantamento realizado pela consultoria
Management & Excellence, publicado pela revista Latin Finance, o banco médio mais
sustentavel do Brasil; pela quarta vez consecutiva, foi apontado uma das 150 melhores
empresas para se trabalhar, segundo o Guia Vocé S.A. — Exame; estudo da consultoria
Economatica classificou as agdes do Banco BICB4 como as mais rentaveis entre os bancos

listados em bolsas da América Latina e dos Estados Unidos.

Também em 2011, como aperfeigoamento da transparéncia na prestagdo de contas, o
BICBANCO divulgou suas primeiras demonstracdes financeiras, segundo as diretrizes do

padrdo contabil internacional - IFRS.

Os ativos totais somaram R$ 17.086,4 milhdes no 4° trimestre de 2010, 13,3% acima do
trimestre anterior e 49,9% superior no periodo de 12 meses. O crescimento das operagdes de
crédito, principal ativo do BICBANCO, e o aumento do volume de caixa livre foram os
indutores dessa expansdo. O tamanho de seu caixa ¢ dimensionado em fun¢do do fluxo de
vencimentos de ativos e passivos, impondo-lhes testes de estresse conjugados com as
condig¢des de liquidez do mercado financeiro. No término do 4° trimestre de 2010, os ativos de
alta liquidez somaram R$ 2.614,1 milhoes, volume 72,1% superior ao 3° trimestre de 2010 e
79,1% superior na comparagdo com o 4° trimestre de 2009. Na Ilustracao 12, ¢ mostrada a

evolucao dos ativos do BICBANCO.
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Iustracéio 12 - Evolugao dos ativos (R$ milhdes) - BICBANCO
Fonte: BICBANCO (2010c, p. 6)

O lucro liquido de 2010 atingiu R$ 348,7 milhdes, expansdo de 9,6% na comparagdo com o

ano anterior; a rentabilidade sobre o patriménio liquido médio (ROAE) foi de 18,7%, estavel

na comparagdo com 18,4% obtido no ano anterior. No 4° trimestre, o lucro liquido somou R$

69,8 milhoes, recuo de 30,6% ante o trimestre anterior; 0 ROAE anualizado foi de 15,1% no

trimestre, inferior em 7,8% na comparacdo com o 3° trimestre. Na Tabela 1 sdo apresentados

os principais indicadores financeiros do BICBANCO.
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Tabela 1 - Principais indicadores financeiros - BICBANCO

Balango patrimonial (R$ milhdes) AT10 T10 AT/3T (%) AT09 ATVAT (%)
Operagbes de crédito 13.234,6 12.240.6 B 9.119.2 45,1
Titulos e valores mobilidrios e derivativos B72.7 917.0 {4.8) 4564 91,2
Ativos totais 17.086,4 15.079.6 133 11.399.7 49.9
Depdsitos a prazo 7.188,0 7.007.9 1.6 49182 46,2
Depdsitos totais B.613.8 78488 a7 B85 48,2
Patriménio liquido 1.954,9 1.942.2 07 1.766,4 10,7
Operaghes de créditofativos totais T7.5% B1,2% 3.7 p.p. BO,0% -5 p.p.
Resultados (R$ milhdes) AT10 ITI0 AT/3T (%) ATD9  AT/AT (%) 2010 2009 10709 (%)
Resultado da intermediacao financeira 2323 2536 (8.4) 2024 14.8 918.8 766, 1 19.9
Receitas de prestagdo de senvigos 18.2 17.6 i3 14,4 26,6 68,7 48,1 43.0
Despesas de pessoz (46,2) (39,8} 16.2 (35,00 319 (158.2) (131.1) 20,6
Despesas administrativas 143.3) (38,8} 1.7 (32,5} 333 (141.7) (1137 24.7
Resultado operacionz 107.7 150.7 (28.5) 1158 (7.0) 513.7 4761 7.9
Lucro liquido 69,8 100.6 (30.6) B5.B (18,7) 348.7 B2 9.6
Indicadores % AT10 Mo 4T/3T (%) ATD9  AT/AT (%) 2010 2009 10709 (%)
ROME 15.1% 129%  -TEBpp. 11.2% S1pp 18.7% 18,4% 0.3 p.p.
ROMA 1.7% 27%  -L0pp. 3% -lépp 24% 1.7% -0.3 p-p.
Indice de eficiéncia 42.6% 351%  75pp EIH 3T pp 36.7% 3B.0% -1.3 p.p.
Indlice de Basileia 17.2% 180%  -08Bpp. 16,0% 1.2 p.p. 172% 16,0% 1.2 p-p.
Margem financeira 7.9% 99%  -2,0pp. 10,1% -22pp. 86% 10,6% -2,0 pop.
Remuneragdo aos adonistas (RS milhdes) AT10 3T AT/3T (%) AT09  AT/AT (%) 2010 2009 10709 (%)
Juros solbre o capital progrio 26,0 26,0 - 26,0 - 104,0 108.0 3.7
Dividendos - 31.0 - 230 (100,00 310 230 348
Desempenho por ac3o AT10 ITI0 4Ti3T (%) ATD9  AT/AT (%) 2010 2009 10709 (%)
Lucro por aggo em circulagao () 0,2759 0.3976 (30.6) 0,3392 (18.7) 1.3787 12573 9.7
alor patrimonial por ago em droulagao (RE) 7.7297 16797 o7 56,9795 0.7 7.7297 6,979 10.7
Preqo da agio - BICBA (RE) (*) 14,15 1545 (8.4) 12,15 16,5 14,15 12,15 16,5
alor de menzado (RY milhoes) (*) 35786 3.907.4 (8.4) 30750 16.4 3.578.6 3.075.0 16.4

™) ditimo ohy bl das respectives periodns

Fonte: BICBANCO (2010c, p. 2)

As operagdes de crédito totalizaram R$ 13.234,6 milhdes no 4° trimestre de 2010, alta de
8,1% ante o trimestre anterior e crescimento de 45,1% no periodo de 12 meses. Segundo o
BICBANCO, a continua expansao do crédito e dos investimentos publico e privado aliada ao
aumento da renda das familias, que manteve aquecida a demanda por bens e servigos, geraram

condi¢cdes favoraveis para o avango da carteira de crédito do Banco.

A evolucdo das operacdes de crédito foi beneficiada pelo aumento da clientela, que atingiu 13
mil clientes, dos quais 6,8 mil sdo tomadores de crédito. A dispersdo dos créditos apresenta-se
em todas as regides geograficas, sem a ocorréncia de concentracdo de setor, atividade
econdmica e risco por cliente. Os indicadores de pulverizagdo de risco, importante valor para
a Instituicdo, ficaram no 4° trimestre de 2010 ainda mais diluidos na comparagcdo com

periodos anteriores. O ticket médio das operagdes foi mantido no patamar de R$ 2,5 milhdes.

No 4° trimestre de 2010, o Banco ndo adquiriu carteiras nem realizou venda ou cessao de

crédito e tampouco descontinuou negocios ou produtos, assim como em trimestres passados.
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O crédito corporativo foi equivalente a 96,6% das operacdes de crédito do Banco no 4°
trimestre de 2010; o crédito pessoal e consignado correspondeu a 3,4%. A politica de
concessao de crédito do BICBANCO preconiza a seguranca das operagdes por meio de
garantias; em dezembro de 2010, garantias de recebiveis (53,7%) e aplicacdes financeiras
(10,3%) — modalidades consideradas satisfatorias e de alta liquidez — cobriam o equivalente a
64,0% dos créditos corporativos em Reais. Na Ilustragdao 13 encontra-se a evolugdo da carteira

de crédito.

—— 8.1%
13.234.6
12.240,6
11.473.5
10.601,4
9.119,2
4709 1T10 2T10 3T10 aT10

Ilustragao 13 - Evolucio da carteira de crédito (R$ milhées) - BICBANCO
Fonte: BICBANCO (2010c, p. 6)

No 4° trimestre de 2010, a distribui¢do dos créditos por segmento econdmico estava assim
representada: industria 43,3%, servigos 34,0%, comércio 13,4%, pessoas fisicas 3,6%,
agricultura 2,4%, setor publico 2,0% e intermediarios financeiros 1,3%. Dentro de cada
segmento econdmico, a politica de pulverizagdo de riscos também estd evidenciada com a
distribuicdo dos créditos para clientes atuantes em diversas atividades. Na Tabela 2 ¢
apresentada a participacao dos principais segmentos economicos € dos tipos de atividade na

carteira de crédito.
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Tabela 2 - Distribui¢do dos créditos por segmento econdmico e por tipo de atividade - BICBANCO

POrSSOMENIO " por tipo de atividade %
Indastria - Construgao Civil - Empreiteras 10,7%
Indastria - Usina de agticar e dlcool 7.0%
Servicos - Senvicos médicos @ odontolégicos G,5%
Servicos - Senvigos tacnicos e profissionais 5,.3%
Semvigos - Transportes de passageiros e cangas 4 .49,
Comércio - Supermercados e atacadistas 3,8%
Indastria - Industria metal irgica @ mecinica 3.7%
Pessoas flsicas - Pessoas flsicas 3,6%
Indistria - Abate de animais e indistria de carng 2,9%
Servigos - Holdings em geral 2,9%
Indistria - Produgao de farinha, massa, bolos e biscoitos 2,8%
Indistria - Incarporadaoras 2,8%
Agricultura - Agricultura 2,4%
Semvigos - Semvigos de utilidade pablica 2,2%
Servicos - Servigos de locacao em geral 1,9%
Setor Pablico - Estadual 1,7%
Comeércio - Concessonarnias e com. de velculos 1.7%
Servicos - Associagtes desportivas 1,3%
Servicos - Ensino de 19, 2% grau e superior 1.3%
Indastria - Industria quirnica e petroquimica 1,3%
-Iﬂn:g LT;?;”US - Intermediérics financairos 1,3%
Servicos - Distribuicdo de energia 1.2%
Comeércio - Comércio de eletroeletrinicos 1,2%
Indastria - Producao de velculos, camocenas e outros 1,2%
Indastria - Produgao de adubos, fertilizantes e inseticidas 1,1%
gﬂ%ﬁmm - Qutros segmentos econdmicos 24 8%
TOTAL 100,0%

Fonte: BICBANCO (2010c, p. 7)

A pulverizagdo da carteira de crédito tem por finalidade a manutengdo em patamares
adequados dos principais riscos de crédito, sejam individuais ou dos grupos de maiores
tomadores. Em dezembro de 2010, o maior devedor correspondeu a 0,96% do total da carteira

e o conjunto dos 100 maiores representava 31,66%, de acordo com o exposto na Tabela 3.

Tabela 3 - Peso relativo dos grupos de maiores devedores na carteira de crédito - BICBANCO

% da carteira de crédito aT10 3T10 AT09
Maior risco 0,96 0,87 1,47
10 maiores riscos 6,71 6,59 8,23
20 maiores riscos 11,03 10,85 13,24
50 maiores riscos 20,46 20,27 2414
100 maiores riscos 31,66 31,70 36,16

Fonte: BICBANCO (2010c, p. 7)
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O BICBANCO oferece diversos produtos de crédito, conforme pode ser visualizado na Tabela
4. A modalidade capital de giro ¢ o principal produto do banco, cuja finalidade ¢ atender as
necessidades de caixa das empresas, com prazos geralmente inferiores a um ano. No final do
4° trimestre de 2010, as operagdes de crédito referentes a este produto alcangaram R$ 8.354,8
milhdes, representando 63,1% do total da carteira de crédito, com crescimento de 9,9% e

56,1% na comparag@o com o trimestre anterior e nos ultimos 12 meses, respectivamente.

Tabela 4 - Operacdes de crédito por modalidade de produto - BICBANCO

Operacies de crédito por modalidade (R$ milhaes) aT10 aT10 4T/3T (%) 4T09 4T/4T (%)
Capital de giro 8.354.8 7.603.0 9.9 53521 56,1
Trade finance 22589 22115 21 1.8249 23,8
Contas garantidas 1.097.5 1.059,6 3.6 9346 17.4
Arrendamento mencantil 436,7 416,6 48 2289 90,8
Crédito Pessoal 229.5 103,7 1213 278 726,2
Crédito consignado 2234 2296 (2.7 265,3 (15.8)
Financiamentos agricolas 1740 1282 358 140,38 23,6
Cheque Empresarial 60,5 61,6 (1.8) 44,2 36,7
Qutros créditos 399,3 4268 (6.4) 300,6 32,8
Total das operagbes de crédito 13.234,6 12.240,6 8.1 9.119,2 45,1
Avais e fiancas 1.014,7 9479 7.0 636,9 59,3
Total das operagdes de crédito com avais e fiangas 14.249,3 13.188,5 8.0 9.756.1 46,1

Fonte: BICBANCO (2010c, p. 8)

O volume de recursos captados totalizou R$ 13.773,4 milhdes no 4° trimestre de 2010,
evolucao de 17,5% no trimestre e 59,0% nos ultimos 12 meses. Houve continuidade na
estratégia de funding de alongar os prazos de vencimento das captagdes, tanto em moeda local
como em moeda estrangeira. No término do 4° trimestre de 2010, 48,7% da captacao total
apresentava vencimento acima de um ano. De acordo com as informagdes obtidas, a estrutura
de captacdo do BICBANCO possui prazos mais longos do que aqueles da sua carteira de

crédito.

A captagdo ¢ feita por intermédio de diversas modalidades, como por exemplo depositos,
trade finance, titulos emitidos no exterior, divida subordinada, FIDCs, debéntures, entre
outros. No 4° trimestre de 2010, o BICBANCO adicionou ao seu funding US$ 400 milhdes
relativos a emissdo de eurobonds com vencimento de cinco anos e¢ US$ 205 milhdes do
financiamento junto ao IFC, na época o maior empréstimo sindicalizado ja concedido por este

6rgdo multilateral a uma institui¢do financeira da América Latina.

No 4° trimestre de 2010, os depositos a prazo somaram R$ 7.188,0 milhdes, crescimento de

2,6% e 46,2% em relagdo ao trimestre anterior € em 12 meses, respectivamente. Do montante
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de RS 7.188,0 milhdes dos depositos a prazo, R$ 597,3 milhdes ou 8,3% eram relativos aos

depositos com garantia especial do Fundo Garantidor de Crédito — DPGE.

De acordo com as informagdes prestadas, o BICBANCO busca sistematicamente conquistar
novos depositantes com o objetivo de ampliar essa modalidade de funding e também
pulverizar sua base de aplicadores. Em dezembro de 2010, o maior depositante correspondeu
a 2,4% do total dos depdsitos a prazo e o conjunto dos 100 maiores representava 45,8%, como

pode ser observado na Tabela 5.

Tabela 5 - Peso relativo dos grupos de maiores depositantes - BICBANCO

% dos depdsitos a prazo aT10 T10 4709
Maior depositante 2.4 2.7 C.1
10 malores depositantes 11,7 131 207
20 malores depositantes 19,0 20,2 299
50 maicres depositantes 33,2 334 44 3
100 maiores depositantes 45 8 457 £6,5

Fonte: BICBANCO (2010c, p. 10)

O montante de R$ 1.419,5 milhdes, equivalente a 19,7% do total, apresenta alguma clausula
de liquidez, via de regra nas datas de aniversario da aplicagdo. O compromisso celebrado
entre o Banco e os clientes estd registrado na CETIP - Balcdo Organizado de Ativos e
Derivativos. Em torno de 66,8% dos depdsitos a prazo provém da base de clientes

corporativos e pessoas fisicas do Banco, o que pode ser notado na Ilustragdo 14.

54,1% P Pessoas juridicas

32.1% Investidores institucionais
12,7% [ Pessoas flsicas
1,1% Instituiges financeiras

Iustraciio 14 — Depésitos a prazo por tipo de depositante (%) - BICBANCO
Fonte: BICBANCO (2010c, p. 10)

Nesta Sec¢do 4.1, foram vistos o historico, a missdo, a visao e os valores do BICBANCO, bem

como informacdes gerais sobre a Instituicdo, incluindo aspectos sobre a sua atuagdo, seu
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desempenho e seus resultados. Na proxima Se¢do, aborda-se a gestdo de risco do

BICBANCO.

4.1.1 Gestao de Riscos

Conforme as informagdes obtidas, o BICBANCO tem como principio adotar padrdes de
controle de riscos ainda mais restritivos que as determinacdes legais e atualizar
constantemente seus processos, procedimentos, metodologias e ferramentas, com o objetivo
de expandir e aperfeigoar os mecanismos de identificacdo, acompanhamento, controle e

minimizag¢ao dos riscos.

Dispde de uma Politica de Gerenciamento de Riscos que estabelece os principios
fundamentais para apoiar as estratégias de controle e gerenciamento dos riscos em todos os
niveis. Antes da implantacdo de novas agdes que envolvam algum tipo de risco, as medidas
passam por diversos Comités para avaliacdo dos controles necessarios a mitigagdo ou
aceitacdo do risco. A intengdo ¢ assegurar o gerenciamento adequado, conforme a
complexidade dos produtos, a exposi¢do ao risco e a relagdo risco/retorno, e contar com a

analise de especialistas multidisciplinares.

Segundo os entrevistados, as politicas de gestdo de riscos do BICBANCO estao alinhadas aos
objetivos estratégicos da Organizacdo, as melhores praticas e em conformidade com leis e
regulamentos emanados por 6rgdos supervisores. Destinam-se a suportar a formulagdo do
apetite ao risco, guiar os colaboradores e constituir procedimentos para monitorar, controlar,
dimensionar e reportar os riscos a Diretoria Executiva. No BICBANCO, as politicas e
sistemas de gestdo de risco sdo revisados regularmente de forma a refletir mudangas nos

mercados e produtos e a conducao de melhores praticas.

Em consonancia com o Segundo Acordo de Basiléia, o BICBANCO acredita que o
gerenciamento de riscos € imprescindivel para fomentar a estabilidade das institui¢des
financeiras a longo prazo e que a habitual postura de transparéncia na divulgacdo de
informacdes referentes a esta atividade fortalece a Instituicao, contribuindo para a solidez do

sistema financeiro nacional e a sociedade em geral.



141

Ainda, segundo a Instituicdo, o gerenciamento dos riscos ¢ altamente estratégico em virtude
da crescente complexidade dos produtos e servigos ofertados € do crescimento dos negocios
da Organizagao, motivo pelo qual seus processos sao constantemente aprimorados, apoiando-
se nas melhores praticas, regulamentagdes locais e nas recomendagoes advindas do Comité da

Basiléia.

O escopo do gerenciamento de riscos alcanca ampla visdo, permitindo que os riscos inerentes
a instituicdo como um todo sejam devidamente identificados, mensurados, mitigados e
controlados, visando suportar o desenvolvimento sustentado de suas atividades. No
BICBANCO, os comités e os Orgdos gestores de controles e de riscos formam um eixo
estratégico de suporte ao desenvolvimento equilibrado e sustentado. Buscam a minimizacao

de perdas e adotam uma visdo integrada centralizada em uma mesma diretoria.

Para potencializar a eficiéncia de seus controles, desde 2009 o BICBANCO centralizou o
gerenciamento dos riscos de mercado, crédito e operacional em uma unica diretoria. A medida
propicia uma visao global das exposi¢des a que a Institui¢do esta sujeita pela propria natureza
de suas atividades, a fim de agilizar as decisdes estratégicas, assegurar o cumprimento das
politicas estabelecidas para a area e aperfeicoar a identificacdo dos riscos que possam afetar

essa estratégia de negdcios e o cumprimento de objetivos.

O gerenciamento de risco no BICBANCO ¢ o processo que identifica os riscos chave, os
estima de forma pratica e consistente, e avalia o impacto das potenciais perdas, dentro de
limites determinados. Por intermédio do desenvolvimento e da utilizagdo de ferramentas
baseadas nas melhores praticas internacionais, os riscos de mercado, de crédito e operacional
sao identificados, quantificados e administrados, garantindo-se o aperfeicoamento continuo da

gestdo de riscos, presente em todos os niveis.

O BICBANCO considera que analises de cenario para testes de estresse sdo ferramentas
importantes para entender a sensibilidade do capital e dos planos de negdcio em situacdes de
eventos extremos, porém plausiveis. Estas ferramentas consideram o efeito financeiro
potencial sobre os planos de negdcio e fornecem a Diretoria Executiva a possibilidade de
estabelecer planos de acdo para mitigar tais eventos, caso acontecam. Exercicios periddicos

sdo realizados para comparar o capital requerido existente com o volume demandado por
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cendrios de estresse, incluindo a deterioragdo do cenario econdmico global de forma mais
severa. Técnicas qualitativas e quantitativas sdo utilizadas para estimar o impacto potencial
sobre a posi¢ao de capital sob tais cendrios. Estes instrumentos sdo utilizados na mitigagado
dos riscos apresentados por crises financeiras pois, enquanto a predi¢cao de eventos futuros
ndo cobrem todas as eventualidades, nem identificam precisamente os eventos futuros,
cendrios analisados no passado representam informagdes relevantes na identificacdo de agdes

necessarias para a mitigagao de riscos, quando eventos similares acontecerem.

O BICBANCO tem como meta a automacdo e¢ a formacdo da base de dados para o
gerenciamento ¢ a modelagem de riscos, baseada em dados histdricos de perdas e evolugao
dos controles. No sistema de gerenciamento de riscos, foi implementado, desde o primeiro
semestre de 2006, um moddulo de controles internos contendo quatro perfis de usuario. No
primeiro deles, os gestores de area efetuam suas auto-avaliagdes de controles por meio de
workflow, proporcionando o preenchimento das informacdes de forma eletronica em suas
proprias estagdes de trabalho. No segundo perfil, a propria area gestora monitora a execucao
dos planos de agdo decorrentes de controles passiveis de melhorias. No terceiro perfil, a
auditoria interna ¢ o responsavel pelo escritorio de gerenciamento de projetos tém acesso
direcionado ao sistema, de forma a possibilitar a inser¢do de seus comentarios sobre as
evolugdes, avaliagdes e testes, bem como extrair relatdrios. No quarto perfil, a Diretoria tem a

visdo das informagdes gerenciais — relatorios e graficos, entre outros.

No BICBANCO, foi adotada a metodologia COSO para gestdo de riscos e controles. Para a
area de tecnologia da informagdo, utiliza-se a metodologia COBIT - Control Objectives for
Information and related Technologies, utilizada para atender aos requisitos do Segundo
Acordo de Basiléia e aos requerimentos do Banco Central do Brasil. Portanto, os controles
sdo estabelecidos para minimizar a exposi¢ao aos riscos que prejudicam a busca dos objetivos
da Instituicdo. O BICBANCO tem como meta que esses objetivos possam ser definidos
previamente, considerando o perfil e os aspectos estratégicos e operacionais de cada unidade,

dos processos, sub-processos e das atividades.

De acordo com as informagdes obtidas, o apetite a risco estd refletido na filosofia de
gerenciamento de riscos corporativos, a qual por sua vez influencia a cultura e o modo de
atuagdo da Instituicdo. O apetite e a tolerancia a riscos sdo influenciados por diversos fatores,

incluindo a avaliacdo da consisténcia do risco com a estratégia corporativa. Para o
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BICBANCO, a defini¢do do apetite a risco ¢ considerada como um elemento-chave no
cumprimento das obrigagdes de requerimentos de capital vigentes, na medida em que
descreve quanto e quais os tipos de risco que o Banco esta preparado para assumir na
execuc¢ao da sua estratégia. Esta definicao ¢ fundamental para a abordagem integrada de risco,
capital e gestdo dos negbcios e ainda suporta a Instituicdo na realizagcdo dos seus objetivos de

rentabilidade sobre o capital.

O BICBANCO, diante dos produtos e servigos oferecidos aos seus clientes, estd exposto a
diversos tipos de riscos, sejam eles decorrentes de fatores internos ou externos. Por
conseguinte, ¢ imprescindivel a ado¢do de um monitoramento constante de todos os riscos de

forma a dar seguranga e conforto a todos os stakeholders.

No documento Linguagem Comum de Riscos — LCR, que ¢ revisado anualmente, estdo
contidas as defini¢des de risco e de suas categorias empregadas nas atividades do
BICBANCO. No Quadro 22, sdo apresentadas as referidas conceituacdes, de forma

sintetizada.

Quadro 22 — Linguagem Comum de Riscos - BICBANCO

Conceito Definicao

Risco Ameaga de que um evento ou agdo (interno ou externo) afete
negativamente a capacidade da Institui¢do em atingir seus objetivos e

suas estratégias de negocios.

Risco externo E o risco relacionado a fatores externos e que nio estio sob controle da
Institui¢do. Dividem-se em: i) competicao; ii) disponibilidade de capital;

iii) regulamentagao; e iv) catastrofe.

Risco de competicao Acdes da concorréncia ou de novos participantes do mercado que

estabelecam e sustentem vantagens competitivas.

Risco de disponibilidade de capital Ameaca ao desenvolvimento organizacional, a execugdo das estratégias
ou a geracdo futura de retornos financeiros em funcdo da
indisponibilidade de recursos proprios (oriundo dos acionistas) ou de

terceiros.

Risco de regulamentagéo Alteragdes nas regulamentacdes ou outras agdes de orgdos reguladores

que impactem negativamente as operagdes do Banco.

Risco de catastrofe Impossibilidade de sustentar as operagdes, prover servigos essenciais ou
recuperar custos operacionais decorrentes de desastres controlaveis ou

nao.

Risco operacional E o risco de perda resultante de processos internos, pessoas € sistemas




144

inadequados ou falhos, ou de eventos externos.

Decompdem-se em i) atividade ndo autorizada; ii) fraude interna; iii)
fraude externa; iv) seguranca da informagdo; v) processos trabalhistas;
vi) disponibilidade; vii) confidencialidade; viii) comercializagdo; ix)
falhas de produtos; x) obrigacdes com clientes; xi) aconselhamento; xii)
integridade; xiii) reporte; xiv) formalizagdo; xv) custodia; xvi)
correspondentes; xvii) fornecedores e terceiros; xviii) atos ilegais
cometidos pela institui¢do; xix) compliance; e xx) créditos tributrios e

contingéncias.

Risco de atividade ndo autorizada

Atividades executadas em desacordo com as politicas, normas e
procedimentos estabelecidos.

Risco de fraude interna

Comportamentos fraudulentos e/ou criminosos com inten¢do de obter
ganhos pessoais e/ou subtrair a propriedade alheia em beneficio da
companbhia.

Risco de fraude externa

Pessoas que ndo pertencem ao banco exercerem atividades irregulares
em beneficio proprio.

Risco de seguranga da informagéo

Pessoas externas acessarem dados ¢ informag¢des ou realizarem
transagoes ilicitas por meio de acesso ndo autorizado aos sistemas do
banco.

Risco de processos trabalhistas

Decisdes judiciais por praticas incompativeis com leis/ acordos
trabalhistas, nocivas a satde/seguranga dos colaboradores ou por
discriminagdo/diferencia¢do no tratamento.

Risco de disponibilidade

Impossibilidade de obter informag¢des devido a falha de comunicagdo,
perda da capacidade de processamento ou dificuldade na operacdo dos
sistemas.

Risco de confidencialidade

Comprometimento da imagem do banco e/ou pagamento de
indeniza¢des devido a divulgacdo acidental ou ndo autorizada de
informagdes confidenciais de clientes.

Risco de comercializagdo

Falta de cumprimento dos padrdes éticos e comportamentais

estabelecidos e praticas inadequadas do pessoal de vendas.

Risco de falhas de produtos

Concepgado/modelagem inadequada dos produtos e servigos bancarios.

Risco de obrigagdes com clientes

Quebra de contratos ou sele¢do inadequada de clientes.

Risco de aconselhamento

Orientagdo/consultoria inadequada a clientes que leve a falsas

expectativas quanto a rentabilidade/custo das operagdes.

Risco de integridade

Registro ou processamento de dados invalidos ou incompletos.

Risco de reporte

Risco de formalizagdo

Documentagdo inexistente, insuficiente, inadequada ou incorreta
referente aos processos de admissdo de clientes, concessdao do crédito,

captagdo de recursos ou prestagio de servigos.

Risco de custodia

Danos causados aos ativos dos clientes.

Risco de correspondentes

M3 performance ou disputas com parceiros comerciais.

Risco de fornecedores e terceiros

Empresas terceirizadas ndo atuarem em conformidade com a legislacao

em vigor, ou com os valores, 0s objetivos e os limites de autoridade
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definidos pela instituicdo ou tornarem-se concorrentes devido a

terceirizagdo de processos estratégicos.

Risco de atos ilegais cometidos pela

instituicao

Consiste no risco de a instituicdo, por meio de seus gestores ou
funciondrios, praticar atos ilegais contra terceiros, tais como: publicacdo
de demonstragdes financeiras enganosas com a inten¢do de iludir
usuarios  externos; descumprimento da legislacdo trabalhista;
envolvimento dos gestores em subornos, esquema de propinas e trafico
de influéncia; praticas de sonegagdo, evasdo e elisdo fiscal; fraudes
contra clientes; ou outros esquemas para beneficiar a institui¢do de
maneira ilicita. Como conseqiiéncia podem ocorrer multas, sangdes,
suspensdo das atividades, contingéncias, perda de clientes e danos a

reputagao.

Risco de compliance

risco de que uma instituicdo deixe de estar em conformidade com as
exigéncias da legislagdo e da regulamentacdo em relagdo a gestdo

operacional.

Risco de créditos tributarios e

contingéncias

Sdo aqueles relacionados a influéncia desses valores na estrutura
patrimonial ¢ no desempenho financeiro da institui¢do, tais como
possibilidade de ndo realizagdo de créditos tributarios, bem como perda
potencial de causas civis ou trabalhistas.

Risco de mercado

E o risco de que o valor de um instrumento financeiro ou de uma carteira
de instrumentos financeiros se altere, em fungdo da volatilidade das
variaveis existentes no mercado, causada por fatores adversos, politicos
ou outros.

Dividem-se em: i) taxa de juros; ii) cambio; iii) agdes; iv) liquidez; v)
commodities; ¢ vi) derivativos.

Risco de taxa de juros

Incremento nos custos de captacdo ou reducdo nos retornos de
aplicagdes financeiras devido as flutuagdes ndo esperadas nas taxas

juros.

Risco de cambio

Impacto negativo sobre os ativos e passivos da Instituicdo decorrente de

oscilagdes nas taxas de cambio.

Risco de agdes

Retorno de investimentos em agdes abaixo do esperado ou ndo

condizente com o risco da aplicagdo.

Risco de liquidez

Insuficiéncia de recursos para o cumprimento de compromissos
financeiros ocasionando o pagamento de juros/multas ou interrupgao dos

negocios.

Risco de commodities

Redugdo nas receitas ou incremento nos custos devido a oscilagdes nos
pregos de produtos amplamente negociados no mercado, tais como:

produtos agropecudrios, energia elétrica, gas, petréleo ou minerais.

Risco de derivativos

Perdas devido a ma utilizagdo ou desconhecimento de aspectos a serem
considerados na valorizagdo de derivativos explicitos ou implicitos em

contratos e instrumentos financeiros, tais como: exposi¢ao antecipada,




146

curva de juros, base/spread, opgdes, reinvestimento, rolagem, hedge

imperfeito.

Risco de crédito

E o risco de um devedor ou tomador deixar de cumprir os termos de
qualquer contrato com o banco ou de outra forma deixar de cumprir o
que foi acordado. Decorre de todas as atividades nas quais o éxito
depende de cumprimento pela outra parte, emitente ou tomador.

Dividem-se em i) inadimpléncia; ii) liquidagdo; iii) garantia e iv)

concentragio.

Risco de inadimpléncia

Nao cumprimento de obriga¢des assumidas por uma contraparte (entrega

de bens, servigos ou recursos financeiros).

Risco de liquidagdo

Nao entrega de titulos ou valores mobiliarios por um agente de
compensagdo na data acordada devido a erros, atrasos ou cancelamento

de operagoes confirmadas pela contraparte.

Risco de garantia

Reducao (parcial ou total) do valor de realizacdo de garantias recebidas
devido a depreciagdo de ativos; diminui¢do da capacidade de crédito de
avalistas; oscilacdes nas taxas de juros e cdmbio que definem o valor de
mercado de instrumentos financeiros em garantia; e, redugdo no prego

de agGes ou commodities.

Risco de concentragdo

Impossibilidade de atingir os resultados esperados devido a dependéncia
de um tnico cliente, ramo de industria ou segmento econdémico, que

possui elevada participa¢do nas operagdes.

Risco estratégico

E o risco de perda resultante de processos ou tomada de decisdes que
impactem a sobrevivéncia, crescimento ou obtengdo de vantagem
competitiva do banco.

Decompdem-se em: i) planejamento; ii) precificacdo; iii) custo de

oportunidade; iv) indicadores ¢ metas; e v) recursos humanos.

Risco de planejamento

Elaboragdo do planejamento estratégico e/ou or¢amento com base em

premissas e/ou medidas de desempenho inadequadas.

Risco de precificagdo

Precos definidos nas operagdes incompativeis com o mercado e/ou com

a estrutura de custos da institui¢do.

Risco de custo de oportunidade

Redugdo do valor econémico de recursos financeiros devido a perda de
valor do dinheiro no tempo, descasamento do fluxo de caixa ou retorno
de investimento insuficiente em relagdo a outras alternativas que

oferecam o mesmo grau de risco.

Risco de indicadores e metas

Avaliagdo inadequada do desempenho e do risco dos processos,

operagdes, fornecedores, clientes ou colaboradores.

Risco de recursos humanos

Procedimentos executados por pessoa sem habilidade, treinamento ou
experiéncia suficiente para suportar o atingimento dos objetivos da

instituicdo. Dependéncia de pessoas-chave.

Risco socioambiental

Referem-se ao tratamento dado pelas empresas clientes ao ambiente e a




147

sociedade divergentes dos valores adotados pelo Banco, o que pode
ocasionar risco de imagem e de reputacdo. Podem interferir no

desempenho do cliente e acarretar risco de crédito mais elevado.

Fonte: Linguagem Comum de Riscos — documento interno - BICBANCO.

Conforme o Relatério de Gerenciamento de Riscos (BICBANCO, 2011), dentre os principais
riscos inerentes a atividade bancaria, merecem destaque os riscos de crédito, liquidez,

mercado, operacional e socioambiental.

4.1.1.1.  Estrutura Organizacional de Gestao de Riscos

Na estrutura organizacional do BICBANCO, conforme as informagdes prestadas, observa-se a
segregacdo de fungdes no processo de subordinagdo das diversas diretorias responsaveis pelas
fungdes de Auditoria Interna, Gestdo de Riscos e Controles Internos. De acordo com os
entrevistados, estdo presentes na estrutura organizacional os principais elementos de controles
requeridos no contexto do COSO e da regulamentagdo local e internacional que trata de

ambiente e estruturas de gestdo de riscos em institui¢cdes financeiras.

De acordo com a Politica de Gerenciamento de Riscos, a estrutura organizacional de gestao de
riscos engloba os riscos de mercado, operacionais e de crédito. A estrutura organizacional de
gestdo de riscos do BICBANCO possui trés geréncias: i) gestdo de riscos operacionais; ii)
gestdo de riscos de mercado; e iii) gestdo de riscos de crédito, todas subordinadas a Diretoria
de Governanca Corporativa, a qual possui seu reporte direto a Vice-Presidéncia Operacional,

conforme mostrado na Ilustragao 10 e na Ilustracao 15.
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I Conselho de Administracio |

| Comitéde Auditoria |

Presidente

Vice - Presidente

Diretoria Governanca

; Diretoria de Crédito
Corporativa

Risco de Mercada /

L Risco de Crédito Risco Operacional
Liquidez

Ilustragao 15 - Estrutura organizacional de gestao de riscos —- BICBANCO
Fonte: Relatério de Gerenciamento de Riscos (BICBANCO, 2011, p. 14).

Foi informado que os 6rgdos integrantes da estrutura organizacional de gestdo de riscos estao
sujeitos ao monitoramento por parte da Auditoria Interna, a qual ndo ¢ diretamente
responsavel pelo gerenciamento dos riscos. A Auditoria Interna pode fornecer
aconselhamento, contestar ou apoiar as decisdes relacionadas ao gerenciamento do risco,
porém nunca toma-las como sua responsabilidade, a qual deve ser atribuida aos orgdos

integrantes da estrutura organizacional de gestdo de riscos.

Entretanto, de acordo com o cardter de independéncia inerente ao seu trabalho, cabe a
Auditoria Interna: 1) verificar se a estrutura organizacional de gestdo de riscos estd
implementada adequadamente; 11) examinar o nivel de aderéncia das metodologias e
procedimentos de avaliagdo e mensura¢do dos riscos; iii) garantir que 0s principais riscos
estdo sendo gerenciados corretamente; iv) assegurar que a estrutura de gestdo de riscos esta
funcionando de forma efetiva e eficaz; e v) garantir que as avaliagdes, dadas pelos gestores ao
grau de eficacia e de eficiéncia para cada um dos seus controles, reflitam adequadamente o

estagio de desenvolvimento da Institui¢ao.
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Quadro 23 - Atividades dos drgios da estrutura organizacional de gestio de riscos - BICBANCO

Orgaos

Atividades

Alta Administraciao

e Patrocinar o processo de gestdo, por intermédio de comités, grupos
de trabalho ou féruns especificos, em que os processos de definicdo,
aprovacao, execucdo das diretrizes do gerenciamento de riscos sdo
levados em pauta, objetivando o envolvimento e incentivo necessario
para manter as boas praticas;

e Aprovar e revisar pontualmente a estrutura, que ¢ especifica e
independente, para garantir o sucesso do gerenciamento de riscos,
demonstrando assim o comprometimento com as boas praticas de
governanga corporativa, bem como com as regras de segregacdo de
fungdes, que definam claramente as responsabilidades entre as

atividades de decisdo, execucao e controle em toda a Instituigao.

Auditoria Interna

o Elaborar o programa de trabalho para avaliagdo dos riscos e
controles internos;
e Manter a Geréncia/Superintendéncia informada sobre os riscos

encontrados, auxiliando nas decisdes para mudangas tempestivas.

Diretoria de Governanca
Corporativa

o Estabelecer as diretrizes para o desenvolvimento, implantagéo,
manuten¢do e aplicagdo de modelos de gestdo de riscos;
e Respaldar a alta administragdo com informagdes relevantes sobre a

implementagdo e gestdo dos riscos da Instituicao.

Geréncia de gestio de risco de

mercado / liquidez

Com relagdo ao risco de mercado:

o Efetuar o calculo diario do VaR para as posi¢des do Livro Banking e
Trading e as manutengdes devidas nas bases de dados;

e Monitorar os limites de VaR, estresse e backtesting;

e Reportar ao Comité de Tesouraria, trimestralmente ou a qualquer
momento, proposta de cendrio de stress, contendo choques de mercado
para cada fator de risco, em cada cenario, e metodologias.

e Registrar ¢ manter registros do nimero de violagdes em cada
backtesting, e classificar o resultado do backtesting do livro Banking e

Trading e para as unidades constitutivas do livro Trading.

Com relagdo ao risco de liquidez:

e Reportar ao Comité de Tesouraria proposta de limite minimo de
liquidez diaria em fung@o de cendrios de estresse;

e Disponibilizar a posigdo diaria de liquidez imediata;

e Monitorar e reportar eventuais desenquadramentos de limite;

e Controlar a evolugdo das proporgdes entre Ativos e Passivos

conforme sua liquidez.

Geréncia de gestio de risco de

o Identificar, manter, atualizar e administrar as relacdes risco/retorno e
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crédito

concentragdo/distribui¢do da carteira de forma a assegurar os mais
adequados niveis de exposi¢do, levando em conta as segmentagdes do
portfélio por setor, prazos, regido, porte do cliente etc.;

e Manter, atualizar e administrar os sistemas de gestdo de risco da
carteira crédito;

e Prover a Instituicdo de informacgdes financeiras para modelos de
gestao de risco de crédito no ambito do Acordo de Basiléia I,

e Prover agéncias de analise e classificagdo de risco (agéncias de
rating) com informagdes financeiras trimestrais;

e Prover os agentes de financiamento externos com relatorios
trimestrais de covenants, em atendimento aos contratos com eles
celebrados;

o Elaborar em conjunto com a Controladoria, documentos com
informagdes contabil-financeiras e “informagdes complementares”;

e Participar e contribuir em reunides de grupos de trabalho e de
entidades de classe tais como FEBRABAN, ABBC, APIMEC, IBGC,
Serasa-Experian;

o Elaborar e prover em bases trimestrais, em conjunto com a
Controladoria, as andlises das demonstragdes financeiras e do
desempenho do banco a Administragdo e aos 6rgdos reguladores do

mercado de capitais.

Geréncia de gestio de risco de

operacional

e Implementar politicas e procedimentos que definem o que ¢ uma
perda operacional e quando esta é capturada em uma base de dados;

e Assegurar que as perdas capturadas estdo classificadas corretamente,
de acordo com as defini¢des de risco operacional,

e Garantir que as perdas capturadas estdo mapeadas corretamente nas
unidades de negodcios, indicando processos, produtos, servigos e
sistemas envolvidos;

e Consolidar os valores em risco por toda a Institui¢ao, possibilitando
por parte da alta dire¢do uma decisdo de alocacdo de capitais baseada em
retorno/risco;

e Formalizar os processos em que riscos estejam presentes ao longo
dos processos do conglomerado e, periodicamente, revisa-los e
readequa-los as novas necessidades;

o Estabelecer, divulgar e documentar relatorios e normas de aprovagao
e gestdo dos riscos operacionais na Instituigdo;

e Dotar o banco dos mais avangados modelos para mensuragdo e
processos para gerenciamento de riscos operacionais, capazes de

fornecer as informacdes necessarias com precisdo, rapidez e seguranga;
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e [Estabelecer e analisar indicadores-chaves de risco, mensurar a
exposicdo aos riscos com o intuito de avaliar o desempenho da
Instituicdo no que se refere ao gerenciamento de riscos operacionais;

e Estruturar um fluxo continuo de informacdo para a montagem de

bancos de dados sobre perdas operacionais histéricas.

Fonte: Politica de Governanga Corporativa — documento interno — BICBANCO.

No documento interno Politica de Governanga Corporativa, revisado anualmente, sdo
conferidas atribuicdes aos 6rgdos integrantes da estrutura organizacional de gestdo de riscos,

as quais estao mostradas no Quadro 23.

4.1.1.2. Risco de Crédito

As transagdes financeiras realizadas pelo BICBANCO com qualquer contraparte gera
exposi¢cdo ao risco de crédito, o que propicia perdas, sejam elas diretas ou indiretas. O
BICBANCO tem como objetivo chave o estabelecimento de procedimentos para adequada
gestao do risco de crédito e manutencao dos niveis a que esta exposto em consonancia com a
tolerancia ao risco definido pela Instituicdo. Diante do exposto, sdo imprescindiveis para a
continuidade das operacdes da Instituicdo, a adequagdo dos valores das operagdes de crédito
aprovadas, a manutencdo da qualidade de crédito e a avaliagdo do risco de crédito da

contraparte e do produto.

A Politica de Crédito esta apoiada em processos de andlise, elaborados com base no know-
how desenvolvido pelo BICBANCO ao longo de sua historia, e ¢ formulada a partir de fatores
externos, como a andlise da conjuntura nacional e internacional, e fatores internos, que tem o

rating como uma de suas principais ferramentas.

O processo de tomada de decisdes ¢ centralizado, o que amplia as oportunidades de negdcios
e assegura o nivel adequado de tempestividade e flexibilidade em suas decisdes. Para apoiar
esse processo, a area de concessdo de crédito possui sistemas integrados de gestdo, que
fornecem automaticamente as informagdes necessarias para as algadas competentes, conforme

o fluxo determinado pela politica de crédito e formalizagao.
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O BICBANCO nao trabalha com limites de crédito e por isso, a cada operagdo proposta pela
rede de agéncias, o cliente e seu risco de crédito sdo novamente analisados, e sua aprovagao
esta condicionada ao cendrio econdmico financeiro vigente e ao apetite ao risco da ocasiao,

considerados ainda o risco que representa para fixacao das taxas e spread.

O BICBANCO dispde, ainda, de ferramentas de avaliacdo de carteiras, que permitem medir a
rentabilidade das operagdes com base no capital economico alocado e no valor de eventual
perda da carteira de crédito. Os testes de estresse sao utilizados para analisar possiveis perdas
em cendrios que a area de risco julgue provaveis, em um intervalo de confianca de até

99,99%.

Aplicadas a todos os negocios que envolvam riscos, as Politicas de Crédito e de Risco de
Crédito tém a fun¢do de garantir uniformidade nas decisdes, aperfeicoar a administragao do
risco de crédito e garantir a integridade dos ativos e niveis adequados de risco, além de elevar

os padroes de qualidade e os resultados do BICBANCO.

As Politicas definem as diretrizes para estruturar as estratégias de controle, em todos os
niveis, que reinem, entre outras caracteristicas: i) a analise de distribui¢do dos créditos por
segmento econdmico respeita os limites de concentragdo em diversas atividades; i1) patamares
estabelecidos para os riscos individuais ou grupo de tomadores de recursos; iii) avaliacdo do
crédito por algadas, seguindo o fluxo determinado de aprovacao, o que inclui a formalizacdo e
a liberagdo de operagdes; 1v) aprovagdo de crédito que obedece ao critério de risco versus
retorno para a fixacdo de taxas de operagdes; v) avaliacdo dos riscos da carteira de crédito
estabelecendo-se limites para VaR e VaR em cendrios de estresse; vi) adequagdo dos
descasamentos de prazos e casamento de taxas e indicadores de inflagdo que norteiam a
concessao das operacdes; vii) carteiras do banco globalmente analisadas e estabelecidos
limites por VaR e VaR estresse, tanto para as operagdes de tesouraria quanto para as demais

operagdes de ativos e passivos.

De acordo com as orientagdes contidas na Politica de Algada de Crédito, todas as propostas de
negdcios respeitam as algadas operacionais entre as dependéncias da Instituicdo. As propostas
que ndo se enquadram nos padrdes pré-estabelecidos ou que sejam realizadas com clientes
que possuam adverténcias, sdo submetidas a aprovacdo por um nivel de decisdo superior

mesmo que estejam dentro do valor de alcada e modalidade permitida. As propostas de
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crédito tramitam por sistemas que efetuam os célculos de forma automatica, com o proposito
de fornecer subsidios imprescindiveis para a andlise, a concessdo ¢ o acompanhamento dos

créditos concedidos, minimizando, assim, 0s riscos inerentes as operagoes.

Sob a responsabilidade da Diretoria de Crédito, o processo de concessdo de crédito da
Institui¢do atende as determinagdes do Comité Executivo de Crédito e, segundo as
informacdes prestadas, ¢ pautado pelos objetivos de segurancga, qualidade e liquidez. A
decisao de concessao de crédito ¢ realizada com base nas condi¢des economico-financeiras do
cliente, no historico da atuagdo do cliente em relacdo ao mercado e ao Banco, no total dos
riscos diretos (operacdes contratadas) e indiretos (avais, fiangas e coobrigagdes) junto ao
mercado e ao Banco, na gestdo empresarial e nas condi¢des gerais do mercado, visando

garantir que os compromissos financeiros assumidos sejam honrados.

O BICBANCO possui uma area independente para o gerenciamento de risco de crédito,
seguindo as melhores praticas de governanga, de acordo com a Ilustracdo 15 e o Quadro 23.
Esta éarea calcula os ratings de clientes baseados em métricas que consideram o
comportamento do cliente no mercado, além daquele que advém de suas operacdes na
Institui¢do. A classificagdo de crédito é fator chave para a determinagao do spread, associado
a categoria de risco estimado, e para a decisdo sobre quais as condicionantes que sao
utilizadas (por exemplo, nivel minimo e grau de liquidez das garantias) para minimizar o
impacto dos riscos potenciais. A atribuicdo de uma classificagdo de crédito a clientes e
operagOes possibilita a diferenciacdo entre os diversos niveis de risco potencial, bem como
permite a correta administragdo destes riscos, em bases individuais ou no conjunto de uma

carteira.

Em consonadncia com as praticas de referéncia do mercado, o BICBANCO continua
aperfeigoando seus controles e modelos de anélise. Em atendimento a Resolugao 3.721, do
CMN, e ao Segundo Acordo da Basiléia, existem estruturas de comités especificas para

melhor gestdo, controle e acompanhamento desse risco.
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4.1.1.3. Risco de Mercado

As diretrizes estratégicas para a gestdo dos riscos de mercado e de liquidez do BICBANCO
estdo contidas em duas politicas: a Politica de Risco de Mercado e Liquidez e a Politica de
Utilizacao de Instrumentos Financeiros Derivativos. Os documentos estabelecem as normas a
serem seguidas na tomada de decisdes que envolvam esses riscos e trata tanto de aspectos
quantitativos — como as métricas utilizadas e os parametros de referéncia para risco de taxa de
juros — quanto questdes qualitativas, como politica de hedge, abrangéncia da gestdo e

segregacao de fungdes.

Sao apurados diariamente o valor das posi¢des marcadas a mercado e calculados o VaR e o
VaR em cenarios de estresse, para controle da exposi¢do e comparacdo com os limites

determinados pelo Comité Executivo de Tesouraria.

A area de Gestdo de Riscos e o Comité Executivo de Tesouraria se retinem com freqiiéncia
para avaliar as andlises de sensibilidade do conjunto de operagdes que envolvem instrumentos

financeiros e definir um conjunto de cendrios em ambiente de crise.

As operagdes de derivativos tradicionalmente realizadas pelo BICBANCO tém por finalidade
atender as necessidades de seus clientes e minimizar os riscos de operacdes financeiras,

conforme determina sua politica de gestao de riscos.

As carteiras estdo divididas em duas categorias, segundo a intencdo de negociacdo: 1)
operagdes estruturais, voltadas para a gestdo ativa da carteira do Banco (Banking Book), que
conta com eventuais hedges; e ii) operagdes com intencdo de negociagdo, que se destinam a
revenda para obter beneficios com as oscilacdes de precos e realizacdo de arbitragem

(Trading Book).

Utilizado como instrumento para assumir posi¢des proprietarias e de gestdo de riscos dos
derivativos negociados com clientes, o Trading Book objetiva administrar riscos de mercado

que decorram, principalmente, de flutuacdes em taxas de juros, cdmbio e preco de ativos.
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No Brasil, a maior fatia de contratos de derivativos negociados pelo BICBANCO com
clientes ¢ composta de operacdes de swap e mercado futuro, registradas na BM&FBovespa ou
na Cetip. Os contratos futuros de DI e Dolar da BM&FBovespa funcionam como ferramentas
de trava para taxas de financiamentos decorrentes de operacdes oferecidas a clientes, por
prazos ou moedas descasados com os recursos destinados a esse fim. J& no exterior, as

operagdes com contratos derivativos t€m a funcdo de hedge para captacdes internacionais.

Conforme as informagdes obtidas, os niveis médios de risco global mantiveram paridade com
a estabilizacdo das volatilidades dos diversos fatores de risco em 2010, sem alteracdes
significativas. Os limites e a exposicdo ao risco permaneceram em niveis baixos se
comparados ao patrimdnio liquido do Banco. O BICBANCO gerencia suas exposi¢des de
forma consolidada, com anélise dos impactos de diversos cendrios e realizacao de testes de

estresse.

E fungdo do Comité Executivo de Tesouraria avaliar os limites de liquidez e os modelos de
estresse, devido a sua importancia, além de determinar as decisdes estratégicas e a politica de
contingéncia. Sao estabelecidos limites de caixa minimo e de concentracio de passivos, com 0
objetivo de assegurar recursos suficientes para atender a demanda em diversos cenarios

(historicos ou de projegao).

Buscando garantir uma administracdo prudente do risco de liquidez de fluxo de caixa, o
BICBANCO também mantém estruturas de prazos dos ativos e passivos, utilizando os
seguintes instrumentos: 1) mapas de descasamento de prazos; ii) projecdes de liquidez de
curto, médio e longo prazos; iii) teste de estresse; iv) limites de risco de liquidez; e v) plano

de contingéncia de liquidez.

O modelo para gestdo do risco cambial objetiva evitar que a variacdo na cotagdo das moedas
provoque impactos no resultado. Para isso, 0 BICBANCO realiza investimentos remunerados
em reais, por intermédio de instrumentos financeiros derivativos, o que neutraliza o risco
cambial. Sua politica foi delineada para ndo gerar exposicdo relevante em moedas
estrangeiras, a ponto de exigir capital para sua cobertura, coerente com sua atividade
principal, a concessdo de crédito. Como as aplicagdes e captacdes sdo indexadas ao CDI, a
maior parcela das posi¢des de ativos e passivos estdo naturalmente hedgeadas, assim como as

captacdes internacionais tém seu hedge com derivativos apropriados.
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Para gerenciar as exposi¢des e avaliar os possiveis impactos em diversos cenarios, o
BICBANCO acompanha a composi¢ao de seus ativos e passivos, detalhados por indexador.
Cupom de dolar, taxa de cambio, taxa de juros e renda varidvel integravam a relacao dos

principais fatores de risco dos derivativos assumidos em 31.12.2010.

4.1.1.4.  Riscos Operacionais

Revisadas e aprovadas anualmente pelo Conselho de Administracdo, as Politicas de Risco
Operacional norteiam as atividades relacionadas ao gerenciamento dos riscos operacionais,
inerentes a produtos, servigos, processos ¢ sistemas relacionados ao BICBANCO, suas

subsidiarias e controladas.

O processo de gerenciamento do risco operacional tem inicio a partir da aplicagdo de uma
metodologia propria para o mapeamento dos riscos e controles existentes nos processos. De
acordo com a necessidade, sdo elaborados planos de agdo para mitigagdo das ameacas
identificadas nos processos. As etapas da gestdo do risco operacional sdo: identificagdo,
avaliacdo, monitoramento, controle e mitigagdo dos riscos, comunicacdo e elaboracdo e

acompanhamento do plano de agao.

Mensalmente, ¢ calculada a exposi¢@o ao risco operacional e, no minimo uma vez a cada seis
meses, € revisada essa exposicao e a metodologia de controles. A partir dessa analise, sdao
feitos eventuais ajustes, para adequagdo a estratégia de atuagdo do momento e ao apetite a
risco. Cabe ao Conselho de Administragdo, a Diretoria e aos Comités de Controles Internos e
Operacional a governanga do risco operacional, com supervisao do Comité de Auditoria. Os
Comités de Risco e de Controles Internos determinam qual o nivel aceitavel de tolerancia ao

risco.

A estrutura criada para gerir os riscos operacionais, distinta daquelas que lidam com os riscos
de mercado e de crédito, busca atender a necessidade de um efetivo sistema de controles
internos, recurso indispensdvel para reduzir as possibilidades de erros humanos e

irregularidades em processos, produtos e sistemas.
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Em 2008, o BICBANCO recebeu a Asseguracdo em Riscos Operacionais, a andlise das
informacodes para a Asseguracao foi desenvolvida pela consultoria PricewaterhouseCoopers e
elaborada segundo as regras da Normas e Procedimentos de Asseguragdo, determinadas pelo

IBRACON.

O BICBANCO, por meio dos seus Comités oficialmente instituidos, decide quanto ao uso de
diferentes alternativas na gestdo dos riscos operacionais, assim descritas: 1) mitigar — um
sistema efetivo de controles internos reduz a possibilidade de erros humanos e irregularidades
em processos e sistemas, auxiliando a resguardar seus ativos, minimizando o risco de perdas e
contravencdes contra leis e regulamentacdes; ii) reter - em algumas situacdes, decidir reter
certo nivel do risco operacional, que ¢ aprecado com o uso de um orgamento para perdas
operacionais; iii) transferir - nem todos os eventos de risco operacional sdo evitados, desastres
naturais, ataques terroristas, dentre outros sdo tipos de eventos que as ferramentas ou
programas de mitigacdo de risco operacional ndo conseguem evitar. Nestes casos, sdao
definidas estratégias para externar parte da severidade; e iv) recusar - reduzir o nivel de
atividades do negdcio envolvido, ou mesmo, retirar-se desta atividade completamente,

eliminando o risco operacional.

No BICBANCO, realiza-se o planejamento das atividades relacionadas a continuidade de
negdcios, sempre alinhado com as suas politicas internas, regulamenta¢des do BCB e
recomendacoes do Comité da Basiléia. O Plano de Continuidade de Negocios (PCN) esta
inserido na area de gestao de riscos operacionais, representando assim, o conjunto de medidas
preventivas e de recuperagdo na eventualidade de ocorrer algum desastre ou qualquer outra
interrupgdo drastica dos negocios, para garantir a capacidade de operacionalizagdo e a

minimizag¢ao das perdas.

O PCN foi desenvolvido de forma a superar a proposta de um simples plano de seguro e
assegurar a capacidade de operacdo do BICBANCO em bases continuas. Divido em trés
modulos, testados periodicamente, no PCN sdo propostas acdes efetivas para cada processo
ou atividade critica com elevado potencial de impacto, na ocorréncia de fatores externos
adversos capazes de provocar interrup¢des drasticas nos processos e atividades do Banco

(como catastrofes naturais, epidemias ou atos de terrorismo, alheios aos controles internos).
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No Plano de Administracdo de Crise (PAC), sdo contempladas medidas para garantir a
eficiéncia administrativa frente a situagdes adversas. No PAC também sdo definidos quais os
comportamento das equipes antes, durante e depois da ocorréncia de um possivel evento,
assim como os procedimentos a serem adotados durante o periodo de retorno a normalidade.
No Plano de Continuidade Operacional (PCO), sdo estabelecidos os procedimentos a serem
adotados para o contingenciamento dos ativos que suportam cada processo de negocio, com 0
objetivo de reduzir o tempo de indisponibilidade e, em decorréncia, os impactos potenciais ao
negdcio, diretos ou indiretos. O Plano de Recuperagdo de Desastres (PRD) foi elaborado para
determinar o plano de recuperacdo e restauracdo das funcionalidades dos ativos afetados que
sustentam os processos de negocio, com o objetivo de restabelecer, o mais breve possivel, o
ambiente e as condigdes originais de operacdo e orientar agdes relativas ao sife alternativo
para a continuidade das operacdes. No PRD sao elencadas as medidas necessarias para ativar
processos manuais ou o recurso contratado e assegurar a continuidade dos negécios, em caso

de falha do sistema de informagdes.

Foram instituidas politicas para evitar que seus produtos e servigos sejam utilizados em
praticas ilicitas, como corrupg¢do, lavagem de dinheiro e financiamento ao terrorismo. Com o
objetivo de garantir a aplicacdo de tais politicas, estdo em atuagdo dois Comités de Prevengao
a Lavagem de Dinheiro e Ilicitos: o primeiro dedicado as operacdes no Brasil e o segundo

voltado para os negocios da agéncia Cayman.

Para preparar e manter seus profissionais atentos a esses riscos, todos os colaboradores
recebem treinamentos sobre Prevencdo a Lavagem de Dinheiro e Ilicitos — Corrupgdo e
Financiamento ao Terrorismo, por intermédio de cursos a distancia (informagdes na intranet,
videos, cartilhas autoinstrutivas e material impresso), presenciais (via palestras e debates) e
externos (eventos promovidos pelo Banco ou por 6rgaos do Sistema Financeiro). Também sdo
realizadas freqiientes avaliacdes para identificar a necessidade de reciclagem. Perto de 100%
dos profissionais do Conglomerado passaram por treinamento e foram submetidos a
avaliagdes e acompanhamentos. De acordo com as informagdes prestadas, ndo foram

identificados casos de corrupcao em 2010.
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4.1.1.5. Riscos Socioambientais

No entendimento do BICBANCO, os riscos socioambientais precisam ser adequadamente
monitorados, uma vez que podem influenciar em seu desempenho e/ou conflitar com os
principios defendidos pela Instituicdo. Essa visao levou o BICBANCO a estabelecer uma
politica especifica para gerir seus impactos indiretos e integrar a questdo socioambiental aos
negocios, com acdes e procedimentos a serem observados ao longo do processo de aprovacao

de crédito as empresas, na manutengao de conta corrente € nos investimentos de clientes.

Essa politica, alinhada a estratégia do BICBANCO de atuar com seus clientes, fornecedores e
parceiros, incorpora aspectos socioambientais ¢ de governanga de curto, médio e longo prazo
e tem como proposta contribuir para efetiva evolugdo na relacdo entre atividades
financeiras/comerciais ¢ meio ambiente/sociedade. Para que essa politica tenha o retorno
pretendido, o Banco investe no treinamento especifico de seus profissionais, iniciativa que,
paralelamente, potencializa a transformacdo desses valores em cultura da Institui¢do e da

sociedade.

O BICBANCO tem como politica ndo conceder crédito a empresas ou manter relacionamento
com fornecedores que, comprovadamente, estejam envolvidos com a pratica de crimes
ambientais ou com trabalho andlogo ao escravo e infantil e garante o atendimento desses
principios por meio de contratos. Além disso, 0 BICBANCO nao possui risco de trabalho

infantil e trabalho for¢cado ou andlogo ao escravo em seu quadro de colaboradores.

A avaliacdo dos riscos socioambientais conta com um sistema proprio, criado pela Fundacao
Getulio Vargas, que inclui o cumprimento dos requisitos legais e regulamentares, das normas
internacionalmente aceitas e das obrigagdes voluntarias, dentre elas, as Normas e Diretrizes
da OCDE para as Empresas Multinacionais e os Principios do Pacto Global e das Nagdes
Unidas para o Meio Ambiente. Numa iniciativa pioneira, 0 BICBANCO também firmou
convénio com a Serasa Experian, para criar um sistema de aferi¢ao de riscos socioambientais,
que atribui um “rating socioambiental”, destinado a clientes que operem com quaisquer

produtos ou servicos.
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A partir do exposto no pardgrafo anterior, foram desenvolvidas ferramentas de controle
parametrizadas, que identificam e geram automaticamente uma adverténcia e impedem o
inicio ou a continuidade do relacionamento com clientes e fornecedores envolvidos em crimes
socioambientais, ou com o trabalho analogo ao escravo ou infantil. As informagdes obtidas
com esses levantamentos sdo utilizadas para o monitoramento de todos os registros de
cadastro e renovagdes, propostas de negocio, aplicagdes ou investimentos e carteira de

fornecedores.

Com base nesses referenciais, sdo determinadas restricdes nas operagdes com funding de
longo prazo de agéncias multilaterais, entre outros negéocios. Os casos merecedores de analise
mais detalhada sdo encaminhados ao Comité Azul e ao Comité de Prevengdo a Lavagem de

Dinheiro e Ilicitos para providéncias.

4.1.2 Estrutura de Governang¢a Corporativa

O envolvimento da alta administragcdo com as questdes de gestdo de riscos ocorre por
deliberagdes dos seus o6rgaos de administracdo, definidos, estatutariamente, como Conselho de
Administragdo, Diretoria Executiva e os Comités. A estrutura de governanga corporativa e de
responsabilidades sobre o gerenciamento de riscos tem por finalidade buscar uma gestao

efetiva dos riscos do BICBANCO.

O gerenciamento de riscos da Instituicao € realizado por decisdes colegiadas, apoiando-se em
comités especificos. Cabe aos diversos comités, em suas reunides, acompanhar
sistematicamente o tratamento dado as decisdoes do Conselho de Administracdo, verificar

temas pendentes e avaliar os respectivos planos de agdo.

Em conformidade com esta responsabilidade, instituiu-se a Diretoria de Governanga
Corporativa, que faz a gestdo das trés areas responsaveis pela gestdo do risco de mercado, do
risco de crédito e do risco operacional, de acordo com a Ilustragdo 15 e com o Quadro 23.
Essas areas fornecem suporte aos diversos comités, os quais analisam e definem estratégias e

acgoOes dentro de sua area de atuacao.
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A estrutura de governancga corporativa do BICBANCO ¢ formada por comités que tem como
finalidade auxiliar a alta administragcdo a criar mecanismos para o desenvolvimento de um
ambiente que possibilite a sustentabilidade dos negocios, analise de desempenho, preservagao
de imagem, administracao de riscos, projecao de investimentos, abertura de novos mercados e

outras acdes ou deliberagdes necessarias a conducdo do negocio.

O BICBANCO nao dispunha de um Conselho Fiscal durante a elaboragdo desta tese. Quando
eleito, sera composto por, no minimo, trés e, no maximo, cinco membros efetivos, com igual
numero de suplentes. As principais responsabilidades deste Conselho consistem em fiscalizar
as atividades da Administragdo, rever as demonstra¢des financeiras e comunicar suas

conclusdes aos acionistas.

Durante a fase de coleta de dados para a realizagdo desta tese, a estrutura de comités era
composta por 1 comité estatutdrio, o Comité de Auditoria, e por 13 comités executivos
especializados, a saber: 1) Diretoria Executiva; ii) Operacional; iii) Executivo de Crédito; iv)
Executivo de Tesouraria; v) Diretor de Informética; vi) Controles Internos; vii) Riscos; viii)
Prevencao a Lavagem de Dinheiro e Ilicitos; ix) Prevengdo a Lavagem de Dinheiro e Ilicitos -
Agéncia Cayman; x) Seguranga da Informagdo; xi) Etica; xii) Azul (Sustentabilidade); e xiii)

Avaliagdo do Processo de Crédito.

A estrutura de administragdo por comités estabelece uma comunicacdo entre as areas técnicas
e decisorias, a fim de propiciar o compartilhamento de idéias e informagdes, a adocao de
medidas mais consistentes € o alinhamento de estratégias. As decisdes dos comités sao
formalizadas por meio de atas e as questdes pendentes sdo discutidas a cada nova reunido de
acordo com a periodicidade de cada comité. Como a composi¢cdo de um comité envolve

membros de outros comités, os temas sdo sempre discutidos em diversas esferas.

Foi informado que, para aperfeigoar os processos de governanca corporativa, ao longo do ano
de 2011 havera a implementacdo do Comité de Governanga Corporativa, que deliberara sobre
os principais temas discutidos nos demais comites, isto €, sera responsavel por coordenar as
atividades dos diversos comités. Durante a fase de coleta de dados, o referido comité ainda

ndo estava implementado.
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Também foi comentado que o BICBANCO precisara constituir Comité Estatutdrio de
Remuneracdo, de modo a atender aos requerimentos da Resolugdo 3.921/10, do CMN. A

aludida resolucao encontra-se no Anexo 5 desta tese.

Nas Secdes seguintes 4.1.2.1, 4.1.2.2 e 4.1.2.3, sdo abordados os orgdos da estrutura de
governanga corporativa do BICBANCO, o Conselho de Administragdo, o Comité de

Auditoria e os Comités Executivos, respectivamente.

4.1.2.1. Conselho de Administracao

O Conselho de Administragdo tem como missdo centralizar as decisdes de negocio, fiscalizar
o efetivo cumprimento de suas determinagdes e estabelecer politicas e diretrizes econdmico-
financeiras e administrativas, com foco na geracdo de valor para o Banco, acionistas e demais
stakeholders. Entre outras atribui¢des, tem competéncia para eleger e destituir membros da
Diretoria Executiva e supervisionar o exercicio de suas fungdes. E constituido por quatro
membros com mandato unificado de dois anos, sendo permitida a reelei¢do. Durante a

realizacdo desta tese, 0 CA apresentava a composi¢ao mostrada no Quadro 24.

Quadro 24 - Composi¢cdo do Conselho de Administra¢do - BICBANCO

Nome Cargo no Conselho de Data da Encerramento do
Administracio Eleicao Mandato

José Adauto Bezerra Presidente 19/10/2009 AGO Abril 2011

Francisco Humberto Bezerra Conselheiro 19/10/2009 AGO Abril 2011

José Bezerra de Menezes Conselheiro 19/10/2009 AGO Abril 2011

Daniel Joseph McQuoid Conselheiro Independente 25/5/2010 AGO Abril 2011

Fonte: BICBANCO (2010a, p. 9).

Para ser membro do Conselho de Administragdo, ndo sdo exigidos conhecimentos e
qualificacdes especificas ou avaliagdes formais. Trés dos quatro conselheiros atuais sdo
representantes do grupo de controle, com participagdo por meio de holdings, de forma direta
ou indireta. O presidente do BICBANCO ¢ um dos conselheiros, mas ndo acumula a funcdo
de presidente do Conselho, assim como os demais diretores executivos. Cumprindo meta
estipulada para 2010, o Banco elegeu um membro independente para compor seu Conselho de

Administragao.
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Com a adesdo ao Nivel 1 dos Niveis Diferenciados de Governanca Corporativa da
BM&FBovespa, a posse do cargo de membro do Conselho passou a ser condicionada a
assinatura do Termo de Anuéncia de Administradores, no qual os novos membros concordam

em se submeter e a agir em conformidade com o Termo e com o Regulamento do Nivel 1.

Conforme o artigo 18 do Estatuto Social (BICBANCO, 2009a), aprovado pela AGE de
19.10.2009, compete ao Conselho de Administragdo, sem prejuizo das demais competéncias
previstas em Lei: 1) fixar a orientacdo geral dos negocios da Sociedade, decidir sobre a
politica econdmico-financeira e administrativa e criar mecanismos internos para a verificagao
do cumprimento de suas determinacdes; ii) deliberar sobre a convocagdo da AGO e, quando
julgar conveniente, da AGE; iii) eleger e destituir Diretores, indicar seus substitutos nos casos
de impedimento, auséncia ou vacancia e fixar-lhes as fungdes; iv) aprovar a estrutura
organizacional da Diretoria da Sociedade; v) deliberar, ad-referendum da Assembléia Geral,
sobre a distribuigdo de dividendos intermediarios, inclusive a conta de lucros acumulados ou
de reservas de lucros existentes no balanco semestral ou anual; vi) aprovar os limites
operacionais e de crédito em valores iguais ou superiores a 30% (trinta por cento) do
patrimonio liquido da Sociedade vigente na ocasido; vii) deliberar, ad-referendum da
Assembléia Geral, sobre o pagamento de juros sobre o capital proprio; viii) aprovar planos e
or¢amentos semestrais, anuais ou plurianuais para operagdes, investimentos e atividades
administrativas; ix) autorizar a contratagdo de empréstimos em moeda nacional e estrangeira,
no Brasil e no exterior, em valores iguais ou superiores a 30% (trinta por cento) do patrimonio
liquido da Sociedade vigente na ocasido; x) autorizar a aquisi¢ao e alienagcdo de bens imdveis
de uso, a transagdo, a desisténcia e a renuncia de direitos e a constitui¢do de Onus reais, em
valores iguais ou superiores a 10% (dez por cento) do patrimonio liquido da Sociedade
vigente na ocasido; xi) manifestar-se sobre os relatdrios da administragdo e as contas da
Diretoria; xii) deliberar sobre a emissao de agdes ou de bonus de subscrigdo; xiii) propor o
aumento de capital a AGE, quando conveniente, pela incorporacao de outras reservas ou por
emissao e subscricdo de agdes; xiii) deliberar sobre os casos extraordinarios ou omissos,
orientando-se por este Estatuto Social e pela legislacdo vigente; xiv) deliberar sobre a
distribuicao da remuneragdo dos membros do CA e da Diretoria, quando fixada de forma
global pela Assembléia Geral; xv) escolher e destituir os auditores independentes; xvi)
submeter a Assembléia Geral proposta de aumento de capital acima do limite do capital
autorizado, bem como de reforma do Estatuto Social; xvii) apresentar a Assembléia Geral

lista triplice de instituigdes especializadas em avaliacdo econdmica de companhias, para fins
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de apurac¢do do Valor Econdmico; xviii) deliberar sobre a aquisicdo de acdes de emissdo da
Sociedade para efeito de cancelamento ou permanéncia em tesouraria para posterior alienagao
ou utiliza-las no plano de opgdes de agdes, assim como sobre sua revenda ou recolocagdo no
mercado, observadas as normas expedidas pela CVM e demais disposi¢des legais e
regulamentares aplicaveis e; xix) deliberar sobre o plano de op¢des de compra de acdes da
Sociedade a ser apresentado e aprovado pela Assembléia Geral, em que poderdo ser

outorgadas op¢des de compra de agdes a administradores e empregados.

4.1.2.2. Comité de Auditoria

Implementado em 07 de dezembro de 2009, o Comité de Auditoria do BICBANCO possui
trés membros independentes, um dos quais exerce o papel de Presidente e membro
qualificado perante o BCB, com comprovados conhecimentos em contabilidade e auditoria.
Todos os membros tém mandato de um ano, renovavel por até cinco anos. Durante a

realizagdo desta tese, o Comité de Auditoria apresentava a composi¢do mostrada no Quadro

25.

Quadro 25 - Composic¢io do Comité de Auditoria - BICBANCO

Nome Cargo no Comité Data da Encerramento do
de Auditoria Eleicao Mandato
Heraldo Gilberto de Oliveira Presidente 01/02/2011 01/02/2012
Carlos Eduardo Sampaio Lofrano Membro 01/02/2011 01/02/2012
Walter Mallas Machado de Barros Membro 01/02/2011 01/02/2012
Fonte: BICBANCO — Portal de Relagdes com Investidores. Disponivel em

http://wwwS5.bicbanco.com.br/port/governanca/controle.asp#. Acesso em 06 de fevereiro de 2011.

Este Comité tem a funcao de atuar como 6rgao auxiliar, consultivo e de assessoramento para
o Conselho de Administragdo do BICBANCO e de suas subsidiarias, sem poder decisorio ou
funcdes executivas, no desempenho de atribui¢des relacionadas ao acompanhamento das
praticas contabeis adotadas na elaboracdo das demonstra¢des financeiras do Banco e de suas
controladas. Responde, ainda, pela qualidade e eficacia do sistema de controles internos e de
administracao dos riscos, além de indicar e avaliar a efetividade dos servigos prestados pela

Auditoria Independente.
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Com a finalidade de cumprir com os seus deveres, 0 Comité de Auditoria mantém relacdes de
trabalho com o Conselho de Administragdo, com a Diretoria Executiva ¢ com os Auditores,
tanto independentes como internos, podendo solicitar aos 6rgaos da Administragdo quaisquer
esclarecimentos ou informagdes necessarias ao desempenho de suas fungdes; segundo as
informacdes prestadas, seus membros recebem toda informacdo que se faca necessaria, de

forma completa e fidedigna.

De acordo com o artigo 4° do Regimento do Comité de Auditoria ((BICBANCO, 2009b),
compete a este Orgdo: i) revisar, previamente a divulgacdo ao mercado, as demonstragdes
financeiras, inclusive notas explicativas, relatorios da administracdo e parecer do auditor
independente; ii) recomendar ao Conselho de Administracdo a entidade a ser contratada para
prestagdo dos servicos de auditoria independente e a respectiva remuneragao, bem como a sua
substitui¢do; iii) analisar, em conjunto com a empresa de auditoria independente, as principais
politicas, praticas e principios de contabilidade utilizados na elabora¢do das demonstragdes
financeiras, bem como quaisquer mudancas significativas na aplicacdo ou escolha de tais
politicas, praticas e principios; iv) avaliar a efetividade das auditorias independente e interna,
inclusive quanto a verificagdo do cumprimento de dispositivos legais e normativos aplicaveis
ao BICBANCO, além de regulamentos e codigos internos; v) verificar, por ocasido de suas
reunides, o cumprimento das recomendacdes e/ou esclarecimentos as suas indagacoes,
inclusive no que se refere ao planejamento dos respectivos trabalhos de auditoria,
formalizando em atas os contetidos de tais encontros; vi) avaliar o cumprimento, pela
Diretoria Executiva, das recomendacdes feitas pelos auditores independentes ou internos, bem
como recomendar ao Conselho de Administragdo a resolugdo de eventuais conflitos entre os
auditores externos e a Diretoria; vii) estabelecer e divulgar procedimentos para recepgdo e
tratamento de informagdes acerca do descumprimento de dispositivos legais e normativos
aplicaveis ao BICBANCO, além de regulamentos e cddigos internos, inclusive com previsao
de procedimentos especificos para protecdo do prestador da informagdo e da sua
confidencialidade; viii) avaliar a qualidade e a efetividade dos sistemas de controles internos e
de administragdo de riscos existentes no BICBANCO; ix) recomendar a Diretoria Executiva
corre¢ao ou aprimoramento de politicas, praticas e procedimentos identificados no ambito de
suas atribuicdes; X) estabelecer as regras operacionais para seu funcionamento; xi) reunir-se
com o Conselho de Administragdo, por solicitagdio do mesmo, para discutir acerca de

politicas, praticas e procedimentos identificados no ambito das suas respectivas competéncias;
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xii) receber e analisar, ao final de cada semestre, relatorio quantitativo e qualitativo acerca da

atuacdo da Ouvidoria.

Por meio da analise de atas de reunido do Comité de Auditoria, pode-se identificar que o

referido Comité:

e reuniu-se com o Conselho de Administracdo, com os Auditores Independentes e com a
Auditoria Interna, a fim de discutir o teor das demonstra¢des financeiras. Examinou ¢

aprovou o teor das aludidas demonstragdes financeiras;

o fez sugestdes sobre a redacdo das notas explicativas;

e reuniu-se com membros da Diretoria Executiva para debater sobre os resultados bem
como sobre o posicionamento estratégico do Banco, consideradas instituigdes

congéneres e perspectivas de um ambiente normativo mais restritivo;

e discutiu com a Auditoria Independente questdes sobre a independéncia de atuagdo dos

auditores externos;

e discutiu com a Auditoria Independente sobre ajustes identificados em seus trabalhos
de auditoria, os quais, por serem imateriais, constardo somente do relatorio de

aprimoramento dos controles internos;

e reuniu-se com o responsavel pela Auditoria Interna para avaliar o relatorio dos
trabalhos de auditoria. O comité aprovou o relatéorio e solicitou que seja
constantemente informado sobre o andamento das pendéncias e implementacao das

recomendacoes;

e aprovou a programagao dos trabalhos da Auditoria Interna;

e reuniu-se com o Executivo de Governanga para abordar o andamento dos trabalhos

dos diversos comités do banco.
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e analisou propostas de firmas de Auditoria Independente e discutiu os termos com seus

representantes. Avaliou prego e requisitos de independéncia;

e recomendou ao Conselho de Administracdo a contratacdo de firma de Auditoria

Independente;

e solicitou a Area de Riscos que fizesse andlise do impacto das medidas

macroprudenciais, divulgadas pelo BCB, nas atividades do banco;

e vem acompanhando os trabalhos de fiscalizagdo por parte de orgdos reguladores,

discutindo-os com a Diretoria Executiva e com as Auditorias Independente e Interna;

e tem acompanhado, como ouvinte, por meio de seus membros, reunides dos diversos

comités do Banco;

e avaliou as politicas e controles internos ligados a prevencao a lavagem de dinheiro,

considerando que as politicas e os controles estdo adequados;

e analisou com as Areas de Risco o teor do relatorio semestral de riscos e controles,

incluindo principais riscos, controles e planos de ac¢ao;
e debateu com o Executivo de Governanga os critérios para identificacdo dos riscos mais

relevantes e os modelos adotados pelos banco. Considerou-os apropriados;

4.1.2.3. Comités Executivos

Os comités executivos, conforme mostrado na Ilustracdo 10, ndo estdo subordinados ao

Conselho de Administragao, sendo formados por funciondrios de diversos niveis hierarquicos.

Para melhor compreensao da composi¢ao dos comités, sdo listados os principais cargos do
BICBANCO, em ordem hierarquica decrescente: Presidente, Vice-Presidente, Diretor,

Executivo, Superintendente e Gerente.
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O Comité de Diretoria Executiva do BICBANCO ¢ composto pelo Presidente e por todos os
diretores estatutarios, que se reinem quinzenalmente. Este comité possui a fun¢do de definir
as estratégias da Instituicdo. Durante a realizacdo desta tese, apresentava a composicao

mostrada no Quadro 26.

Quadro 26 - Composiciio da Diretoria Executiva - BICBANCO

Nome Carso na Diretoria Data da Encerramento
g ! ! Eleiciao do Mandato

José Bezerra de Menezes Presidente 22/04/2010 | 30/04/2012

José Adauto Bezerra Janior Vice-Presidente Geral 22/04/2010 | 30/04/2012

Milto Bardini Vice-Presidente Operacional ¢ Diretor de 1 55047010 | 30/04/2012
Relagdes com Investidores

Paulo Celso Del Ciampo Vice-Presidente ¢ Diretor da Divisao 22/04/2010 | 30/04/2012
Internacional

Sérgio da Silva Bezerra de Diretor 22/04/2010 | 30/04/2012

Menezes

Francisco Edénio Barbosa Diretor 22/04/2010 | 30/04/2012

Nobre

Carlos José Roque Diretor 22/04/2010 | 30/04/2012

Fonte: BICBANCO.

De acordo com as informagdes obtidas, as questdes relacionadas aos riscos estratégicos ¢ a
gestao de pessoas, como por exemplo remuneragao e o risco de sucessao, isto ¢, a sucessdo de

pessoas-chave na Institui¢do sdo debatidas no Comité de Diretoria Executiva.

No Comité Operacional, cujas reunides ocorrem mensalmente, sdo tratados temas
relacionados a infra-estrutura, exposi¢do e limites operacionais. Neste forum também sao
avaliadas as projegdes de resultados e tem como foco acompanhar a margem financeira, seus

desvios e a¢des para manutencdo dessa margem.

Este comité possui regimento interno formalizado e apresenta a seguinte composi¢do: Vice-
Presidente Operacional, Diretor de Controladoria, Diretor Administrativo, Executivo de
Tesouraria, Executivo de Planejamento, Executivo de Governanga Corporativa, Executivo de

Operagdes, Superintendente de Operacdes Especiais e Superintendente de Produtos.

Dentre as atividades do Comité Operacional, apontadas no seu regimento interno, encontram-
se: 1) precificacdo de produtos; i1) acompanhamento dos resultados por meio de projecdes
continuadas; iii) verificagdo do comportamento dos resultados financeiros, atuando, quando

necessario, nos aspectos que influenciam a sua obtengdo, com vistas a garantir,
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principalmente, a ocorréncia, ou, pelo menos, sua aproximagdo, dos numeros que foram
apurados nas projegoes; iv) analise retrospectiva e prospectiva das carteiras; v) analise dos
cenarios; vi) analise do comportamento da inadimpléncia, envolvendo todas as possibilidades;
viil) acompanhamento dos niveis de performance; viii) definicdo de relatorios gerenciais a
serem apresentados na reunido de diretoria; ix) defini¢do de estratégia, inovacdes e
reformulagdes para assegurar a competitividade dos produtos e servigos fornecidos; x)
avaliacdo de novos produtos, em associagdo com os envolvidos na elaboracao do produto ou
servico; xi) encaminhamento de necessidades em tecnologia para o comité de informatica; xii)
estabelecimento de metas e critérios de avaliagdo da rede de atendimento e acompanhamento

dos resultados.

O Comité Executivo de Crédito foi constituido para avaliar as operacdes das carteiras
comerciais, de crédito rural, de repasses e ao consumidor, propostas diariamente pelas
respectivas areas, para assegurar a rentabilidade e a seguranga das operagdes. Integram esse
comité o Presidente, o Diretor Comercial, o Executivo de Crédito, Executivos Comerciais e

Executivos Regionais.

Dentre suas atividades incluem-se: i) administrar a concessdo de crédito pela rede de
atendimento e propor diretrizes nesta matéria; i1) administrar os spreads bancarios e tarifas, de
forma a melhor combinar a maximizagdo das margens financeiras e receitas com o
desenvolvimento dos negdcios; e iii) alocar recursos a financiamentos usando o maximo

potencial operacional da rede.

O Comité Executivo de Tesouraria se reiine semanalmente, sendo formado pelo Presidente,
Vice-Presidente de Operagdes, Vice-Presidente Internacional, Vice-Presidente Geral,

Executivo de Tesouraria e Executivo de Governanga Corporativa.

Entre as suas atividades, encontram-se: i) obter consenso sobre 0s cenarios macroeconomicos
e politicos, e seus efeitos sobre variaveis de risco de mercado (juros, spreads, cambio e renda
variavel; 1) definir a exposicdo a essas variaveis; iii) estabelecer os limites de caixa minimo e
de concentragdo de passivos, com o objetivo de assegurar recursos suficientes para atender a
demanda em diversos cendrios (histéricos ou de projecdo); iv) determinar a politica de
captacdo e aplicagdo de recursos; v) acompanhar a execucdo da programacgdo financeira,

estabelecendo periodos para o descasamento entre prazos € moedas; vi) definir limites de
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risco de mercado, tanto para a carteira de negociagdo quanto para a carteira Banking, inclusive
em cenarios de stress; vii) avaliar as andlises de sensibilidade do conjunto de operagdes que
envolvem instrumentos financeiros; viii) definir um conjunto de cenarios em ambiente de
crise; € ix) tomar as providéncias necessarias para a adequagdo da exposi¢ao, conforme

politica interna, quando os limites de risco de mercado forem ultrapassados.

Em reunides trimestrais, o Comité Diretor de Informatica aprova e acompanha a execugao da
programacao dos projetos e investimentos em tecnologia. Cabe a esse Comité, ainda, fixar
metas e estabelecer estratégias de implementacdo. E composto pelo Vice-Presidente

Operacional, Diretor Administrativo ¢ Executivo de Informatica.

Com periodicidade quinzenal de reunides, o Comité de Controles Internos ¢ formado pelo
Diretor Administrativo, Diretor de Controladoria, Executivo de Informatica, Executivo de

Governanga Corporativa, Superintendente de Auditoria e Gestor do Escritdrio de Projetos.

Dentre as atividades do Comité de Controles Internos, estabelecidas no seu regimento interno,
estdo: 1) definir diretrizes da politica e manutencdo de controles internos; ii) estabelecer
instrumentos de gestdo relacionados aos controles internos; iii) determinar planos de acdo
para atendimento a fiscalizagdo do BCB; iv) analisar correspondéncias, oficios ou
apresentacgdes oferecidas ao banco para resposta; v) sugerir € recomendar a forma de atuagao
de todos os demais comités do banco; vi) regulamentar procedimentos de apresentacdo e

formalizagdo dos demais comités.

Os membros do Comité de Riscos sdo o Vice-Presidente Operacional, Diretor Administrativo,
Diretor de Controladoria, Executivo de Tesouraria, Executivo de Crédito, Executivo de
Governanga Corporativa, Gerente de Risco de Mercado, Superintendente Juridico,
Superintendente de Renegociacao de Crédito e Superintendente de Auditoria. As reunides sao

realizadas mensalmente.

As atividades desempenhadas por este Comité abrangem: 1) acompanhamento de limites para
exposicao de mercado da tesouraria (nacional e internacional); ii) fixagdo de metodologias
para mensuracao e limitacdo operacional de clientes e contrapartes; iii) analise de riscos legais

e de imagem de produtos; iv) analise do fluxo operacional e eventuais fragilidades dos
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sistemas de suporte; v) acompanhamento da exposi¢ao (de mercado e crédito) a contrapartes

inclusive em posi¢des derivativos.

Conforme as informagdes fornecidas, neste Comité ¢ feito o acompanhamento de todos os
riscos, incluindo o monitoramento de indicadores relacionados ao risco estratégico. Desse

modo, busca-se uma visdo integrada dos diversos riscos aos quais a Instituicdo esta exposta.

O Comité de Prevencdo a Lavagem de Dinheiro e Ilicitos, com periodicidade mensal de
reunides, ¢ formado pelo Diretor Administrativo, Diretor de Controladoria, Executivo de

Governanga Corporativa e Gerente de Prevencao a Ilicitos.

Dentre as atividades do Comité de Prevencdo a Lavagem de Dinheiro e Ilicitos, listadas no
seu regimento interno, estdo: i) definir diretrizes da politica de prevengdo a lavagem de
dinheiro e financiamento ao terrorismo; ii) determinar as providéncias cabiveis para
minimizar os riscos de reputacdo, operacionais e legais priorizando a aplicacdo das politicas
"conhega seu cliente", "conheca seu fornecedor" e "conhega seu colaborador"; iii) analisar as
ocorréncias suspeitas ou com indicios de lavagem de dinheiro; iv) deliberar pela manutengao
ou encerramento da conta corrente, em caso de haver operagdes suspeitas; v) decidir sobre a
comunicagdo, ao Orgdo regulador, de operacdes suspeitas; e vi) estabelecer instrumentos de

gestao relacionados a prevencao de lavagem de dinheiro.

Hé também o Comité de Prevencao a Lavagem de Dinheiro e Ilicitos — Agéncia Cayman, com
atuacdo sobre as transacOes realizadas junto a referida agéncia. Este comité se reune
trimestralmente, sendo composto pelo Vice-Presidente Internacional, Diretor Administrativo,

Diretor de Controladoria e Gerente de Prevencao a Ilicitos.

O citado comité desempenha as seguintes atividades, em conformidade com as exigéncias da
CIMA, autoridade monetaria das Ilhas Cayman : 1) definir e atender as diretrizes das politicas
de prevencao a lavagem de dinheiro e financiamento ao terrorismo; ii) analisar as propostas e
operacdes que possam configurar indicios de lavagem de dinheiro e financiamento ao
terrorismo; 1ii) deliberar pela manutencdo ou encerramento da conta; e i1v) decidir pela

comunicag¢do aos 6rgaos competentes.
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O Comité de Seguranca da Informacdo, com reunides de periodicidade mensal, é constituido
pelo Diretor Administrativo, Executivo de Informatica, Executivo de Governanga
Corporativa, Gerente de Seguranca da Informacao, Gerente de Produgdo, Gerente de Servigos
de Infra-Estrutura, Gerente de Coordenacao de Agéncias, Advogado e Superintendente de

Auditoria.

No regimento interno do mencionado comité, estdo enumeradas as seguintes atividades: 1)
analisar os resultados das medidas de seguranga aplicadas; ii) analisar e propor acdes de
seguranga ¢ de contingéncia corporativas; iii) analisar e propor mudanc¢as nas medidas de
seguranga adotadas; iv) analisar e propor prioridades de a¢des de acordo com as necessidades
da empresa; v) aprovar as normas que compdem a politica de seguranca da informacao; vi)
constituir grupos de trabalho relacionados a seguranca da informacgao, quando necessario; vii)
decidir sobre assuntos relacionados a seguranga da informagdo a ele apresentado; e viii)

submeter a Diretoria Executiva as alternativas de solugdo para assuntos ndo resolvidos pelo

comité.

O Comité de Etica, cuja periodicidade de reunides é mensal, apresenta a seguinte composigio:
Gerente de Preven¢do a llicitos, Gerente de Informatica, Gerente Juridico Trabalhista e

Auditor.

No ambito deste comité, sdo desempenhadas as seguintes atividades: 1) determinar as acdes
necessarias para a divulgacao e a disseminacao dos padrdes de conduta ética; 1i) acompanhar
o cumprimento e a implementacio das disposi¢des do Codigo de Etica; iii) analisar e apurar
todos os casos de violagdo ao codigo de ética; iv) pronunciar-se sobre as acdes e as questdes
envolvendo os principios éticos e disciplinares; v) avaliar e discutir os descumprimentos do
disposto no Codigo de Etica, encaminhados pelos colaboradores; vi) resolver dividas quanto
a interpretacdo das normas do codigo de ética; vii) deliberar sobre os casos em que o codigo
de ética seja omisso; viii) apresentar a Diretoria Executiva, a qualquer tempo, propostas de
alteragdio e de aprimoramento do Codigo de Etica; ix) submeter pareceres e assuntos julgados

pertinentes ao exame da Diretoria Executiva.

Batizado de Comité Azul, com reunides mensais, o Comité de Sustentabilidade foi criado a
fim de agregar valores para todos os stakeholders, dentro dos esforcos de responsabilidade

social da Institui¢ao. Formado pelo Executivo de Governanga Corporativa, Superintendentes
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Comerciais, Superintendente de Produtos Especiais, Gerente de Recursos Humanos e
Coordenador Sénior de Marketing, como membros fixos e por representantes da Geréncia de
Controles e Riscos, Geréncia de Prevencao a Ilicitos e Geréncia de Transparéncia,
Responsabilidade e Accountability, como membros rotativos, dependendo do assunto a ser

tratado.

O escopo das atividades do Comité Azul contempla: 1) analisar questdes relacionadas a
sustentabilidade; ii) indicar uma direg¢do estratégica para politicas, padrdes, investimentos,
treinamentos e programas sdcio-ambientais; iii) disseminar as politicas implementadas; iv)
estimular a conscientizacdo e o engajamento de todos os colaboradores; v) acompanhar a
atuacdo dos profissionais no atendimento aos clientes, a adog¢do de medidas e o

desenvolvimento das normas internas necessarias ao tema.

Com periodicidade mensal de reunides, o Comité de Avaliacdo do Processo de Crédito ¢
formado pelo Executivo de Crédito, Superintendente de Formaliza¢do, Superintendente de
Cobranca e Recuperacdo de Crédito, Gerente da Mesa de Checagem de Recebiveis, Gerente
Juridico Civel, Advogado de andlise de Direitos Creditorios e Gestor do Escritorio de

Projetos.

As atividades desempenhadas por este Comité abrangem: 1) definir diretrizes para a politica
de crédito; ii) estabelecer padrdes operacionais para o processo de crédito em suas diversas
etapas; iii) identificar problemas que impegam o bom andamento do processo de crédito em
suas diferentes etapas; iv) propor solugdes e acompanhar as implementacdes; v) estabelecer
instrumentos de avaliag@o relacionados ao processo de crédito; vi) analisar perdas provaveis e
efetivas e estabelecer planos de acdo para que as causas sejam corrigidas; vii) dar ciéncia a

alta administracdo do Banco, mensalmente, do andamento dos planos de ag3o.

Nas Secoes 4.1.2.1, 4.1.2.2 e 4.1.2.3, foram estudados o Conseclho de Administragdo, o
Comité de Auditoria e os Comités Executivos, respectivamente, do BICBANCO. No Quadro
27, encontram-se resumidas as atividades desempenhadas pelos mencionados oOrgdos da

estrutura de governanga corporativa.
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Quadro 27 - Estrutura de Governang¢a Corporativa e atividades dos 6rgiaos - BICBANCO

Orgio

Atividades

Conselho de Administragdo

Fixar a orientacdo geral dos negocios, decidir sobre a politica
econdmico-financeira e administrativa, e criar mecanismos internos para

verificar o cumprimento de suas determinagoes.

Comité de Auditoria

Orgio auxiliar, consultivo e de assessoramento do CA, sem poder
decisorio ou fungdes executivas, no desempenho de atribuicdes
relacionadas ao acompanhamento das praticas contdbeis adotadas na
claboragdo das demonstragdes financeiras do Banco ¢ de suas
controladas. Responde, ainda, pela qualidade e eficacia do sistema de
controles internos e de administragdo dos riscos, além de indicar e

avaliar a efetividade dos servicos prestados pela Auditoria Independente.

Comité de Diretoria

Executiva

O Comité de Diretoria Executiva ¢ composto pelo Presidente e por todos
os diretores estatutarios, que se reunem quinzenalmente. Tem a fung@o

de definir as estratégias da Organizagao.

Comité Operacional

Com membros que se reunem mensalmente, esse Comité trata de temas
relacionados a infraestrutura, exposicdo e limites operacionais. Também
avalia as projegdoes de resultados e tem como foco acompanhar a
margem financeira, seus desvios ¢ acdes para manutencdo dessa

margem.

Comité Executivo de Crédito

Constituido para avaliar as operagdes das carteiras comerciais, de crédito
rural, de repasses e ao consumidor, propostas diariamente pelas
respectivas areas, para assegurar a rentabilidade e a seguranga das

operacoes.

Comité Executivo de

Tesouraria

Com reunides semanais, sua missdo ¢ obter consenso sobre 0s cenarios
macroecondmicos e politicos, e seus efeitos sobre variaveis de risco de
mercado (juros, spreads, cdmbio ¢ renda variavel). A partir dai, o
Comité define a exposicdo a essas variaveis, determina as reservas
minimas e a politica de captagdo e aplicagdo de recursos e acompanha a
programacdo financeira, estabelecendo periodos para o “descasamento”

entre prazos e moedas.

Comité Diretor de Informatica

Em reunides trimestrais, o Comité Diretor de Informatica aprova e
acompanha a execugdo dos projetos e investimentos em tecnologia.
Cabe a esse Comité, ainda, fixar metas e estabelecer estratégias de

implementagao.

Comité de Controles Internos

Reunidos a cada quinzena, os membros do Comité de Controles Internos
tétm a fun¢do de definir as diretrizes de politica e manutencdo de

Controles Internos adotados pela Organizagao.

Comité de Riscos

Os membros do Comité de Riscos tém reunides ordinarias bimestrais,

para acompanhar os limites de exposi¢do de mercado da Tesouraria e




fixar metodologias para medir o limite operacional de clientes e
contrapartes. Cabe ao Comité, também, analisar os riscos legais ¢ de

imagem da Institui¢do, sempre que necessario.

Comité de Prevencdo a
Lavagem de Dinheiro e

Ilicitos

O comité se reune mensalmente e foi constituido com a missdo de
prover, desenvolver ou auxiliar no desenvolvimento de atividades ou
acdes das diretrizes de prevencao a lavagem de dinheiro e financiamento
ao terrorismo em toda a Instituicdo. Define as providéncias cabiveis para
minimizar os riscos de reputagdo, operacionais ¢ legais priorizando a
aplicagdo das politicas "conhega seu cliente", "conheca seu fornecedor"
e ‘"conheca seu colaborador". Delibera pela manutengdo ou
encerramento da conta corrente e pela comunicacdo aos Orgdos

competentes.

Comité de Prevencdo a
Lavagem de Dinheiro e

Ilicitos - Agéncia Cayman

Com atuagdo sobre as transacdes realizadas junto a Agéncia Cayman,
este comité se reune trimestralmente para definir e atender as diretrizes
das politicas de prevencdo a lavagem de dinheiro e financiamento ao
terrorismo. Analisa as propostas ¢ operagdes que possam configurar
indicios de lavagem de dinheiro e financiamento ao terrorismo. Delibera
pela manutengdo ou encerramento da conta e pela comunica¢do aos
orgdos competentes. Apresenta aderéncia aos requisitos da CIMA
(Cayman Islands Monetary Authority), autoridade monetaria das Ilhas

Cayman.

Comité de Seguranga da

Informacao

Esse Comité analisa, em reunides mensais, os resultados das medidas de
seguranga aplicadas, propde novas agdes de seguranga e contingéncias
corporativas e, além de decidir sobre outros temas apresentados, aprova

normas para fortalecer a Politica de Seguranga da Informac&o.

Comité de Etica

Em reunides mensais, o Comité de Etica determina as agdes para a
divulgagdo e a disseminagdo dos padrdes de conduta ética da
Organiza¢do, acompanha o cumprimento ¢ a implementagdo das
disposi¢des do Codigo de Etica e ainda analisa, apura e encaminha

eventuais transgressoes.

Comité Azul

(Sustentabilidade

Batizado de “Comité Azul”, o Comité de Sustentabilidade é um 6rgao de
controle interno, com a missdo de analisar questdes relacionadas a
sustentabilidade. Com competéncia sobre todo o Banco, o Comité, em
reunides mensais, tem como responsabilidades estimular e disseminar as
politicas implementadas, buscar a conscientiza¢do e o engajamento de
todos os colaboradores e acompanhar a atuacdo dos profissionais no
atendimento aos clientes, a ado¢do de medidas e o desenvolvimento das

normas internas necessarias ao tema.

Comité de Avaliagdo do

Processo de Crédito

Mensalmente, os membros do Comité de Avaliagdo do Processo de

Crédito definem diretrizes para a politica de crédito, avaliam a
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manutengdo ¢ estabelecem novos padrdes operacionais e solugdes, que

possam melhorar o processo de crédito em suas diversas etapas.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das informagdes coletadas.

Apoés estudar as atividades dos orgdos da estrutura de governanca corporativa do
BICBANCO, na proxima Se¢do ¢ apresentada a andlise desenvolvida a partir do caso

estudado em relagdo a revisao tedrica construida nesta tese.

4.1.3 Analise do Caso

Cabe enfatizar que, nesta andlise do caso, ndo houve intencao de fazer qualquer juizo de valor
sobre a organizacdo pesquisada, uma vez que o caso foi construido com unica finalidade de
atender ao problema de pesquisa proposto. Conseqiientemente, as diferencas observadas entre
as atividades dos orgdos da estrutura de governanga corporativa do Banco estudado
representam somente a convergéncia ou divergéncia com relagdo a teoria, ndo sendo

justificadas quaisquer avaliagdes sobre a eficacia e a eficiéncia de cada uma delas.

No estudo de caso do BICBANCO, pode-se verificar a presenga de varios conceitos tratados
na literatura. Foram identificados elementos tedéricos sobre as atividades dos 6rgdos da

estrutura de governanga corporativa. A seguir sdo apresentadas as analises do caso.

Por meio da anélise das informacdes coletadas na pesquisa de campo, pode-se observar que os
comités executivos desempenham um relevante papel na estrutura de governanga corporativa
do BICBANCO, especialmente no que se refere a supervisao dos processos de gerenciamento
de risco. Tal fato diverge do que foi encontrado na literatura, que atribui a responsabilidade
por essa supervisdao ao Conselho de Administracdo e aos seus comités delegados, isto €, aos

comités estatutarios.

Conforme foi relatado, o apetite a risco da Instituicdo e, conseqiientemente, a respectiva
tolerancia ao risco, sdo estabelecidos formalmente no ambito dos comités executivos, pelo
menos no que se refere aos riscos de crédito, mercado e liquidez, o que nao encontra respaldo
na literatura, conforme pode ser visto no Quadro 11, no qual sdo sintetizadas as atividades do

conselho de administragdo, referentes a gestao de risco.
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A partir das informagdes coletadas, parece que as diretrizes € os objetivos estratégicos sao
definidos no ambito do Comité de Diretoria Executiva, isto &, as questdes referentes aos riscos
estratégicos sao avaliadas no ambito deste comité. Do mesmo modo, parece que os aspectos
de gestdo de pessoas, como por exemplo remuneracdo e risco de sucessdo sdo estabelecidos
no Comité de Diretoria Executiva. De acordo com o Quadro 11, ha divergéncia com relacao

ao referencial teorico.

Embora as atividades de todos os comités possam ser relacionadas aos diversos riscos, uma
vez que todas as decisdes, atividades e processos envolvem riscos, pode-se considerar com
base na descri¢do do caso que, na estrutura de governanga corporativa do BICBANCO, os
comités que possuem uma atuacdo mais diretamente relacionada a gestdo de riscos sdo:
Auditoria, Operacional, Executivo de Crédito, Executivo de Tesouraria, Controles Internos,
Riscos, Prevengdo a Lavagem de Dinheiro, Seguranca da Informagdo, Etica e Avaliagdo do

Processo de Crédito.

Com relagdo as atividades do Comité de Auditoria, 6rgdo estatutario conforme aponta a
teoria, a analise das atividades definidas no Regimento do Comité de Auditoria
((BICBANCO, 2009b) indica alinhamento com o referencial tedrico, consolidado no Quadro
13. Ha grande interse¢do de topicos, como por exemplo avaliar a qualidade e a efetividade dos
sistemas de controles internos e de administragdo de riscos; avaliar o cumprimento, pela
Diretoria Executiva, das recomendagdes feitas pelos auditores independentes ou internos;
recomendar ao Conselho de Administracao a auditoria independente a ser contratada; avaliar
a efetividade das auditorias independente e interna; analisar as principais politicas, praticas e
principios de contabilidade utilizados na elaboracdo das demonstragdes financeiras; revisar as
demonstragdes financeiras, inclusive notas explicativas, relatorios da administracao e parecer

do auditor independente, entre outras.

Foi identificado, com base na leitura das atas do Comité de Auditoria e nas entrevistas com
seus membros, que o escopo das atividades desse 6rgdao, no BICBANCO, ndo se restringe a
avaliacdo dos controles internos relacionados ao processo de elaboragdao dos demonstrativos
contdbeis e financeiros. Este comité apresenta preocupagdo mais ampla com as questdes de
risco. Por exemplo, em suas reunides com a Diretoria Executiva, Auditorias Independente e

Interna e com responsaveis pelas diversas areas do banco, sdo discutidas questdes
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relacionadas a estratégia de negocios, provisdo para devedores duvidosos, perdas
operacionais, derivativos, avaliacdo de crédito, relacionamento com 6rgaos reguladores, entre
outros. Tal fato ¢ apontado por varios autores, apesar da ampliacdo do escopo poder ter
influéncia negativa na eficacia da supervisao da gestdo de risco pelo Comité de Auditoria

(ATKINSON, 2008; ALDRED, 2003; BATES e LECLERC, 2009; BEASLEY et a/, 2009).

Finalizando o exame do Comité de Auditoria do BICBANCO, pode-se perceber a
contribuicao deste 6rgdo para a gestdo dos riscos estratégicos, de crédito, de mercado,

operacionais, legais e de compliance, e de imagem.

O Comité Operacional atua, na realidade, como um comité de riscos. Mais especificamente,
como relatado por um dos entrevistados, atua na identificacdo de riscos emergentes, isto €,
risco que nao tinham sido considerados, e no direcionamento de acdes associadas a estes

riscos para outros comités ou areas.

Para exemplificar, considerando as atividades apontadas em seu regimento interno: o
acompanhamento dos resultados e atuagdo para minimizar os desvios, pode se relacionar com
uma ampla gama de riscos; a andlise retrospectiva e prospectiva das carteiras enquadra-se na
analise do risco de crédito; a andlise de cendrios ajuda, por exemplo, na identificagdo de
situacdes de deterioracdo das condi¢cdes de mercado, com impacto potenciais diversos, €
também, com relacdo ao risco de crédito, na avaliacdo de cenarios de concentragdo em

setores, clientes ou produtos.

Continuando, a definicdo de estratégia, inovagdes e reformulacdes para assegurar a
competitividade dos produtos e servigos alinha-se com o risco estratégico; a avaliacdo de
novos produtos pode apontar riscos estratégicos, de imagem, operacionais, legais, de
compliance, de crédito; e o encaminhamento de necessidades em tecnologia para o comité de
informatica surge a partir da andlise de riscos operacionais, particularmente ligados a

tecnologia da informacao.

Finalizando a andlise do Comité Operacional, pode-se aplicar, as atividades e atuacdo deste
Comité, comentarios de Bates e Leclerc (2009) sobre os beneficios da atuacao de um comité

de risco: permitir uma melhor compreensao dos riscos, ao ampliar o escopo de avaliagdo dos
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riscos para outras areas da empresa, no caso de riscos ignorados e aprimorar a capacidade de

reacdo a tendéncias e eventos, no caso de riscos emergentes.

O Comité Executivo de Crédito ¢ um o6rgao colegiado que decide sobre a aprovagdao de
operagdes de crédito e concessdo de limites, que podem ser consideradas, ndo a unica, mas
uma das etapas do processo de gestao de risco de crédito. Desse modo, ha convergéncia com a
literatura, conforme explicitado por Hempel e Simonson (1999) e Silva (2006b) e consolidado

no Quadro 16.

Ja com relagdo ao que expde Bahin (2009), ha convergéncia com relagdo a atividade “aprovar
operagdes de crédito, de acordo com os limites e al¢adas estabelecidos nas politicas de
crédito” e divergéncia na medida em que o autor trata de comité de crédito estatutario e
atribui a este comité atividades tipicas de comités de risco, segundo ponderado na Se¢ao
2.7.4. Exemplificando, Bahin (2009) aponta: elaborar e formalizar politicas de crédito; avaliar
se a carteira de crédito estd de acordo com o perfil de risco do banco ¢ monitorar o risco de

crédito de posi¢des fora do balango.

As atividades do Comité Executivo de Tesouraria do BICBANCO apresentam convergéncia
com as atividades do 6rgdo que Bahin (2009), Crouhy, Galai e Mark (2004) e Gup e Kolari
(2005) denominam comité de gestdo de ativos e passivos. Exceto pelo fato de que Bahin
(2009) trata de comité estatutario e Gup e Kolari (2005) apontam que este comité possui uma

visdo de curto prazo.

Segundo as informagdes prestadas, o Comité Executivo de Tesouraria do BICBANCO
gerencia as fontes de recursos numa visdo diiria e semanal, mas também consideram

estratégias e cendrios de médio e longo prazos.

O Comité de Controles Internos, de acordo com a afirma¢do de um dos entrevistados, atua
principalmente para garantir que as agdes relacionadas a riscos operacionais e procedimentos
de controles internos sejam mantidos e/ou implementados. Desse modo, atua como um comité
executivo de risco, conforme IBGC (2007a). Considerando os aspectos de compliance no
ambito dos controles internos, hd convergéncia com Beaumier (2006) e Melendy (2005)
quanto a assegurar que a empresa € os funcionarios estejam agindo de acordo com todas as

leis, regulamentos e regras aplicaveis ao negocio.
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As atividades desempenhadas pelo Comité de Riscos do BICBANCO podem ser consideradas
convergentes com algumas atividades presentes no referencial tedrico, conforme Quadro 14,
especialmente no que se refere aos aspectos de monitoramento, identificagdo e exame dos
riscos. Segundo o relato de um dos entrevistados, neste Comité busca-se ter uma visdo mais
abrangente dos riscos, numa tentativa de avancar em dire¢do a uma visdo integrada dos
diversos riscos. Com base nas atividades formalizadas do referido Comité e nas informacgdes
coletadas nas entrevistas, ¢ feito o acompanhamento de riscos de mercado, de crédito, e de
alguns indicadores relacionados ao risco estratégico, além de andlise de riscos legais, de

imagem e de riscos operacionais ligados a processos e a sistemas de informatica.

O Comité de Preveng¢do a Lavagem de Dinheiro ¢ um comité que trata de um aspecto
especifico de risco operacional, que pode levar a riscos legais, de compliance e de imagem.
Ha convergéncia com a literatura sobre as atividades de comités de riscos (Quadro 14) quanto

a definigdo de politicas e identificagdo e analise de riscos.

Com relagdo as decisdes que devem ser tomadas, tipicas de comités executivos, verifica-se
alinhamento com IBGC (2007a). Ha também aspectos relacionados a compliance, segundo o
entendimento de Beaumier (2006) e Melendy (2005), especificamente para procedimentos,

normas, regulamentos e legislagao referentes a prevencao a lavagem de dinheiro.

Sobre as atividades do Comité Seguranca da Informagdo, entende-se que ha alinhamento com
a literatura, de acordo com as idéias de Premuroso e Bhattacharya (2007) e Feldman e
Potamianos (2005), relacionadas a tecnologia de informacao e as atividades de um comité de
tecnologia, denominagdo empregada pelos autores. Exceto pelo fato de que Premuroso e
Bhattacharya (2007) abordam comités estatutarios e o referido Comit¢é do BICBANCO ¢

executivo.

Observando sob esse aspecto, vale a observagdo feita anteriormente para o Comité de
Prevengdo a Lavagem de Dinheiro: com relagdo as decisdes, tipicas de comités executivos,
ocorre alinhamento com IBGC (2007a). Levando em conta questdes de compliance, também
vale a compreensdo de Beaumier (2006) e Melendy (2005), em sintonia com Feldman e
Potamianos (2005), especificamente para procedimentos, normas, regulamentos e legislacao

referentes a privacidade, conservagao e protecao de dados, e manutencao de registros.
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No que diz respeito ao Comité de Etica do BICBANCO, pondera-se que ocorre convergéncia

com as atividades descritas no referencial tedrico, isto ¢, com o que foi exposto por Albarello

(2009), Daft (2007) e Oliveira (2006).

Investigando as atividades desempenhadas pelo Comité de Avaliagdo do Processo de Crédito,
pode-se considerar que ha convergéncia com a literatura sobre as atividades de comités de
riscos (Quadro 14) quanto a defini¢ao de politicas, neste caso a politica de crédito e quanto a
identificacdo e andlise de riscos, que no caso deste Comité tratam-se de riscos operacionais,

ligados a processos e sistemas de informatica.

Concluindo as analises do caso BICBANCO, cabe um comentario sobre o Comité de
Governanga Corporativa, que ndo se encontrava implementado durante a fase de coleta de
dados desta tese. Segundo as informagdes obtidas, ha previsao de que este Comité esteja
funcionando em 2011. Caberd a ele deliberar sobre os principais temas discutidos no ambito
dos demais comités, isto ¢, sera responsavel por coordenar as atividades dos diversos comités.
As atividades previstas para esse Comité encontram respaldo na abordagem chamada
“processo de risco” (risk process) e “conteudo de risco” (risk content), defendida por Farrel

apud Atkinson (2008) e discutida na Seg¢ado 2.7.4.

Tendo sido concluida a andlise do caso BICBANCO, na Secdo seguinte apresenta-se a
descricdo do caso BIM, com a finalidade de estabelecer o contexto para que possa ser

desenvolvida a respectiva analise do caso.

4.2 Banco Indusval Multistock - BIM

Com sede em Sao Paulo, o Banco Indusval Multistock (BIM) ¢ um banco comercial, com
mais de 40 anos de experiéncia no mercado financeiro, que concentra seus negocios em
produtos de crédito, em moeda nacional e estrangeira, destinados ao segmento de empresas de

médio e grande porte.
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O BIM encerrou o 4° trimestre de 2010 com 362 funcionarios, aumento de 2,3% € 8,7% na
compara¢do com o trimestre € ano anteriores, respectivamente; a equipe de front-office, que
compoe a forca de vendas e ¢ responsavel pelo relacionamento com clientes, contava com 177

funcionarios, correspondendo a 49% do total de pessoas no Banco e na Corretora.

Dispunha de uma carteira de crédito com mais de 700 empresas e diversos produtos
desenhados para atender as necessidades especificas dessas empresas e de seus investidores.
Entre outros diferenciais, o Banco desenvolve estruturas de financiamento adequadas as
empresas médias e grandes, inclusive com a participa¢cdo de organismos internacionais, como
o IFC e o BID. Em 2011, o BIM foi credenciado pelo BCB e pelo Tesouro Nacional para

operar como dealer no mercado aberto.

Para atender seus clientes e oferecer produtos customizados, conta com uma infra-estrutura de
11 agéncias localizadas nas regides com maior nimero de empresas de médio e grande porte
no Brasil, além de uma agéncia no exterior e da subsidiaria Indusval Multistock Corretora de
Valores, que atua na intermediagdo de operacdes na BM&FBOVESPA. No Quadro 28, esta o

historico sintetizado da Instituigao.

Quadro 28 - Historico sintetizado do BIM

1967 Foi constituida a Indusval Corretora de Titulos e Valores Mobiliarios
S.A., adquirida pelas familias Ciampolini e Ribeiro em 1971 e
transformada em Banco Indusval S.A. em 1991, operando com crédito

corporativo a pequena e média empresa desde 1993.

2000 Em parceria com o Banco Multistock S.A., foi adquirida a Valeu
Promotora de Vendas fomentando as operac¢des da Indusval Financeira
através de Credito Direto ao Consumidor (CDC). Tal parceria resultou
na fusdo de parte dos ativos do Banco Multistock S.A., em 2003,
passando a operar sob a marca - Banco Indusval Multistock. Nesse

mesmo ano, iniciam-se as operacdes de Trade Finance.

2004 As atividades de CDC foram alienadas e o BIM focou sua estratégia

para a expansdo das operacdes de crédito ao Middle Market.

2006 Iniciou-se a expansdo geografica com a abertura das agéncias de Belo
Horizonte, Campinas, Curitiba e Goiania, dobrando a capacidade
operacional do Banco. Nesse mesmo periodo foram firmados convénios

com o IFC e com o BID, para fomentar as atividades de Trade Finance.

2007 Foi realizada Oferta Publica de Distribuigdo primaria de agdes

preferenciais com capitalizagdo de R$ 227.5 milhdes e inicio da
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negociagdo das acdes no Nivel 1 de governanga corporativa da
BM&FBovespa. Ainda ao final de 2007, dentro do plano de expansdo,
foram abertas novas agéncias incluindo Rio de Janeiro, Maringa,
Uberlandia, Porto Alegre e Campo Grande. Ao completar 40 anos de
operagdes no mercado financeiro brasileiro, o Banco Indusval
Multistock tornou-se uma sociedade anénima de capital aberto, com 11
agéncias localizadas nas principais regides econdmicas do pais onde se

encontram seus clientes-alvo.

2008

Iniciam-se as Operagdes de Repasse BNDES nas modalidades
FINAME, BNDES Automatico ¢ Exim. Em outubro de 2008, mesmo
em meio a crise, o Banco concretizou a operagdo de empréstimo
sindicalizado no valor total aproximado de US$ 56 milhdes, coordenada
pelo IFC. Nesse mesmo ano, o IFC concedeu ao Banco Indusval
Multistock o Prémio de Reconhecimento por Melhor Utilizacdo do

Programa Global de Financiamento ao Comércio Exterior.

2009

O BIM estabeleceu uma parceria estratégica com a Serendipity Holding
Financeira, empresa controlada por profissionais do ramo de corretoras
de titulos e valores mobiliarios, para desenvolver os negocios da
Indusval Multistock Corretora de Valores através de uma gestdo
direcionada para esse negocio. Ainda em 2009, o capital da agéncia
estabelecida nas Ilhas Caiman foi integralizado para facilitar a captagao
de recursos externos e o relacionamento com Bancos Correspondentes

no exterior.

2011

Nova fase de expansdo se inicia em margo de 2011: O Indusval atrai
novos investidores ¢ anuncia um aumento de capital com subscri¢do
privada de novas agdes de no minimo R$ 200 milhdes. Confirmada
nessa subscri¢do, além do aporte de R$ 21 milhdes pelos acionistas
controladores do Banco, a participagdo do fundo de private equity
Warburg Pincus no montante de R$ 150 milhdes e a capitalizagdo de R$
30 milhdes, por acionistas da Setrading S.A. Para traduzir essa nova
visdo e a aspiragdo de tornar-se um dos lideres do mercado de renda fixa

no Brasil, nasce a nova marca: BANCO INDUSVAL & PARTNERS.

Fonte: http://www.indusval.com.br/port/ri/conheca/historico.asp. Acesso em 30 de margo de 2011.

De acordo com as informagdes prestadas, no BIM acredita-se que a boa governanga contribui

para dar sustentabilidade a seus negocios, aumentar sua credibilidade e criar valor para a

Institui¢do e para todos os stakeholders. Privilegia-se a transparéncia na divulgagdo de suas

informacdes, a ética dos negocios, a responsabilidade na gestdo corporativa, a equidade e o

didlogo franco e claro no tratamento com todos os seus interlocutores. Ademais, no BIM




184

busca-se aprimorar constantemente seu processo decisério e sua gestdo dos riscos, assim

como suas estratégias operacionais e seus controles internos.

O BIM dispde de um Codigo de Etica, alinhado com a cultura interna e as crengas do Banco,
que reune diretrizes, praticas e condutas a serem observadas por cada funcionario em sua
atuagdo profissional. As questdes ¢éticas compreendidas no Coddigo envolvem sigilo
profissional, responsabilidade pessoal, conflitos de interesse, entre outros aspectos. Em 2009,
esse Codigo foi atualizado para garantir padrdes éticos cada vez mais elevados no

desenvolvimento de suas atividades.

Os programas de treinamento de funcionarios e de bolsas de estudo em cursos de graduagdo e
pos-graduacdo, além de cursos de lingua estrangeira, estdo mantidos e o aproveitamento da
experiéncia de nossos profissionais na promogao de palestras e cursos internos de capacitagdo
tem gerado bons resultados a baixo custo. Os Programas de Desenvolvimento de Liderangas,
Jovem Aprendiz e de Estidgios permanecem atuantes e constituem-se em importantes
instrumentos de motiva¢dao e capacitagdo de funciondrios para prepara-los para os desafios

crescentes do mercado financeiro.

Foi informado que o BIM acredita que, por meio do aprimoramento em sua estrutura de
governanga corporativa, disciplina na gestdo de riscos, ado¢do de uma politica de
responsabilidade socioambiental praticada na sua atividade principal e de parcerias com
organizacdes ndo governamentais engajadas na educagdo de jovens e programas de base e
geracdo de renda, contribui para o desenvolvimento sustentdvel de seus funcionarios, da

comunidade e do meio-ambiente.

Conforme a Politica de Responsabilidade Socioambiental, veda-se a concessao de crédito para
empresas que apresentem indicios de utilizagdo de trabalho escravo ou infantil, exergam
atividades que incentivem o jogo ou a prostituicdo e que atuem na producdo de substancias
que coloquem em risco a seguranga das pessoas, da fauna, da flora e do ambiente.
Adicionalmente, o Banco tem adotado acdes para que de forma consciente todos os
funcionarios colaborem na reducdo da emissdo de gases de efeito estufa com um melhor

planejamento das fontes de energia, dos suprimentos e dos meios de transporte.



185

Esse posicionamento contribuiu para que o BIM fosse eleito, em 2009, como o 4° Banco
Médio Mais Sustentdvel da América Latina — e segundo no Brasil —, em um estudo
independente coordenado pela Management and Excellence, consultoria espanhola lider em
estudos e ratings de sustentabilidade. Nesta pesquisa, as avaliacdes sao realizadas a partir de
principios como ética, responsabilidade socioambiental, governanga corporativa, desempenho
financeiro, e, na edi¢do de 2009, incluiu novos critérios com énfase na transparéncia da

divulgacao de informagdes.

Com suas agdes IDVL3 e IDVLA4 listadas no Nivel 1 de praticas diferenciadas de governanga
corporativa da BM&FBovespa, o BIM adota procedimentos adicionais aos exigidos pelo
segmento em que esta listado, como utilizagdo da Camara de Arbitragem para questdes
relacionadas ao mercado de capitais; 100% de tag along, o que significa garantia de que os
acionistas minoritarios t€m a opgao de vender suas a¢des pelo mesmo prego por agdo recebido
pelo controlador em caso de venda do controle da Institui¢do; mais de 20% de membros
independentes no Conselho de Administragdo; e percentual de agdes em livre circulagdo
acima dos 25%. Além disso, o BIM mantém a mesma remuneragdo para as acdes ordinarias
(ON) e preferenciais (PN). Apenas a exigéncia de ter seu capital composto apenas de agdes
ordinarias impede o Indusval Multistock de estar listado no nivel maximo do segmento

diferenciado de governancga corporativa da BM&FBovespa.

As acdes IDVL4 encerraram o 4° trimestre de 2010 cotadas a R$ 7,95, totalizando um valor
de mercado para o BIM de R$ 327,6 milhdes, ante um Patrim6nio Liquido de R$ 426.,4
milhdes - uma relagdo Valor de Mercado/ Valor Patrimonial de 0,77. O preco das acdes
IDVLA4 variou -0,62% no trimestre e -4,10% em 12 meses. Entretanto, quando ajustada aos
proventos pagos, a valorizacdo das acdes IDVL4 foi de 3,52% em 2010. O Ibovespa
apresentou uma queda de 0,18% no 4° trimestre de 2010 e alta de 1,04% no ano. Na Ilustragao
16 ¢ mostrada a trajetoria, no periodo de um ano, da agdo IDVL4 em paralelo ao

comportamento do Ibovespa.
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Base 100 em 31.12.2009
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Iustracio 16 - Comparacio entre as trajetérias da cotaciio da acio IDVL4 e do Ibovespa
Fonte: BIM (2010a, p. 15)

O BIM, por intermédio da sua a¢io IDVL4, integra o indice de Governanga Corporativa —
IGC, formado por empresas listadas nos Niveis Diferenciados de Governanga Corporativa e o
Indice de Agdes com Tag Along Diferenciado — ITAG, formado por agdes de empresas,
listadas na BM&FBovespa, que oferecam condicdes de tag along superiores as previstas em

lei.

Com relacdo a estrutura societaria, no encerramento do exercicio social de 2010, o BIM

apresentava a estrutura societaria retratada na Ilustracdo 17.
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Tlustracdo 17 - Estrutura societaria do BIM, em 31.12.2011
Fonte: http://www.indusval.com.br/port/ri/conheca/estrutura.asp. Acesso em 30 de marcgo de 2011.

Durante a fase de coleta de dados para a elaboracdo desta tese, o controle do BIM era regido
por um acordo de acionistas vigente a partir de 01.02.2006 e ratificado em 31.01.2008. O
mencionado acordo tem como objeto o controle majoritario do BIM e nos termos do artigo
116 combinado com o artigo 118 da Lei das S.As, declara controladores e solidariamente
responsdveis os Srs. Luiz Masagdo Ribeiro, Manoel Felix Cintra Neto, Carlos Ciampolini e
Antonio Geraldo da Rocha, que para tanto se comprometem, enquanto estiverem vinculados
ao acordo, a votar de maneira uniforme e permanente em todas as matérias de competéncia
das assembléias gerais ordindrias, extraordindrias e especiais € a eleger a maioria dos
administradores e a usar efetivamente este poder de controle para dirigir as atividades sociais

e a orientar o funcionamento dos 6rgaos da sociedade.

De acordo com as informagdes prestadas, a estratégia de negdcios do BIM objetiva o
crescimento sustentavel de suas atividades e perenidade de suas operagdes no longo prazo.
Para tanto, tem investido continuamente recursos financeiros, materiais ¢ humanos no
aperfeigoamento de metodologias de controle de riscos, na melhoria de processos internos e
na expansdo e modernizagdo da infra-estrutura tecnologica que dardo suporte a futura

expansao das atividades do Banco.
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A gestdo corporativa estd alicercada na sinergia entre o Conselho de Administracdo, Conselho
Fiscal, a Diretoria Executiva e os Comités que os assessoram. A estrutura de governanga

corporativa do BIM sera detalhada na Secao 4.2.2.

A Diretoria Executiva do BIM ¢ responsavel pela administragdo cotidiana e pela
implementagdo das diretrizes e politicas gerais estabelecidas pelo seu Conselho de
Administragdo. As atividades da Diretoria incluem a supervisdo do cumprimento da
legislagdo aplicavel e das deliberagdes das Assembléias de Acionistas e dos Conselheiros de
Administragdo. Durante a realizacdo desta tese, apresentava a composi¢cdo mostrada no
Quadro 29. Todos os membros da Diretoria Executiva, eleita em 2009, possuem larga

experiéncia no mercado financeiro, o que contribui para a eficiéncia na gestao dos negocios.

Quadro 29 - Composi¢io da Diretoria Executiva - BIM

Nome Cargo na Diretoria Dat-a ~d a Encerramento
Eleiciao do Mandato
Manoel Felix Cintra Neto Diretor Presidente 2009 2011
Luiz Masagéo Ribeiro Diretor Superintendente 2009 2011
Ziro Murata Junior Diretor de Relagdes com Investidores 2009 2011
Carlos Ciampolini Diretor executivo 2009 2011
Gilberto L. dos Santos Lima Filho Diretor executivo 2009 2011
Katia Aparecida Rocha Moroni Diretor executivo 2009 2011
Gilmar Melo de Azevedo Diretor executivo 2009 2011
Eliezer Lizardo Ribeiro da Silva Diretor executivo 2009 2011

Fonte: BIM - Portal de Relagdes com Investidores. Disponivel em

http://www.indusval.com.br/port/ri/governanca/estrutura.asp#de. Acesso em 06 de fevereiro de 2011.

Os ativos totais somaram R$ 3.276,1 milhdes no 4° trimestre de 2010, 1,4% acima do
trimestre anterior € 20,0% superior no periodo de 12 meses. O lucro liquido de 2010 atingiu
R$ 29,0 milhdes, expansdo de 127,0% na comparagdo com o ano anterior, o ROAE foi de
6,8%, aumento de 3,9% na comparacdo com o ano anterior. No 4° trimestre, o lucro liquido
somou R$ 5,9 milhdes, recuo de 21,5% ante o trimestre anterior; o ROAE anualizado foi de
5,6% no trimestre, inferior em 1,5% na comparacdo com o 3° trimestre. Na Tabela 6 sdo

apresentados os principais indicadores financeiros do BIM.
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Tabela 6 - Principais indicadores financeiros — BIM

Principais Indicadores - R$ MM

Resultados
4710 3T10 4T09 4T10/3T10  4T10/4T09 2010 2009 2010/ 2009
Resultado Intermediacdo Financeira 34,5 39,1 274 -11,6% 26,2% 141,9 94,3 50,5%
Resultado Operacional 6,1 12,6 4,2 -51,2% 45,9% 41,6 1,1 3666,2%
Lucro Liguido 5,9 7.5 4.4 -21,5% 32,6% 290 12,8 127,0%

Dados de Balango

4T10 aTio 4T09 4T10/3T10 4AT10/4T09
Carteira de Crédito 1.876,9 1.707,3 1.635,9 9,9% 14,7%
Carteira de Crédito com Avais, Fiancas e L/Cs 1.941,2 1.769,1 1.698,7 9.7% 14,3%
Dispanibilidades e Aplicacdes Financeiras de Liquidez 51,7 54,0 357,2 -4,3% -85,5%
Titulos e Valores Mobiliarios e Dervativos 1.261,3 1.404,5 725,0 -10,2% 74,0%
Ativos Totais 3.276,1 3.230,2 2.730,2 1,4% 20,0%
Depdsitos Totais 1.577.6 1.471,2 1.273,2 7.2% 23,9%
Captacdes no mercado aberto 538,6 739,0 365,8 -27,1% 47,2%
Empréstimos no exterior 3253 323,5 3774 0,6% -13,8%
Repasses Locais 1277 108,0 1426 18,2% -10,5%
Patrimdnio Liguido 426,4 4324 4327 -1,4% -1,4%
Desempenho
4T10 3aT10 4709 4T10/3T10 4T10/4T09
Caixa Livre 732,83  679,7 6959 7,8% 5,3%
NPL 60 dias/ Carteira de Credito 3.8% 3,7% 5,9% 0,2 p.p. -2.1 p.p.
NPL 90 dias/ Carteira de Crédito 3,3% 2,5% 5,4% 0,7 p.p. -2,2 p.p.
Indice da Basiléia 176%  19,9%  22,5% -2,3 p.p. -4.9 p.p.
4T10 3aT10 4709 4T10/3T10 4T10/4T09 2010 2009 2010 2009
Retorno Patiménio Liquido Médio 5,6% 7,2% 4,1% -1,5p.p. 1,5 p.p. 6,8% 2,9% 3,9 p.p.
Margem Financeira Liquida (NIM) 6,5% 7,0% 6,7% -0,5 p.p. -0,2 p.p. 6,7% 7,9% -1,3 p.p.
Margem Fin. Lig. Ajustada (NIMa) 7,9% 8,5% 8,0% -0,6 p.p. -0,1 p.p. 8,2% 0,3% -1,2 p.p.
indice de Eficiéncia 65,7% 61,6% 63,2% 4,1 p.p. 2,5pp. 609% 52,3% 8,6 p.p.

Outras Informacoes

4710 3T10 4T09
Nimero de Clientes de Crédito— Pessoa Juridica 708 703 660
Nimero de Funciondrios 362 354 333

Fonte: BIM (2010a, p. 2)

A carteira de crédito totalizou R$ 1.941,2 milhdes no 4° trimestre de 2010, alta de 9,7% ante o
trimestre anterior e crescimento de 14,3% no periodo de 12 meses. A carteira de créditos
concedidos apresentou um crescimento de 9,9% no trimestre e 14,7% no ano, com
predominancia das operagdes de empréstimos de capital de giro e desconto de duplicatas para
empresas de médio porte. As operagdes de trade finance (financiamentos em moeda
estrangeira e adiantamentos a contratos de cambio) mantiveram a participagdo de 20% na
carteira de crédito. Adicionalmente, compdem a carteira as operagdes de repasses do BNDES
e FINAME; o saldo remanescente da carteira de CDC Veiculos, descontinuada em Outubro

de 2008; e a parcela destacada das operagdes de crédito a empresas de médio porte e de CDC
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veiculos cedidas para outras instituicdes financeiras com coobrigagdo do Banco. Na Tabela 7

¢ mostrada a carteira de crédito por produto.

Tabela 7 - Carteira de crédito por produto — BIM

Carteira de Crédito por Produto— R$ MM
4T10 3T10 4T09 4T10/3T10 ATLO/4T09
Operacoes de crédito 1.550,9 1.401,4 1.365,6 10,7% 13,6%
Empréstimos e titulos descontados 1.353,5 1.227,6 1.141,3 10,3% 18,6%
BMDES/Fname 112,6 91,1 116,2 23,7% -3,0%
CDC Veiculos 6,2 7,8 16,2 -20,2% -61,7%
Financiamentos em moeda estrangsira 51,9 42,1 23,1 23,4% 124,9%
Outros financiamentos 14,2 17,3 25,5 -18,1% -44 2%
Cesstes com Coobrigacao 12,4 15,5 43,4 -20,1% -71,5%
Adiantamento de contratos de cambio 316,2 297,7 270,2 6,2% 17,0%
Qutros créditos 9.8 8,2 0,0 19,2% 57464,7%
CREDITOS CONCEDIDOS 1.876,9 1.707,.3 1.635,9 9,9% 14, 7%
Garantias Emitidas (4vais, Flancas e L/Cs) 54,3 61,3 62,9 4,0% 2,2%
TOTAL 1.941,2 1.769,1 1.698,7 9,7% 14,3%
Provis3o para Creéditos de Liguidacdo Duvidosa (119,6) (112,2) (133,4) 6,6% -10,3%

Fonte: BIM (2010a, p. 8)

A carteira de operagdes de crédito em Reais, que responde por 80% do volume de crédito,
totalizou R$ 1.508,7 milhdes no 4° trimestre de 2010, crescimento de 10,3% no trimestre €
12,4% no ano. A carteira de operagdes em moeda estrangeira (trade finance) totalizou R$

368,2 milhoes no 4° trimestre de 2010, aumento de 8,4% no trimestre e 25,4% no ano.

As operagdes com empresas de médio porte (middle market) alcangaram R$ 1.538,5 milhdes
no 4° trimestre de 2010, alta de 0,9% no trimestre ¢ 0,6% no ano. A plataforma denominada
“grandes empresas”, dedicada ao atendimento de empresas com faturamento anual superior a
R$ 400 milhdes, que iniciou atividades em julho de 2010, atingiu R$ 256,5 milhdes no 4°
trimestre de 2010, alta de 133,1% em relag@o ao trimestre anterior. Na Tabela 8 ¢ encontra-se

a carteira de crédito por segmento de clientes.
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Tabela 8 - Carteira de crédito por segmento de clientes - BIM

Carteira de Crédito por Segmento de Clientes — R$ MM
4T10 3AT10 4T09 4T10/3T10 4T10/4T09
Middle Market 1.538,5 1.524,2 1.529,7 0,9% 0,6%
Em Reais 1.253,5 1.240,8 1.236,4 1,0% 1,4%
Emprestimos e Titulos Descontados 1.139,3 1.150,6 1.120,2 -1,0% 1,7%
Financiamentos 14,2 1,4 0,0 935,6% n.m.
BMNDES / FINAME 99,9 88,9 116,2 12,3% -14,0%
Em Moeda Estrangeira 285,1 2834 2933 0,6% -2,8%
Grandes Empresas 256,5 110,0 - 133,1% n.m.
Em Reais 1734 33,6 - 223.5% n.m.
Empréstimos e Titulos Descontados 160,7 51,4 - 212,7% n.m.
BMNDES / FINAME 12,7 2,2 - 472,7% n.m.
Em Moeda Estrangeira 83,1 56,4 - 47,3% n.m.
Outros 81,9 731 106,2 12,0% -22,9%
CDC Veiculos 15,2 18,9 33,8 -19,8% -55,0%
Empréstimos ¢ Financiamentos Adquiridos 56,9 46,0 724 23,8% -21,4%
Qutros creditos 9.8 8,2 0,0 19,2% n.m
Créditos Concedidos 1.876,9 1.707,3 1.635,9 9,9% 14, 7%
Garantias e Fiangas Prestadas 64,3 61,8 62,9 4,0% 2,2%
TOTAL 1.941,2 1.769,1 1.698,7 9,7% 14,3%
Provisdo para Créditos de Liguidacdo Duvidosa (119,6) (112,2) (133,4) 6,6% -10,3%

Fonte: BIM (2010a, p. 9)

No 4° trimestre de 2010, os setores econdmicos com maior participagdo na carteira de crédito
foram: alimentos e bebidas, 18,3%; agropecuario, 16,6%; construgdo, 9,4%; instituigdes
financeiras, 5,6%; quimica e farmacéutica, 5,3%; transporte e logistica, 4,6%; e automotivo,

4,5%. Na
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Tabela 9 encontra-se a participagdo dos setores economicos na carteira de crédito.

Tabela 9 - Distribuicio dos créditos por setor econdémico - BIM

Setor Econdomico Participacdo
Alimentos & bebidas 18,3%
Agropecuario 16,6%
Construcao 9,4%
Instituicdes financeiras 5,6%
Quimica e farmacéutica 5,3%
Transporte & logistica 4,6%
Automotivo 4,5%
Textil, confeccdo e couro 4,0%
Educacao 3,3%
Geracao e Distribuicdo de Energia 3,2%
Metzlurgia 2,9%
Derivados de petrdleo e bicombustivel 2,6%
Servicos financeiros 2,3%
Comércio - atacado & vargjo 2,3%
Pessoa fisica 2,2%
Fapel e celulose 1,8%
Outros setores 11,0%
TOTAL 100,0%

Fonte: BIM (2010a, p. 9)

O volume de recursos captados totalizou R$ 2.030,6 milhdes no 4° trimestre de 2010,

evolucdo de 6,7% no trimestre e 13,2% nos tltimos 12 meses. Os depositos a prazo (CDB’s)
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somaram R$ 739,9 milhdes no 4° trimestre de 2010, queda de -1,7% em relagdo ao trimestre
anterior ¢ alta de 11,1% em 12 meses. Do montante de R$ 1.577,6 milhdes dos depodsitos
totais no 4° trimestre de 2010, R$ 591,0 milhdes eram relativos aos DPGE’s. Na Tabela 10

sao mostrados os valores de captacdo para cada modalidade.

Tabela 10 - Total de captacio (funding) - BIM

Total de Captacdo (Funding) — R$ MM
4T10 aT10 4T09 4T10/3T10 4T10/4T09
Depdsitos Totais 1.577.6 1.471,2 1.273,2 7.2% 23,9%
Depdsitos a Prazo (CDBs) 7399 753,1 666,0 -1,7% 11,1%
Depdsitos a Prazo com Garantia Especial (DPGE) 591,0 543,1 505,8 8,8% 16,9%
Letras Crédito Agronegdcio e Letras Financeiras 82,0 69,6 10,6 17,8% 676,5%
Depdsitos Interfinanceiros 116,5 67,7 51,1 72,0% 127,9%
Depdsitos & Vista e outros 48,2 37,7 39,7 27 8% 21,2%
Repasses no pais 1277 108,0 1426 18,2% -10,5%
Empréstimos no exterior 325,3 323,5 3774 0,6% -13,8%
Linhas de Trage Finance 307.0 286,0 2679 7.3% 14,6%
IFC A/B Loan 18,3 37,5 109,5 -51,1% -83,3%
TOTAL 2.030,6 1.902,7 1.793,2 6, 7% 13,2%

Fonte: BIM (2010a, p. 12)

No término do 4° trimestre de 2010, 38% da captagdo total apresentava vencimento acima de
um ano. Os CDB'’s respondem por 48% do funding total e os DPGE’s por 37%. Os
investidores institucionais sdo responsaveis por metade dos depositos, ao passo que 22% sdo
de empresas. Na Ilustracdo 18, apresentam-se os depositos por modalidade, por tipo de

investidor e por prazo.
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Depositos
Por Modalidade Por Tipo de Investidor Por Prazo

Interbancario . Qutros 181 a 360
795 A Vista Pessoa 4% 91 a 180 11%

3% Fisica 26%
LCA 15%
5%
Inst. Inv. Inst.
CDBs Financeiras 50%
DPGE

48% 9%
37%
Empresas

22%

ate 90 dias
25% +360 dias
38%

Ilustracio 18 - Depésitos por modalidade, por tipo de investidor e por prazo — BIM
Fonte: BIM (2010a, p. 12)

Em 31.12.2010, os recursos em caixa eram de R$ 1.271,4 milhdes que deduzidas as captagdes
no Mercado Aberto (R$ 538,5 milhdes) compunham um caixa livre de R$ 732,8 milhdes,
equivalentes a 46,5% dos depositos e 171,9% do patrimdnio liquido. Os ativos e passivos sdo
geridos de forma a garantir tanto liquidez quanto solidez inclusive com manuten¢do de um
perfil alongado de passivos, principalmente considerando que 71% dos vencimentos da
carteira de crédito concentram-se em até 360 dias. Na Ilustracdo 19, encontram-se

representados o caixa livre e a gestdo de ativos e passivos.

Caixa Livre - R$ MM Gestdo de Ativos e Passivos (GAPS) - R$ MM
733 7913
696 680 133,7 W Alivos W Passivos
603,0
5206 4923
3480
2483 2441

4T09 3T10 4710 90 180 360 > 360 dias

Iustragao 19 - Caixa livre e Gestio de ativos e passivos - BIM
Fonte: BIM (2010a, p. 13)

Nesta Secdo 4.2, foram vistos o historico e informagdes gerais do BIM, incluindo aspectos
sobre a sua atuacdo, seu desempenho e seus resultados. Na proxima Se¢do, aborda-se a gestao

de risco do BIM.

4.2.1 Gestao de Riscos

De acordo com as informacdes prestadas, a eficiente gestdo de riscos € essencial para o

crescimento sustentavel de qualquer instituicdo financeira e tema ainda mais relevante apds a
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crise financeira de 2007 que afetou os mercados financeiros mundiais. A administragdo dos
riscos € estratégica para o escopo de decisdes econdmicas para os publicos tanto internos
quanto externos e também condi¢do fundamental para assegurar a estabilidade das institui¢des

a longo prazo.

O BIM mantém um conjunto de normas e procedimentos para assegurar o cumprimento das
determinagdes legais, regulamentares, das melhores praticas de mercado e de suas politicas
internas, segundo os entrevistados. As estruturas responsaveis pela gestdo dos riscos sao
mantidas independentes e segregadas das areas operacionais. Os riscos de crédito e liquidez
sdo monitorados e gerenciados de forma conservadora com participagdo de membros do
Conselho de Administragao nas reunides semanais dos comités, inclusive discutindo suas

estratégias e praticas.

O BIM possui politicas, normas e procedimentos para gerenciar os riscos. As politicas de
gerenciamento de riscos buscam propiciar uma estrutura de controle compativel com as suas
operagoes, seus produtos e servicos, além de capaz de mensurar a exposi¢do aos riscos €
garantir que estes sejam adequadamente gerenciados, identificados, analisados, controlados e

reportados.

Segundo os entrevistados, essas politicas estdo em conformidade com as estratégias da
Instituicdo e legislagdo vigente, sendo revisadas anualmente e divulgadas a todos os

funcionarios, colaboradores e empresas via sistema de intranet corporativa.

No BIM, empregam-se ferramentas para identificar e mapear todos os riscos a que o banco
estd exposto, mensurar com precisdo essa exposicdo, adotar medidas de mitigagdo e gerir
permanentemente eventuais variantes € cendrios que possam interferir em seus negocios e
resultados. Adotam-se politicas conservadoras em termos de exposi¢do a riscos, seguindo

diretrizes e limites definidos pela Alta Administragao.

Foi informado que a estrutura organizacional de gerenciamento de riscos do BIM esta em
conformidade com as praticas de governanca corporativa da Institui¢do, busca o cumprimento

da regulamentacdo vigente e o alinhamento as melhores praticas de gerenciamento de riscos.
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A gestdo de riscos ¢ uma preocupagdo presente em todas as atividades, ndo restrita a uma area

ou processo, englobando uma visdo holistica que objetiva a perenidade da Instituigdo,

conforme os entrevistados. Para isso, todos os funciondrios recebem treinamentos, participam

de palestras e contam com sistemas para a identificagdo de eventuais riscos. Tanto os

treinamentos, como os sistemas, estdo em continua analise em busca de falhas ou pontos de

melhorias, visando alcangar o estado da arte.

No documento Lista de Classifica¢ao de Riscos estdo contidas as defini¢cdes de risco ¢ de suas

categorias empregadas nas atividades do BIM. No Quadro 30, sdo apresentadas as referidas

conceituagoes, de forma sintetizada.

Quadro 30 - Lista de Classificacdo de Riscos — BIM

Conceito

Definicao

Risco

Incerteza em relagdo a resultados.

Risco de crédito — risco de compensagao

Risco de perda por inadimpléncia do financiado de uma
transagdo, potencializada quando o contrato nido contempla
acordo de liquidacdo por compensagdo de direitos e obrigacdes

(netting agreement). Risco de impossibilidade de compensacéo.

Risco de crédito — risco de concentragdo

Risco de perda decorrente da concentragdo de operagdes de

crédito em determinados segmentos, clientes, areas etc.

Risco de crédito — risco de degradacédo /

inexisténcia de garantias

Risco de perda pela degradacdo da qualidade das garantias
oferecidas por um tomador de um empréstimo, contraparte de

uma transacao ou emissor de um titulo.

Risco de crédito — risco de inadimpléncia

Risco de perda pela incapacidade ou ndo- disposi¢ao de
pagamento do tomador de um empréstimo, contraparte de um
contrato ou emissor de um titulo. Pode ocorrer por politicas de
crédito inadequadas, deficiéncias ou fragilidades na analise ou
aprovacdo do crédito, ou degradagdo da qualidade crediticia do

tomador, ap0os a concessao.

Risco de mercado — risco de acoes

Risco de perda decorrente da variagdo no mercado de carteira de

acdes, nas operagdes de tesouraria.

Risco de mercado — risco de commodities

Risco de perda decorrente da desvalorizagdo de mercado de

carteira de commodities, nas operagdes de tesouraria.

Risco de mercado — risco de liquidez

Risco de perda devido a incapacidade de se desfazer rapidamente
de uma posicao ou obter funding devido as condi¢des adversas do

mercado, na administracao de tesouraria.

Risco de mercado — risco de taxa cambial €

paridade

Risco de perda associado a oscilacdes das taxas de cdmbio e/ou

das paridades entre moedas estrangeiras, nas operacdes de
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tesouraria.

Risco de mercado - risco de taxa de juros/

descasamento

Risco de perda associado a variagdes nas taxas de juros e
descasamento, entre aplicagdes e captagdes, dos tipos de juros
pactuados ou de seus prazos de pactuagdo, nas operagdes de
tesouraria.

Risco operacional — ambiente adequado

Risco de perda por pagamentos de reclamagdes por danos
pessoais, por questdes de satide e seguranca de funcionarios e
pessoas que ndo pertencem a organizacdo no ambiente de
trabalho.

Risco operacional - apropriacao indébita,
furto, fraude e outras atividades ilicitas -

participagdo interna

Risco de perda por comportamentos fraudulentos/ criminosos,

por parte de funcionarios.

Risco operacional - atividade ndo autorizada

Risco de perda pela execugdo intencional, de atividade nao
autorizada.

Risco operacional - conduta antiética

Risco de perda por falta de cumprimento dos padrdes éticos e
comportamentais estabelecidos.

Risco operacional - desastres e outros

eventos

Risco de perda por desastre ou catastrofe natural ou acidental,
normalmente devido a acontecimentos fora do controle da
empresa.

Risco operacional - discriminagdo ou

diferenciagdo no tratamento

Risco de perda por eventos envolvendo qualquer tipo de

discriminagdo ou diferenciagdo no tratamento.

Risco operacional - estelionato, roubo, furto,

fraude e outras atividades ilicitas -

participagdo externa

Risco de perda por comportamentos fraudulentos/criminosos, por

parte de pessoas que ndo pertencem a organizagao.

Risco operacional - falhas de produtos e

Servigos

Risco de perda por produtos ou servigos defeituosos.

Risco operacional - formalizagdo

Risco de perda decorrente da formalizagdo insuficiente,
inadequada ou incorreta, ou da inexisténcia dos documentos que
compdem os processos de admissdo de clientes, concessdo do
crédito e seus acessorios, captagdo de recursos e prestagdo de
Servigos.

Risco operacional - gerenciamento de

clientes

Risco de perda por quebra de contratos, selecdo inadequada de
clientes. Ocorre também por orientagdo inadequada a clientes que
leve a falsas expectativas.

Risco operacional - gestao de ativos de

clientes

Risco de perda por danos causados aos ativos dos clientes.

Risco operacional - gestdo de informagao

Risco de perda por falha no registro e utilizagdo de informacdes
inadequadas. Pode ocorrer também em virtude de falhas na
elaboragdo e cumprimento de prazos de relatdrios internos e
externos.

Risco operacional - parceiros comerciais

Risco de perda por mé performance ou disputas com parceiros
comerciais. Representa também a perda por falta de qualidade,
mau desempenho operacional ou falta de estabilidade dos
prestadores externos de servicos.

Risco operacional - praticas comerciais

inadequadas

Risco de perda por praticas inadequadas do pessoal de vendas.

Risco operacional - relagdes trabalhistas

Risco de perda por decisdes judiciais ou extrajudiciais, por
praticas incompativeis com leis/acordos versando sobre as
relagdes trabalhistas.

Risco operacional - risco de negocio

Risco de perda por deficiéncias ou erros no posicionamento
estratégico.

Risco operacional - seguranga de sistema -

Risco de perda por comportamentos fraudulentos/ criminosos por
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aspecto externo meio do acesso indevido ou ndo autorizado aos sistemas, por
parte de pessoas que ndo pertencem a organizagao.
Risco operacional - seguranga de sistemas - | Risco de perda por acesso indevido ou ndo-autorizado aos

. sistemas, com a participacdo de funcionarios.
aspecto interno

Risco operacional - tecnologia Perda por inadequacdo da infra-estrutura tecnologica.

Risco operacional- risco de imagem Risco de perda em virtude de alteracdes da reputacdo da empresa.

Fonte: Lista de Classificacdo de Riscos — documento interno - BIM.

Conforme o Relatorio de Gerenciamento de Riscos (BIM, 2011), a Instituicdo destaca os
seguintes riscos como inerentes as atividades financeiras: os riscos de crédito, mercado,

liquidez e operacional.

4.2.1.1. Risco de Crédito

A gestao desse risco, decorrente da possibilidade de insolvéncia de clientes, envolve diversas
ferramentas de analise e controle. De acordo com as informacgdes coletadas, o BIM dispde de
métodos, sistemas e processos para a avaliagdo de cada tomador de crédito e das garantias
embutidas em cada operagdo. As classificacdes de risco de clientes (ratings), amparadas na
Resolucao 2.682/99, do CMN, sdo atribuidas por modelo matematico e o Comité de Crédito

somente pode alterar essa classificacdo para torna-las mais restritivas.

O desempenho econdmico-financeiro do cliente ¢ acompanhado periodicamente e as garantias
de crédito sdo monitoradas por meio de sistemas, que controlam diariamente volumes,
liquidez e potenciais insuficiéncias, no caso de operacdes garantidas por recebiveis. Estes
sistemas estdo sendo, desde 2009, revistos para melhor precificacdo, mensuracdo de valor e
disponibilidade, principalmente de garantias outras que ndo recebiveis, em menor espaco de

tempo possivel e para confirmagdo de sua formalizagao.

As linhas de crédito aprovadas sdo revisadas rotineiramente a cada seis meses, mantendo,
desta forma, um acompanhamento constante do desempenho dos clientes, inclusive pelo
Comité de Crédito. Foi informado que a crise internacional que afetou o desempenho da
economia nacional, em especial das empresas de médio porte, trouxe grande aprendizado ao
Banco, principalmente para o aprimoramento da metodologia de analise de risco de crédito e

fortalecimento dos controles e praticas de formalizacdo das operagdes.
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Em conformidade com a Resolucao 3.721/09, do CMN, ¢ de responsabilidade da estrutura de
gerenciamento do risco de crédito: 1) elaborar, documentar e divulgar as metodologias e
modelos utilizados no efetivo gerenciamento do risco de crédito, em conformidade com as
melhores praticas de mercado; ii) identificar, mensurar a exposi¢cdo ao risco de crédito
disponibilizando assim informagdes para que este seja passivel de controle e mitigagdo; iii)
subsidiar a alta administracdo com estudos relativos a carteira de crédito suportando assim os
processos de tomada de decisdo; iv) avaliar o desempenho da carteira comparada as
perspectivas macroeconOmicas; v) realizar testes de estresse da carteira de crédito; vi)
elaborar indices de probabilidade de default; vii) realizar backtesting para comparagdo com as
perdas projetadas e efetivamente observadas; viii) avaliar o langamento de novos produtos
com vistas a adequa-los a Politica de Crédito; ix) interagir com as demais areas de crédito e
com o mercado, objetivando obtencdo de subsidios para melhorar a qualidade da carteira de
crédito, da seguranga, da rentabilidade e da liquidez das operagdes; x) atender as exigéncias
dos orgdos internos e externos de fiscalizagdo, controle e outros que necessitem de
informagdes relativas ao risco de crédito; xi) atuar de forma a garantir o uso das melhores
praticas em risco de crédito; xii) apurar a alocagdo da parcela de capital referente ao risco de

crédito, visando atender as normas do acordo de Basiléia II.

A estrutura de gerenciamento do risco de crédito estd sujeita a verificacdo por parte da
auditoria interna, cuja atuacdo ¢ segregada da area de risco de crédito, conforme as
informagdes prestadas. Cabe a Auditoria Interna verificar se as praticas de gestdo do risco de
crédito estdo sendo conduzidas conforme estabelece a Politica de Crédito. Sendo assim, a
Auditoria Interna possui autonomia para aconselhar, apoiar ou até mesmo contestar as

decisdes relacionadas ao gerenciamento do risco de crédito.

Revisoes regulares devem ser realizadas, pelas areas relacionadas, com o objetivo de avaliar o
ambiente de controle, testar a eficacia dos modelos implantados e, conforme supracitado,
assegurar que as atividades da area de risco de crédito estejam de acordo com a Politica de

Crédito.

A estrutura de gerenciamento do risco de crédito possibilita a Institui¢do: identificacao,
mensuracdo, controle e mitigagdo de riscos, além de definir procedimentos e rotinas, que
permitam a gestdo integral do risco de crédito envolvido em todas as fases do negocio. O ciclo

de crédito prevé quatro fases distintas: analise, concessao, gestdo de crédito e recuperacao.
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O processo de Andlise de Crédito, responsabilidade atribuida ao Departamento de Crédito,
tem como principal objetivo avaliar as propostas encaminhadas pela area Comercial,
atendendo as determinac¢des da Alta Administragdo, Comité de Crédito e Orgios Reguladores,
respeitando o apetite de risco da Institui¢do, a qualidade das operagdes, os mitigadores de

risco ¢ a diversificagdo da sua carteira de crédito.

A Analise de Crédito ¢ realizada com base em informagdes qualitativas (relatérios de visita,
setor de atuagdo econdmica etc.) e quantitativa (aspectos economico-financeiros), para avaliar
da forma mais fidedigna possivel a capacidade dos clientes honrarem seus compromissos. O
fluxo de Analise de Crédito tem inicio com o recebimento das propostas e todo ele ¢ gerido
por um sistema automatizado que permite aos envolvidos o acompanhamento de todas as

etapas.

Além da mitigacdo do risco de crédito na analise de capacidade de seus clientes, esta também
se da por meio da avaliagdo de tipos de garantias envolvidas na operacdo. Nos casos de
garantias de menor liquidez sdo analisados relatorios de empresas especializadas, os quais dao
parecer técnico sobre diversos aspectos, tais como tempo para recuperacao e realizagdo do

bem.

Além das aprovacdes de limites, todas as operagdes passam por um processo de aprovacao
antes de sua formalizacdo. Tal processo ¢ gerido por um sistema automatizado que possui as
Algadas e Limites, garantindo assim, que as operacdes sejam realizadas de acordo com o

despacho do Comité de Crédito.

O Departamento de Crédito ¢ responsavel pela classificagdo de rating do cliente, através de
um modelo desenvolvido internamente. E importante ressaltar que sdo atendidos os critérios
estabelecidos na Resolu¢dao 2.682/99, do CMN. As classificagdes de risco de crédito dos
clientes sdo revistas periodicamente pelo Departamento de Crédito e também podem ser
revistas durante o andamento das operacgdes, considerando os mitigadores de risco e eventos
de inadimplemento. O objetivo central desta revisdao ¢ manter a qualidade dos ativos e as

exposicdes ao risco de crédito em niveis considerados aceitaveis pela organizagao.
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Na concessdo de crédito, sob responsabilidade do Comité de Crédito, a decisdo sobre a
concessdo de limites e operagdes de crédito propostos pela drea Comercial é baseada em
analises, levando em consideracgdo as diversas informag¢des levantadas e pela analise realizada
pelo Departamento de Crédito. A tomada de decisdo deve seguir os critérios previamente

definidos pela Alta Administragdo no que tange ao bindmio risco e retorno.

A gestao de crédito abrange todos os procedimentos e atividades posteriores a concessao de
crédito que envolvam a correta formalizagao das operacdes e garantias, acompanhamento de
garantias e demais pontos criticos que possam comprometer o efetivo recebimento dos valores

emprestados a contraparte.

Nesta etapa sdo fundamentais a existéncia de critérios claros e procedimentos previamente
definidos e documentados, quanto ao processo de acompanhamento das operacdes de crédito,
identificando pontos criticos, visando garantir a qualidade da operagdo, bem como o efetivo
recebimento dos valores emprestados a contraparte; a analise ¢ acompanhamento das
garantias envolvidas na operacdo, verificando sua suficiéncia e liquidez além da detec¢do de
indicios e prevenc¢do da deterioragdo da qualidade de operagdes, com base no risco de crédito;
a formalizagdo das operagdes assim como das respectivas garantias envolvidas, garantindo a
aderéncia de forma e contetido aos seus instrumentos constitutivos de aprovacao, contratagcao

e de garantias associadas.

Além do emprego de métodos, apoiados em sistemas e procedimentos, para identificar,
mensurar, controlar € mitigar a exposicao ao risco de crédito, tanto em nivel individual quanto
em nivel agregado, indicando o tomador da operagdo e a concentrag¢do do risco, abrangendo
no minimo as fontes relevantes de risco de crédito; da comunicagdo entre todas as areas
envolvidas no processo de crédito, para garantir a eficiéncia dos processos adotados; e da

atuacao para garantir o uso das melhores praticas em gestao de crédito.

Os procedimentos de recuperacdo de crédito sdo aqueles que envolvem a gestdo de operagdes
em atraso. Nesta etapa adotam-se procedimentos visando a recuperacdo das operagdes de
crédito em atraso, seja através da adocdo de medidas administrativas, repactuagao ou adogao
de medidas judiciais. Com tais procedimentos, objetivam-se melhorar a relagdo

recuperacdo/custo da operagao.
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Além de atender aos Orgdos internos e externos de fiscalizagdo, controle e outros que
necessitem de informagdes relativas a recuperacdo de crédito, todas as medidas tém como
foco assegurar o cumprimento da Politica de Crédito, nos aspectos relativos a reclassificagao

das operacdes ¢ a analise das propostas de negdcios no momento da recuperacao de crédito.

4.2.1.2. Risco de Mercado

O monitoramento do risco de mercado ¢ feito em bases diarias e de maneira independente,
uma vez que a area de Riscos apresenta-se segregada da Tesouraria e de quaisquer areas que

possam influenciar nos resultados e analises, conforme as informagdes obtidas.

A administracdo de riscos envolve um conjunto de controles e processos abrangendo todo o
Conglomerado Financeiro. Em caso de novas atividades e novos produtos ¢ realizada uma
analise prévia de adequacdo de procedimentos, controles e limites. As carteiras sao
segregadas em Banking e Trading de acordo com as caracteristicas das operagdes. Na Carteira
Banking constam todas as operacdes que serdo carregadas até o vencimento: Operagdes de
Crédito, Captacdes de Recursos, Aquisi¢ao de créditos, ACC’s e ACE’s. Na Carteira Trading
sdo consideradas as posi¢des destinadas para a revenda, baseadas em movimento de precgos e
posigdes para arbitragem de precos, tais como operagdes BM&F, NDF e Titulos Publicos. A
politica, as estratégias e os limites de exposicdo a risco de mercado sdo propostos e revisadas
anualmente pela 4rea responsavel e aprovadas pela Diretoria Executiva e Conselho de

Administragao.

O BIM opera com instrumentos financeiros derivativos, de acordo com sua Politica de Gestao
de Riscos, com o objetivo de hedge contra riscos de mercado, mitigando exposi¢des
decorrentes principalmente de flutuagdes das taxas de juros e cambial. Tais instrumentos
derivativos destinam-se a administrar a sua exposi¢ao global e a atender as necessidades de
seus clientes para a prote¢do de suas exposicdes. A Tesouraria atua de forma passiva e,
usualmente, ndo assume posi¢des especulativas. As operagdes de derivativos utilizadas sdo:
swaps de taxas de juros, de moeda, de fluxo de caixa, operacdes em mercados futuros, termos

e opgoes.
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A Instituicdo possui uma Politica de Gerenciamento de Risco de Liquidez aprovada pelo
Conselho de Administragdo e revisada anualmente, a qual estabelece principios, diretrizes e
responsabilidades adotados na gestdo do risco de liquidez do BIM, em conformidade com as
praticas de controle do risco de liquidez de que trata a Resolucao 2.804, do CMN. Estes
critérios e procedimentos determinam a reserva de liquidez mantida em caixa num cenario
normal de mercado (caixa minimo equivalente a 20% de seus depositos totais), bem como as
medidas a serem tomadas em casos contingéncia de liquidez.

A estratégia de gestdo do risco de liquidez ¢ definida pelo Comité de Caixa que se retine
semanalmente para discutir a projecdes de fluxo futuro de caixa frente a expectativa de
mercado e definir as agdes para garantir a liquidez adequada ao cenério e em consonancia

com a Politica de Gestao de Risco de Liquidez.

O BIM adota como metodologia, em especial, o calculo do VaR, inclusive em condigdes
extremas de mercado, conjugado a andlise de cenarios, segundo as informagdes coletadas.
Ainda foi informado que o Banco também emprega outras ferramentas, como: i) analise de
gaps, representacdo grafica por fator de risco dos fluxos de caixa expressos em valor de
mercado, alocados nas datas de vencimento, e utilizada para a avaliagcdo de exposicdo a risco
em determinado tempo; i1) analise de resultado, acompanhamento dos resultados comparados
a um benchmark; iv) analise de sensibilidade, considerando os diversos fatores de risco; iv)
planos de contingenciamentos atualizados e revisados periodicamente, conforme definido pela
Diretoria de Riscos; e v) alocacdo de capital, de forma a garantir que a Institui¢do seja capaz
de absorver o impacto de perdas nao esperadas, possibilitando a continuidade das atividades
em cendrios adversos e que ainda serve de base para medir o retorno das operacdes em

relagdo ao risco.

4.2.1.3.  Riscos Operacionais

Para o controle dos riscos operacionais, ¢ utilizado o Sistema de Gestdo de Risco Operacional
(GRO), alinhado aos principais modelos existentes, como o COSO e o COBIT, que abrangem
aspectos de negocio e de tecnologia da informacao. Por meio do referido sistema, realiza-se

acompanhamento das matrizes de risco com seus controles, bem como dos planos de agao
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relacionados. Foi informado que considera-se a gestdo dos riscos operacionais fundamental
para a geracdo de valor agregado, por isso o BIM investe na dissemina¢do da cultura de
prevengao a esses riscos entre seus funcionarios, por meio da disponibiliza¢ao de ferramentas,

divulgacao de politicas e ado¢ao de metodologias corporativas.

Abrangendo diversos processos de controle que, quando combinados, atingem todo o espectro
de risco operacional do Banco, utiliza-se como principal ferramenta de divulgagdo a intranet
corporativa, bem como os comunicados emitidos pela area de Comunicagdo. Todos os
documentos estdo publicados, em local de facil acesso e com os devidos perfis de acesso. Na

intranet corporativa podem ser encontradas as politicas, normas e procedimentos do BIM.

Durante o processo de andlise e aprovagdo de novos produtos, a area de Compliance ¢
envolvida, de modo a garantir que o risco operacional introduzido por novos produtos seja
tratado. A area de Compliance estabeleceu parceria com as diversas areas do banco por meio
dos Agentes de Compliance, presentes em todas as areas da estrutura organizacional do

Banco.

A area de Compliance ¢ encarregada de selecionar amostras e executar testes de controles.
Durante o ano de 2010 foram realizadas reunides individuais € em grupo com os Agentes de
Compliance visando o aculturamento, o treinamento individualizado, a comunicagdo e

divulgacdo de todo o processo de gestdo de riscos operacionais.

Compete aos Agentes de Compliance prevenir ¢ minimizar a possibilidade de ocorréncias de
eventos de riscos operacionais, além de revisar e atualizar semestralmente suas matrizes de

riscos. As matrizes sdo compostas pelas atividades da area, etapas, riscos e controles.

Para garantir a integridade das informacdes e a continuidade dos negocios, o Plano de
Continuidade dos Negocios (PCN) do BIM compreende um ambiente alternativo, em outro
enderego, capaz de suportar suas operacdes, com estacdes de trabalho, sistemas, telefonia,
entre outros, para o caso de alguma contingéncia (interdicao de qualquer natureza) no prédio-
sede. Além disso, todos os servidores estdo hospedados em uma empresa de telefonia e os
dados sdo replicados com outros servidores hospedados na matriz. O Banco também conta

com /inks redundantes (conexdes duplas), mais um recurso para garantir a continuidade dos
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negocios em caso de contingéncia. Sdo realizados testes do PCN, para garantir a manutengao

das operagdes em casos de contingéncia minima ou total.

Em 2009, foi introduzida uma tecnologia inovadora na América Latina para o refor¢o de
senhas de acesso a rede de computadores do BIM, o que expandiu sobremaneira os niveis de
seguranga. Para acessar seus computadores, todos os funciondrios precisam digitar, além da
tradicional senha de rede, o c6digo randdmico apresentado em display cards ou smartphones.
Ha previsao de implementar a referida tecnologia para acesso dos clientes ao Internet Banking

e a0 Home Broker.

4.2.2 Estrutura de Governang¢a Corporativa

A estrutura de governanca corporativa do BIM era constituida, durante a fase de coleta de
dados para a realizacdo desta tese, pelo Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal e por
sete comités executivos especializados, os quais dio suporte e assessoria a gestdo corporativa,
visando o aperfeicoamento dos controles internos, da gestdo de riscos e das estratégias, a
saber: 1) Compliance e Auditoria Interna; ii) Caixa; iii) Crédito; iv) Operagdes Especiais; v)

Informatica e Seguranca da Informagdo; vi) Juridico; e vii) Remuneracao e Beneficios.

Foi informado que, para aperfei¢oar os processos de governanga corporativa, ao longo do ano
de 2011 havera a separacao do Comité de Compliance e Auditoria Interna em dois comités: 1)
Comité de Auditoria Interna, ao qual caberd, entre outras atividades, assessorar o Conselho de
Administragdo no acompanhamento de praticas contdbeis adotadas na elaboragdo das
demonstragdes financeiras bem como a avaliagdo e efetividade dos Controles Internos; e ii)
Comiteé de Compliance, com o objetivo de estabelecer politicas e regras operacionais, assim
como definir e avaliar a efetividade das estratégias para difusdo da cultura de controles

internos, mitigacao de riscos e adequagdo as normas legais.

Ainda, sera criado o Comité de Etica, delegado do Comité de Compliance, com foco no
tratamento de conduta ética nas dependéncias da Instituigdo. Entre suas atividades, estardo a
revisdo periddica do Codigo de Etica e o acompanhamento de eventuais infragdes. Durante a

fase de coleta de dados, os trés citados comités ainda ndo estavam implementados.
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Nas Secdes seguintes 4.2.2.1, 4.2.2.2 e 4.2.2.3, sao abordados os orgdos da estrutura de
governanga corporativa do BIM, o Conselho de Administragdo, o Conselho Fiscal e os

Comités Executivos, respectivamente.

4.2.2.1. Conselho de Administracao

O Conselho de Administragdo ¢ o 6rgao maximo de gestdo e responde pela definigao das
diretrizes estratégicas e politicas gerais; pelo direcionamento e supervisao da administragdo
conduzida pela diretoria executiva; pela exatidao das informagdes financeiras prestadas; e
pela escolha dos auditores independentes e supervisdo das atividades da auditoria interna. O
Conselho conta com executivos de reconhecida qualificacdo e larga experiéncia em areas
distintas, mas estratégicas para a gestdo do Banco, o que garante uma visdo dos negdcios sob

diferentes prismas na tomada de decisdes.

Na época da elaboragao desta tese, o Conselho de Administragdo contava com nove membros,
sendo dois conselheiros independentes, o que assegura mais de 20% de membros
independentes. Os membros do Conselho se reinem pelo menos quatro vezes por ano, em
carater ordinario, ou extraordinariamente, sempre que necessario. Cada Conselheiro tem
mandato unificado de dois anos, sendo permitida a reeleicdo. No Quadro 31 estd a

composicao do CA.

Quadro 31 - Composi¢cio do Conselho de Administragio - BIM

Cargo no Conselho de . s Encerramento do

Nome Adn%inistrag:ﬁo Data da Eleigio Mandato

Luiz Masagio Ribeiro Presidente 12.03.2009 AGO 2011
Manoel Felix Cintra Neto Vice-presidente 12.03.2009 AGO 2011
Antonio Geraldo da Rocha Conselheiro 12.03.2009 AGO 2011
Carlos Ciampolini Conselheiro 12.03.2009 AGO 2011
Maria Cecilia C. Ciampolini Conselheira 12.03.2009 AGO 2011
Julio dos Santos Oliveira Junior Conselheiro externo 12.03.2009 AGO 2011
Mario Fukumitsu Conselheiro externo 12.03.2009 AGO 2011
Adroaldo Moura da Silva Conselheiro independente 12.03.2009 AGO 2011
Wladimir Anténio Puggina Conselheiro independente 12.03.2009 AGO 2011

Fonte: BIM - Portal de Relagdes com Investidores. Disponivel em

http://www.indusval.com.br/port/ri/governanca/estrutura.asp. Acesso em 06 de fevereiro de 2011.
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Para ser membro do Conselho de Administragdo, nao sdo exigidos conhecimentos e
qualificacdes especificas ou avaliagdes formais. Quatro conselheiros atuais sdo controladores,
conforme acordo de acionistas ja citado, sendo um deles o Presidente do Conselho de

Administragao e outro o Diretor-Presidente da Diretoria Executiva.

Com a adesdo ao Nivel 1 dos Niveis Diferenciados de Governanca Corporativa da
BM&FBovespa, a posse do cargo de membro do Conselho passou a ser condicionada a
assinatura do Termo de Anuéncia de Administradores, no qual os novos membros devem
concordar em se submeter e a agir em conformidade com o Termo e com o Regulamento do

Nivel 1.

Conforme o artigo 18 do Estatuto Social (BIM, 2010b), aprovado pela AGE de 18.11.2010,
compete ao Conselho de Administracdo, sem prejuizo das demais competéncias previstas em
Lei: 1) fixar a orientagdo geral dos negocios do Banco; ii) eleger e destituir os Diretores, bem
como determinar as suas atribui¢des; iii) estabelecer a remuneragao, os beneficios indiretos e
os demais incentivos dos Diretores, dentro do limite global da remuneragdo da administracao
aprovado pela Assembléia Geral; iv) fiscalizar a gestdo dos Diretores; examinar a qualquer
tempo os livros e papéis do Banco; solicitar informacdes sobre contratos celebrados ou em
vias de celebragdo e de quaisquer outros atos; v) escolher e destituir os auditores
independentes, bem como convoca-los para prestar os esclarecimentos que entender
necessarios sobre qualquer matéria; vi) apreciar o Relatério da Administracdo, as contas da
Diretoria e as demonstragdes financeiras do Banco e deliberar sobre sua submissdo a
Assembléia Geral; vii) aprovar e rever o or¢camento de capital e o plano de negdcios, bem
como formular proposta de orgamento de capital a ser submetido a Assembléia Geral para fins
de retengdo de lucros; viii) deliberar sobre a convocagao da Assembléia Geral, quando julgar
conveniente ou no caso do artigo 132 da Lei das S.As; ix) submeter a AGO proposta de
destinagdo do lucro liquido do exercicio, bem como examinar e deliberar sobre os balangos
semestrais, ou sobre balancos levantados em periodos menores, e o pagamento de dividendos
ou juros sobre o capital proprio decorrentes desses balangos, bem como deliberar sobre o
pagamento de dividendos intermediarios ou intercalares a conta de lucros acumulados ou de
reservas de lucros, existentes no Ultimo balango anual ou semestral; x) apresentar a
Assembléia Geral proposta de reforma do Estatuto Social; xi) apresentar a Assembléia Geral

proposta de dissolugdo, fusdo, cisdo e incorporacdo do Banco e de incorporagao, pelo Banco,
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de outras sociedades, bem como autorizar a constituicdo, dissolucdo ou liquida¢do de
subsidiarias, no Pais ou no Exterior; xii) manifestar-se previamente sobre qualquer assunto a
ser submetido a Assembléia Geral; xiii) autorizar a emissao de agdes do Banco, nos limites
autorizados no artigo 6° do Estatuto Social do BIM, fixando o preco, o prazo de integralizagao
e as condigdes de emissdo das agdes, podendo, ainda, excluir o direito de preferéncia ou
reduzir o prazo para o seu exercicio nas emissdes de agdes e bonus de subscricdo, cuja
colocagao seja feita mediante venda em bolsa ou por subscrigdo publica ou em oferta publica
de aquisi¢do de Controle, nos termos estabelecidos em lei; xiv) deliberar sobre a emissao de
bonus de subscri¢do, como previsto no inciso 2° do artigo 6° do Estatuto Social do BIM; xv)
outorgar, apoOs aprovagdo pela Assembléia Geral, op¢do de compra de agdes a
administradores, empregados ou pessoas naturais que prestem servicos ao Banco ou a
sociedades controladas pelo Banco, sem direito de preferéncia para os acionistas, nos termos
de planos aprovados em Assembléia Geral; xvi) deliberar sobre a negociagdo com agdes de
emissdo do Banco para efeito de cancelamento ou permanéncia em tesouraria e respectiva
alienagdo, observados os dispositivos legais pertinentes; xvii) autorizar a emissdo ou
contratagdo de quaisquer instrumentos de crédito para a captacao de recursos que nao ocorram
no curso regular dos negbcios ou que afetem a estrutura de capital do Banco; xviii)
estabelecer o valor da participacdo nos lucros dos diretores e empregados do Banco e de
sociedades controladas pelo Banco, podendo decidir por ndo atribuir-lhes participacao; xix)
decidir sobre o pagamento ou crédito de juros sobre o capital proprio aos acionistas, nos
termos da legislagdo aplicavel; xx) autorizar a aquisi¢do ou alienagdo de investimentos em
participacdes societarias, bem como autorizar associacdes societarias ou aliangas estratégicas
com terceiros; xxi) estabelecer o valor de algada para aquisi¢ao ou alienacdo de bens dos
ativos permanente e circulante do Banco; xxii) autorizar a constitui¢do de Onus reais que
acarrete oneracao de 20% (vinte por cento) ou mais do patrimdénio do Banco; xxiii) conceder,
em casos especiais, autorizagdo especifica para que determinados documentos possam ser
assinados por apenas um Diretor, do que se lavrara ata no livro proprio; xxiv) aprovar a
contratacdo da institui¢do prestadora dos servigos de escrituracdo de agdes; xxXv) aprovar as
politicas de divulgacdo de informagdes ao mercado e negociacdo com valores mobilidrios do
Banco; xxvi) definir a lista triplice de instituicdes ou empresas especializadas em avaliagdao
econOmica de empresas, para a elaboracao de laudo de avaliagdo das agdes do Banco, em caso
de cancelamento de registro de companhia aberta ou saida do Nivel 1, na forma definida no
artigo 42 do Estatuto Social do BIM;xxvii) deliberar sobre qualquer matéria que lhe seja

submetida pela Diretoria, bem como convocar os membros da Diretoria para reunides em
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conjunto, sempre que achar conveniente; xxviii) instituir Comités e estabelecer os respectivos
regimentos e competéncias; e xxix) dispor, observadas as normas do Estatuto Social do BIM e
da legislagao vigente, sobre a ordem de seus trabalhos e adotar ou baixar normas regimentais

para seu funcionamento.

4.2.2.2. Conselho Fiscal

No Estatuto Social (BIM, 2010b), esta previsto um Conselho Fiscal de carater nao
permanente, eleito a pedido dos acionistas em Assembléia Geral. Na AGO realizada em
15.04.2010, o Conselho Fiscal do BIM foi instalado e seus membros homologados pelo
Banco Central do Brasil em 30.07.2010. As principais responsabilidades do Conselho Fiscal
consistem em fiscalizar as atividades da administracao, rever as demonstracdes financeiras da
companhia e reportar suas conclusdes aos acionistas. Durante a elaboracdo desta tese, o

Conselho Fiscal tinha a composi¢do mostrada no Quadro 32.

Quadro 32 - Composi¢io do Conselho Fiscal - BIM

Nome Cargo no Conselho Data da Encerramento do
Fiscal Eleicao Mandato

Luis Alberto de Castro Falleiros Membro efetivo 15.04.2010 AGO 2011

Francisco de Paulo dos Reis Junior Membro efetivo 15.04.2010 AGO 2011

Jairo da Rocha Soares Membro efetivo 15.04.2010 AGO 2011

Renan Alberto Ulrich Membro suplente 15.04.2010 AGO 2011

Julian Clemente Membro suplente 15.04.2010 AGO 2011

Fonte: BIM - Portal de Relagdes com Investidores. Disponivel em

http://www.indusval.com.br/port/ri/governanca/estrutura.asp#cf. Acesso em 06 de fevereiro de 2011.

Por meio da andlise de atas de reunido do Conselho Fiscal, pode-se identificar que o referido

conselho:

e reuniu-se com o Conselho de Administra¢do, com os Auditores Independentes e com a
Auditoria Interna, a fim de discutir o teor das demonstracdes financeiras do primeiro
semestre de 2010. Ainda, em reunido com a presenga somente de membros do

Conselho Fiscal, examinou e aprovou o teor das aludidas demonstragdes financeiras.
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e reuniu-se com o Presidente e com o Vice-Presidente da Diretoria Executiva, para tratar
do ambiente e da estratégia de negdcios, especialmente em relagdo ao comportamento

da carteira de crédito, volumes, taxas de juros e inadimpléncia.

e reuniu-se com membros da Diretoria Executiva para debater os impactos do Acordo de

Basiléia III sobre o sistema financeiro nacional e, em particular, sobre o BIM;

e reuniu-se com o Superintendente de Riscos, Compliance e Seguranga da Informagao
para avaliar a estrutura existente para a gestdo dos riscos operacionais, de mercado, de

liquidez e de crédito, bem como os processos relacionados no BIM e na Corretora;

e reuniu-se com a Auditoria Interna para discutir as praticas de auditoria interna

utilizadas e os trabalhos realizados;

e realizou acompanhamento da realizagdo do orgamento, avaliando o orgado versus

realizado;

e reuniu-se com o Diretor Financeiro para analise das praticas e politicas de captacao de

recursos, da gestao de liquidez e da exposicao aos riscos de tesouraria.

4.2.2.3. Comités Executivos

A gestao do BIM conta com comités nao estatutdrios para a discussdo e acompanhamento de
assuntos relevantes para seus negocios. Estes comités tém a fungdo primordial de apoiar a
Alta Administragdo no processo decisorio, principalmente apoiando a Diretoria Executiva. Os
comités executivos nao estdo subordinados ao Conselho de Administragdo, sendo formados

por funcionarios de diversos niveis hierarquicos.

Para melhor compreensdo da composi¢cdo dos comités, sdo listados os principais cargos do
BIM, em ordem hierdrquica decrescente: Diretor-Presidente, Diretor-Superintendente,

Diretor, Superintendente e Gerente.

Com reunides mensais, o Comité de Compliance e Auditoria Interna ¢ formado por seis

membros: Diretor-Superintendente, Diretor da Corretora, Superintendente de Riscos,
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Compliance e Seguranca da Informagao, Superintendente de Controladoria e os Responsaveis

por Controles Internos e Auditoria Interna.

Cabe a este Comité, entre outras atividades: 1) estabelecer as regras operacionais e as
atividades a serem exercidas no ambito de suas atribuicdes; ii) estabelecer estratégias para a
difusdo da cultura de controles internos, mitiga¢ao de riscos e adequagdo as normas legais; iii)
avaliar a efetividade dos sistemas de controles internos, com énfase no cumprimento da
Resolugdo n°® 2.554/98, do CMN; iv) acompanhamento sistemdatico das atividades
relacionadas ao sistema de controles internos, as quais devem ser objeto de relatdrios; v)
acompanhamento sistematico das atividades desenvolvidas do Banco, de forma a avaliar se os
objetivos da Instituicdo estdo sendo alcancados, se os limites estabelecidos e as Leis e
regulamentos aplicaveis estdo sendo cumpridos, bem como a assegurar que quaisquer desvios
possam ser prontamente corrigidos; vi) recomendar, a Diretoria Executiva, corre¢do ou
aprimoramento de politicas, praticas e procedimentos identificados no ambito de suas
atribui¢des; vii) avaliar o cumprimento, pela Administragdo, das recomendagdes efetuadas
pelas auditorias, independente e interna; viii) avaliar a efetividade da auditoria interna; ix)
analisar casos de suspeita de lavagem de dinheiro; e x) assessorar o Conselho de
Administragdo no acompanhamento das praticas contabeis adotadas na elaboragdo das

demonstragdes financeiras.

Foi disponibilizada, para andlise, uma ata de reunido do Comité de Compliance e Auditoria
Interna. Por meio da leitura do citado documento, pode-se identificar que os seguintes

assuntos foram tratados:

e trabalhos em andamento e propostas para novos trabalhos da Auditoria Interna;

e fiscalizacdo por parte de 6rgaos reguladores;

e casos suspeitos de lavagem de dinheiro e comunicacdo ao COAF;

e resultados de testes em controles internos e planos de ag¢ao associados;

e situacdes envolvendo riscos operacionais;

e atualizacdo de documentos e resultados de testes do PCN;
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e discussdo sobre a necessidade de criagdo de politicas e de constituigdo de Comité

Estatutario de Remuneragao, em atendimento a Resolugdo 3.921/10, do CMN;

e aprovacao de proposta de aperfeicoamentos na atuagao dos Agentes de Compliance.

O Comit¢ de Caixa ¢ formado por cinco membros: Diretor-Presidente, Diretor-
Superintendente, Diretor de Tesouraria, Diretor (Posi¢do Proprietaria e Administracao de

Caixa) e Diretor Executivo da Corretora.

Em reunides semanais, o Comité de Caixa destina-se a i) estabelecer e garantir o controle de
liquidez do Banco; ii) acompanhar a evolugdo do caixa da instituicdo, monitorando as
movimentagdes da carteira de crédito e depdsitos; iii) acompanhar o descasamento de ativos e
passivos; 1v) avaliar os limites de investimentos; v) analisar o cenario econdmico nacional e
internacional; vi) analisar projecdes de fluxo de caixa para a atuagdo da Tesouraria; vii) tratar
de alternativas de captacdo de recursos; viii) discutir operagdes e estabelecer limites

operacionais; e ix) aprovar limites de crédito interbancarios.

O Comite de Crédito tem como objetivo tomar decisdes colegiadas sobre concessao de limites
e operacoes de crédito propostos pela area Comercial. Ainda responde pela definicdo das
politicas de gerenciamento de risco de crédito. O Comité de Crédito ¢ composto pelo Diretor-
Presidente, Diretor-Superintendente, Diretor Executivo, Diretor Comercial, Diretor de

Tesouraria, Diretora da Area Internacional e Diretor de Crédito (sem direito a voto).

As reunides ocorrem com periodicidade semanal, mas os membros podem se reunir a
qualquer momento, inclusive por meio eletronico, para avaliar operagdes pontuais, variagdes
ou excecgOes menores com relacdo a um limite de crédito, detalhes de formalizagdo, cobertura

de garantias em limites de crédito pré-aprovados.

O Comité de Casos Especiais delibera sobre operagdes vencidas hd mais de dezesseis e até
trezentos e sessenta dias de clientes inadimplentes. Este Comité estabelece agdes, sobre as
operacdes vencidas, para a Area Comercial, ainda na esfera amigdvel; sobre renegociagoes,

para a Area de Recuperagdo de Créditos; e, no ambito contencioso, para a Area Juridica.
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Com reunides de periodicidade semanal, também realiza o acompanhamento com relagdo ao
andamento das decisdes anteriores. E composto pelos seguintes membros: Diretor-Presidente,
Diretor-Superintendente, Diretor Executivo, Diretores Comerciais e Gestor de Recuperagao

de Créditos.

O Comité de Informatica e Seguranca da Informacdo ¢é responsavel pelas politicas de
informatica e de seguranca da informacao. Suas reunides ocorrem mensalmente € conta com
nove membros: Diretor-Superintendente, Diretor da Corretora, Superintendente de Riscos,
Compliance e Seguranga da Informagdo, Superintendente de Tecnologia da Informagao,
Superintendente Administrativo, Gerente de Desenvolvimento de Sistemas, Gerente de

Projetos, Gerente de Infra-estrutura de Tecnologia da Informagao e Gerente de Controladoria.

Cabe a este Comité: i) deliberar com relagdo a execucdo da programacdo dos investimentos
em tecnologia, fixando metas e estabelecendo estratégias de implementagdo; ii) discutir e
planejar as atividades e investimentos em tecnologia; iii) estabelecer politicas e normas de
utilizacdo a serem adotadas por todos os diretores, funcionarios, prestadores de servigos,
colaboradores, fornecedores e/ou parceiros quanto a seguranca das informagdes de tecnologia
da Instituicdo, tendo como objetivo proteger os ativos de informacao e formar a base para o
estabelecimento de todas as normas e procedimentos de seguranca da informacdo; 1v)
desenvolver toda a politica de informatica da Instituicdo, definindo o desenvolvimento e/ou
aquisicdo de sistemas, desenvolvimento de rede, bem como descrever e aplicar os planos
gerais de politica de seguranga da informacao; v) definir prioridades para o desenvolvimento /
manutengdo de sistemas; vi) garantir a aderéncia de administradores, funciondrios e
prestadores de servigo as politicas e procedimentos estabelecidos; vii) identificar os
proprietarios das informagdes, bem como promover a conscientizagdo dos usudrios quanto a
importancia da seguran¢a das informagdes, administrando os acessos dos usudrios aos
recursos; vii) definir os critérios para a classificacao das Informagdes; viii) analisar os casos
de utilizagdo inadequada da informa¢do e / ou ndo atendimento da Politica de Seguranca

(informagdo manual e magnética, e-mail, sistemas e outros).

Foram disponibilizadas, para analise, algumas atas de reunido do Comité de Informética e
Seguranca da Informagdo. Por meio da leitura dos referidos documentos, pode-se identificar

que os seguintes assuntos foram tratados:
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e acompanhamento dos eventos, relacionados a seguranca e tecnologia da informacao;

e defini¢des operacionais sobre segurancga e tecnologia da informacgao;

e aprovacao de aquisi¢cdo de equipamentos;

e discussdo, aprovagdo e acompanhamento dos projetos de tecnologia da informacgao
(infraestrutura, hardware, software, contingéncias e continuidade de negocios), bem

como defini¢do de cronograma e responsabilidades;

e discussao e aprovacao de contratagdao de prestadores de servigos;

e aspectos relacionados ao PCN;

e revisdo e atualizacdo da Politica de seguranca da informacao;

e cstabelecimento da Politica de Informatica, incluindo Politica de seguranga da

informacao e politica de alteragao de sistemas aplicativos.

O Comité Juridico se retine mensalmente, sendo formado pelo Diretor-Superintendente,
Superintendente Juridico, Gerente Juridico e Advogados representantes dos escritorios
externos. Tem como objetivo analisar estratégias contenciosas, normas e procedimentos
relacionados a questdes de natureza juridica, avaliando e definindo alternativas de mitigacao

dos riscos especificos.

Este comité desempenha as seguintes atividades: 1) analisar e discutir as normas legais e
regulamentares das operagdes do Banco; ii) analisar e recomendar estruturas juridicas que
assegurem a perfeita formalizacdo dos produtos e operagdes realizadas; 1ii) avaliagdo dos
impactos de ordem juridica oriundos das operagdes e produtos oferecidos aos clientes; iv)
reavalia¢do dos produtos em face de eventuais problemas de ordem juridica apresentados na
fase operacional e de recuperacdo de crédito; v) estabelecer agdes mitigatoérias de risco, para
novos contratos, apoiado por experiéncia passada e casos de jurisdicao; vi) avaliagdo do
desempenho dos escritdrios externos em relagdo aos processos de iniciativa do Banco e dos

clientes contra o Banco; vii) discussdo dos assuntos de natureza juridica relacionados aos
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aspectos institucionais; viii) discussdo e analise de novas normas legais e regulamentares de

interesse da Instituicao.

O Comité de Remuneragdo e Beneficios ¢ formado por um minimo de trés membros do
Conselho de Administracdo, independentes ou ndo, eleitos anualmente. Retine-se duas vezes
por ano, ao final de cada semestre, e, sempre que necessario, em carater extraordinario. Sua
missdo ¢ apoiar o Conselho de Administragdo em questdes relacionadas a gestdo de pessoas
com o objetivo de atrair, reter, motivar e compensar a Administragao e o corpo funcional, de

forma a gerar valor de longo prazo para os acionistas.

Compete a este Comité: 1) encaminhar ao Conselho de Administracdo para a sua aprovagado: a
remuneracdo, os planos de beneficios ou alteracdes aos planos existentes, planos de
remuneragdo em dinheiro, incentivos baseados em agdes e planos de aposentadoria; ii)
examinar a implementacdo ¢ a administracdo de planos de remuneragdo aprovados pelo
Conselho de Administragdo; iii) examinar ¢ recomendar ao Conselho de Administracdo o
pagamento da remuneracdo com base no desempenho dos executivos da Institui¢do; iv)
revisar a remuneracao total a ser paga ou providenciada a determinados executivos-chave, a
quem o Comité, no seu exclusivo critério, considera que merecem essa revisdo. Ao
estabelecer essa remuneracdo, o Comité utilizard, quando apropriado, dados comparativos
relativos as praticas de remuneracdo dos executivos; v) o Comité utilizara estruturas de
remuneracdo flexiveis para atrair, reter e motivar, compensar de modo apropriado os
executivos, de modo coerente com a filosofia de remuneracdo executiva da Instituicdo; vi)
examinar periodicamente a remuneragdo anual da Diretoria Executiva, a fim de manté-la em
conformidade com o mercado, encaminhando proposta ao Conselho de Administragdo; vii)
recomendar ao Conselho de Administracdo a remuneracdo mensal a ser paga a Diretoria
Executiva; viii) aprovara os honorarios especiais pagos aos executivos por servicos adicionais
prestados ao Banco; ix) fazer recomendacdes ao Conselho de Administragdo com relagdo aos
planos de remuneracdo de incentivo e planos baseados em agdes; x) administrara o Plano de
Incentivo de Acdes, incluindo a concessdo de opg¢des e outras atribuicdes conforme este
plano, de acordo com os seus termos; xi) informar periodicamente ao Conselho com relacao
as atividades referenciadas anteriormente; xii) tera poderes exclusivos para contratar e
cancelar o contrato de qualquer consultor de remuneracdo; xiii) terd poderes para obter
conselhos e assisténcia de consultores juridicos, contibeis e outros, tanto internos quanto

externos.
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Nas Segoes 4.2.2.1, 4.2.2.2 ¢ 4.2.2.3, foram estudados o Conselho de Administracdo, o

Conselho Fiscal e os Comités Executivos, respectivamente, do BIM. No Quadro 33,

encontram-se resumidas as atividades desempenhadas pelos mencionados 6rgaos da estrutura

de governanga corporativa.

Quadro 33 - Estrutura de Governanca Corporativa e Atividades dos érgios - BIM

Orgio

Atividades

Conselho de Administragdo

Definicdo das diretrizes estratégicas e politicas gerais; pelo
direcionamento e supervisdo da administragcdo conduzida pela diretoria
executiva; pela exatiddo das informagdes financeiras prestadas; e pela
escolha dos auditores independentes e supervisdo das atividades da

auditoria interna

Comité de Remuneragao e

Beneficios

Entre outras atribui¢des, cabe avaliar periodicamente a remuneragdo e os
beneficios concedidos a Diretoria Executiva; recomendar ao Conselho
de Administragdo alteragdes e ajustes na remuneracdo e beneficios tanto
da Diretoria Executiva quanto dos demais empregados; e responder pela
gestdo de planos de incentivo, como Programas de Participagdo nos
Lucros e Resultados, Programas de Opgao de Compra de A¢des e Planos

de Aposentadoria.

Comité de Caixa

Em reunides semanais, o Comité de Caixa destina-se a estabelecer e
garantir o controle de liquidez do Banco, analisar projecdes de fluxo de
caixa para a atuacdo da Tesouraria, tratar de alternativas de captacdo de
recursos, discutir operagdes, limites operacionais e aprovar limites de
crédito interbancario. Entre suas atribui¢cdes estd a analise dos cenarios
econdmicos nacional e internacional e as estratégias a serem adotadas
frente a esses cendarios tanto com relagdo aos riscos de mercado e de

liquidez.

Comité de Crédito

Responde pela definicdo das politicas de gerenciamento de risco de
crédito e, de forma colegiada, pela aprovacdo dos limites de crédito
concedidos aos clientes. Tem reunides semanais, mas pode se reunir a
qualquer momento, inclusive em meio eletronico, para avaliar variagdes
ou excegoes acerca da formalizag@o e cobertura de garantias em limites

de crédito pré-aprovados.

Comité de Operagdes Especiais

Criado para melhor gerenciar as operagdes de crédito que apresentem
atrasos entre 16 (dezesseis) e 360 (trezentos e sessenta) dias e
desenvolver agdes que propiciem sua redu¢do e melhor recuperagdo.
Esse Comité discute e estabelece os planos de agdo a ser implementados

pelas Areas Comercial, quando em tratativas na esfera amigavel;
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Recuperagdo de Créditos, quando em discussdes para renegociacdo de
divida; ou, Juridica, quando em processo judicial. Este Comité, que se
reine semanalmente, ¢ composto pelo Diretor- Presidente, Diretor
Superintendente, Diretor Executivo, Diretoria Comercial e pelo Gestor

de Recuperacdo de Créditos.

Comité de Compliance e Auditoria Desempenhar atividades relacionadas a adog@o de estratégias, politicas e
Interna medidas voltadas a difusdo da cultura de controles internos, em
conformidade com normas aplicaveis a Instituicdo. Assessorar o
Conselho de Administragdo no acompanhamento de praticas contabeis
adotadas na elaboragdo das demonstracdes financeiras bem como a

avaliacdo e efetividade dos Controles Internos.

Comité de Informatica e Seguranga Tem a missdo de discutir e planejar as atividades e investimentos em
da Informacao infra-estrutura tecnoldgica e sistemas, para garantir o desenvolvimento
das operagdes de forma sustentdvel e segura, e definir as politicas de
informatica e normas de utilizacdo das informagdes, para assegurar sua
protegdo e garantir a aderéncia de administradores, funcionarios e

prestadores de servigo as politicas ¢ procedimentos estabelecidos.

Comité Juridico Analisar e discutir os assuntos de natureza juridica que tenham relago
com as operacdes do Banco. Cabe ao Comité analisar os casos em
andamento e, a partir da observacdo desses casos, recomendar agdes
mitigatorias de risco que assegurem a perfeita formalizagdo das

operagdes.

Fonte: elaborado pelo autor a partir das informagdes coletadas.

Ap0s estudar as atividades dos orgdos da estrutura de governanga corporativa do BIM, na
proxima Secdo € apresentada a andlise desenvolvida a partir do caso estudado em relagdo a

revisao tedrica construida nesta tese.

4.2.3 Analise do Caso

Cabe enfatizar que, nesta analise do caso, ndo houve intencao de fazer qualquer juizo de valor
sobre a organizag¢do pesquisada, uma vez que o caso foi construido com Uunica finalidade de
atender ao problema de pesquisa proposto. Conseqiientemente, as diferengas observadas entre
as atividades dos oOrgdos da estrutura de governanga corporativa do Banco estudado
representam somente a convergéncia ou divergéncia com relagdo a teoria, ndo sendo

justificadas quaisquer avaliagdes sobre a eficacia e a eficiéncia de cada uma delas.
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No estudo de caso do BIM, pode-se verificar a presenca de varios conceitos tratados na
literatura. Foram identificados elementos tedricos sobre as atividades dos 6rgdos da estrutura

de governanga corporativa. A seguir sao apresentadas as analises do caso.

Por meio da andlise das informagdes coletadas na pesquisa de campo, pode-se observar que os
comités executivos desempenham um relevante papel na estrutura de governanga corporativa
do BIM, especialmente no que se refere a supervisdo dos processos de gerenciamento de
risco. Tal fato diverge do que foi encontrado na literatura, que atribui a responsabilidade por
essa supervisdo ao Conselho de Administragdo e aos seus comités delegados, isto €, aos

comités estatutarios.

Pode-se considerar com base na descrigdo do caso que, na estrutura de governanga
corporativa do BIM, todos os comités estudados e o Conselho Fiscal possuem uma atuagao

diretamente relacionada a gestdo de riscos.

Com relacdo as atividades do Conselho Fiscal, 6rgio estatutario conforme aponta a teoria, a
analise das atas de reunido indica alinhamento com o referencial tedrico, consolidado no
Quadro 12. H4 interse¢do de topicos, como por exemplo: examinar as demonstracdes
financeiras do exercicio social e sobre elas opinar; reunir-se com a auditoria externa; reunir-se
com a auditoria interna, para rever plano de trabalho e programar reunides; acompanhar
aplicacdes de longo prazo; acompanhar riscos de crédito; acompanhar operagdes de hedge,

operacdes com derivativos e instrumentos financeiros; opinar sobre or¢gamentos.

Com base na leitura das atas, sugere-se que as preocupagdes dos membros do Conselho Fiscal
do BIM nado restringem-se a fiscalizar as atividades da administracdo, rever as demonstracdes
financeiras da companhia e reportar suas conclusdes aos acionistas. Conforme apontado na
Secdo 4.2.2.2, em suas reunides, o Conselho Fiscal abordou além dos tdpicos expostos no
pardgrafo anterior, o ambiente e a estratégia de negocios, o comportamento da carteira de
crédito, taxas de juros, inadimpléncia, impactos do Acordo de Basiléia III, praticas e politicas

de captagdo de recursos, da gestdo de liquidez e da exposicao aos riscos de tesouraria.

Cabe destacar que reuniu-se com o Superintendente de Riscos, Compliance e Seguranga da

Informagdo para avaliar a estrutura existente para a gestdo dos riscos operacionais, de
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mercado, de liquidez e de crédito, bem como os processos e controles relacionados. Se esta
analise estiver correta, o Conselho Fiscal estd contribuindo sobremaneira com a gestdo de

riscos do BIM.

Pode-se dividir as atividades do Comité de Compliance e Auditoria Interna em duas
categorias, como o proprio nome sugere: atividades de Compliance e atividades de Auditoria
Interna. Com relagcdo a primeira categoria de atividades, pode-se depreender que ha
convergéncia com a literatura, segundo os conceitos e entendimento explanados por Beaumier

(2006) e Melendy (2005), isto ¢, atua como um Comité de Compliance.

Levando em consideracdo a segunda categoria de atividades, observa-se que hé interse¢ao
deste conjunto de atividades com as atividades apresentadas no Quadro 13, como por exemplo
avaliar a efetividade dos controles internos dos processos relativos a produgdo dos
demonstrativos financeiros; avaliar e aprovar as praticas contdbeis; considerar se as
recomendacoes feitas pelas auditorias sao implementadas de forma oportuna pela Diretoria
Executiva; avaliar a efetividade da Auditoria Interna. Portanto, apresenta atuacdo semelhante
a de um comité de auditoria, conforme detalhado na Secdo 2.7.3, exceto com relagdo a

avaliagdo da efetividade da Auditoria Independente, atividade que esta fora do escopo.

Ainda com relag¢do ao Comité de Compliance e Auditoria Interna do BIM, com base na leitura
da ata de reunido disponibilizada e nas entrevistas realizadas, verifica-se que o citado Comité
atua como um Comité de Riscos, de forma alinhada com o referencial tedrico consolidado no

Quadro 14, contudo especificamente com relagdo aos riscos operacionais.

As atividades do Comité de Caixa do BIM apresentam convergéncia com as atividades do
orgao que Bahin (2009), Crouhy, Galai e Mark (2004) e Gup e Kolari (2005) denominam
comité de gestdo de ativos e passivos. Exceto pelo fato de que Bahin (2009) trata de comité

estatutario.

Na medida em que o Comité de Crédito € um o6rgao colegiado que decide sobre a aprovagao
de operagdes de crédito e concessao de limites, estas podem ser consideradas, ndo a unica,
mas uma das etapas do processo de gestdo de risco de crédito. Desse modo, ha convergéncia
com a literatura, conforme explicitado por Hempel e Simonson (1999) e Silva (2006b) e

consolidado no Quadro 16.
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Todavia diante do que expde Bahin (2009), hd convergéncia com relacdo a atividade “aprovar
operacdes de crédito, de acordo com os limites e algadas estabelecidos nas politicas de
crédito” e divergéncia na medida em que o autor trata de comité de crédito estatutario e
atribui a este comité atividades tipicas de comités de risco, segundo ponderado na Sec¢do
2.7.4. Como exemplo, Bahin (2009) aponta: elaborar e formalizar politicas de crédito; avaliar
se a carteira de crédito estd de acordo com o perfil de risco do banco € monitorar o risco de

crédito de posi¢des fora do balango.

As atividades do Comité de Casos Especiais encontram respaldo na literatura, segundo a
compreensdo de Hempel e Simonson (1999), os quais denominam de comité de operagdes
especiais, 0 Orgao que monitora operacdes de crédito com problemas, buscando reduzir

atrasos e recuperar os créditos.

No que concerne as atividades do Comité de Informatica e Seguranca da Informacao,
percebe-se que ha convergéncia com a literatura, segundo a visdo de Premuroso e
Bhattacharya (2007) e Feldman e Potamianos (2005), relacionadas a tecnologia de informagao
e as atividades de um comité com atribui¢des relacionadas a tecnologia. A excegdo de que

Premuroso e Bhattacharya (2007) tratam de comité€s estatutarios.

Visto que algumas atividades do aludido Comité requerem tomada de decisdo, aplica-se o
entendimento IBGC (2007a) com relagdo as decisdes de comités executivos. Considerando
que dentre as atividades ha questdes de compliance, ha o alinhamento com a compreensao de
Beaumier (2006) e Melendy (2005) e de Feldman e Potamianos (2005): particularmente para
procedimentos, normas, regulamentos e legislacdo referentes a privacidade, conservacdo e

protecao de dados, € manutencao de registros.

As atividades desempenhadas pelo Comité Juridico podem ser enquadradas em atividades de
identificacdo, andlise e avaliacdo de riscos, especificamente riscos legais, como por exemplo
riscos relacionados a falhas em contratos, na formalizacdo de produtos e na execucgdo de
garantias. Sob esse ponto de vista, suas atividades se alinham com algumas atividades
presentes no referencial tedrico, conforme Quadro 14, ou seja, sua atuagdo se aproxima a de

um comité de riscos, com foco especifico em riscos legais.
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Pondera-se que, por intermédio do exame das atividades do Comité de Remuneracdo e
Beneficios, hd convergéncia entre as atividades descritas deste comité e o que ¢ tratado na
literatura sobre comités de remuneragao, de acordo com o que foi detalhado na Secdo 2.7.5 ¢

consolidado no Quadro 15.

Tendo sido concluida a andlise do caso BIM, na Se¢do seguinte ¢ apresentada a analise

consolidada dos casos.

4.3 Analise Consolidada dos Casos

Nesta Se¢do busca-se, por meio das andlises realizadas nas Secdes 4.1.3 e 4.2.3, verificar os
possiveis pontos de convergéncia e divergéncia para a replicagdo tedrica a partir das analises

individuais dos casos.

Cumpre ressaltar que ndo houve proposito de fazer qualquer juizo de valor sobre as
organizagdes pesquisadas nem efetuar comparagdes entre a atuacdo dos dois bancos. Na
medida em que cada organizacdo possui o seu contexto, sua cultura e sua filosofia, os casos
foram construidos com unica finalidade de atender ao problema de pesquisa proposto.
Conseqiientemente, as diferencas observadas entre as atividades dos bancos estudados
representam somente a convergéncia ou divergéncia com relagdo a teoria, ndo sendo

justificadas quaisquer avaliagdes sobre a eficicia e a eficiéncia de cada uma delas.

Os casos estudados BICBANCO e BIM corroboram a idéia da existéncia de um conjunto de
atividades fundamentais a serem desempenhadas pelos 6rgdos da estrutura de governanca

corporativa, no que diz respeito ao gerenciamento de riscos.

Ao comparar os resultados das andlises dos dois estudos de caso realizados nesta tese, ¢
possivel verificar uma convergéncia de resultados. Pode-se depreender que tal convergéncia
se reflete na intersecao entre as atividades realizadas pelos 6rgaos da estrutura de governanga
corporativa, no que se refere a gestdo de riscos. Portanto, a partir dos casos investigados,
pode-se evidenciar uma replicagdo tedrica dos conceitos analisados na revisao da literatura

disponivel.
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Ao desenvolver as andlises dos casos, percebe-se que alguns Orgdos da estrutura de
governanga corporativa se repetem, mantendo conjunto semelhante de atividades, mesmo que
possuam nomes diferentes, como por exemplo o comité de gestdo de ativos e passivos (ou
comité de caixa ou comité de tesouraria), o comité de aprovagdo de crédito e os comités

ligados a questdes de tecnologia e seguranca de informacao.

De outra forma, avaliando sob o ponto de vista das atividades, verifica-se que ha atividades
que se repetem, mesmo que nao estejam dentro das atribui¢des de um mesmo 6rgao, ou seja,
as atividades se repetem mesmo que estejam distribuidas entre 6rgdos. Exemplos dessas
atividades sdo as que foram abordadas, no referencial tedrico, no ambito das atividades do
comité de riscos, do comité de auditoria e do comité de compliance.

Outro comentario que merece destaque diz respeito aos critérios para selecdo dos casos,
discutidos na Se¢do 3.2. Conforme explica Eisenhardt (1989), a aplicagdo do método de casos
multiplos precisa seguir uma légica de replicacdo, sendo necessario que os critérios de selecao
sejam baseados na teoria. Isto foi seguido, ao serem definidos os critérios: bancos, atuantes no
sistema financeiro nacional, que estivessem listados nos Niveis Diferenciados de Governanca
Corporativa da BM&FBovespa ou que estivessem submetidos as exigéncias da Lei Sarbanes-
Oxley. Tais critérios justificam-se por estarem relacionados com o arcabougo teérico sobre

governanga corporativa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta tese, foram investigadas as atividades fundamentais dos o6rgdos da estrutura de
governanga corporativa com relagao a gestao de riscos. Diante da realizagdo do estudo e dos

resultados obtidos, faz-se relevante tecer algumas consideragdes.

No ambito do que se convencionou chamar de “risk governance”, parece haver consenso
sobre a responsabilidade do conselho de administragdo em supervisionar € monitorar o
processo de gerenciamento de risco. Entretanto os estudos relacionados, pelo menos os que
estiveram disponiveis para exame e, dentre estes, os que foram selecionados para compor o
referencial tedrico, respondem a pergunta “o qué?”, a qual estd respondida na primeira frase

deste paragrafo, ou respondem a pergunta “como?”, de maneira parcial ou incompleta.

Com o presente estudo, sem a pretensdo de esgotar o assunto ou encontrar respostas
definitivas, buscou-se avangar na resposta da pergunta “como?” de uma maneira mais ampla,
razdo pela qual ndao houve foco especifico em um determinado 6rgao ou comité. Tal defini¢ao
de escopo mostrou-se, ao término da realizacdo das analises dos casos, acertada diante da
evidenciagdo de replicagdo tedrica dos conceitos analisados na revisdo da literatura

disponivel.

Ao perceber-se que, apesar de alguns comités se repetirem nos casos, existem atividades que
se repetem, independentemente de qual 6rgdo as esteja realizando, ¢ sugerido que existe um
conjunto de atividades fundamentais a serem desempenhadas pelos 6rgios da estrutura de

governanga corporativa, no que diz respeito ao gerenciamento de riscos.

O estudo realizado foi um estudo exploratorio, diante da escassez de estudos que relacionem
as atividades dos orgdos da estrutura de governanga corporativa com a gestdo de riscos e
diante dos desafios que se impde no ambito da governanga corporativa, especialmente em

bancos, explicitados na defini¢do da situacdo problema, na Secao 1.1.

Uma das dificuldades na realizagdo deste trabalho foi a obtencao de referéncias que tratassem
especificamente do problema de pesquisa. Foram encontradas referéncias ou sobre
governanga corporativa ou sobre gestdo de riscos, ou entdo referéncias que abordam o

problema de forma parcial, com foco em um dos 6rgdos - conselho de administragdo, comité
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de auditoria, comité de riscos ou comité de remuneracdo. Considera-se que, face ao exposto
neste paragrafo, surge uma das contribuigdes desta tese: organizar e sistematizar a literatura

sobre o problema de pesquisa.

Corroborando com o mencionado no paragrafo anterior, o fato de ndo terem sido encontradas
outras referéncias que tratassem da abordagem “processo de risco” (risk process) e “conteudo
de risco” (risk content), defendida por Farrel apud Atkinson (2008). No referido artigo s6 ha

dois paragrafos que tratam desta abordagem.

Provavelmente, de todo o referencial tedrico construido, os conceitos da abordagem, citada no
paragrafo anterior, sdo 0s que merecem maior atencao, pois como defende Branson (2010) e
como foi verificado nos dois estudos de caso, os aspectos de gestdo de riscos comumente
surgem nao somente dentro do escopo do comité de riscos, mas também encontram-se nas

atividades dos diversos comités.

Verificou-se, por meio da revisdo da literatura disponivel, que as referéncias sdo
predominantemente americanas, elaboradas num contexto em que prevalece a estrutura
dispersa de capital, em oposi¢ao ao que ocorre no Brasil. Outra contribuicdo desta tese ¢ gerar
conhecimento relacionado a realidade brasileira, por meio do estudo de caso de dois bancos

brasileiros.

As andlises sugerem que, especialmente em bancos pequenos e médios, as atividades
previstas para os comités estatutarios ou sao desempenhadas por comités executivos ou sao
ignoradas. Como conseqiiéncia, o conselho de administragdo ndo desempenha, na pratica, a

efetiva supervisdo do processo de gerenciamento de riscos.

Uma hipdtese, a ser examinada em outro estudo e que poderia explicar o exposto no paragrafo
anterior, ¢ que os conselheiros de administracio ndo possuem conhecimento técnico e
expertise em governanga corporativa e gestdo de risco. Tal hipdtese seria justificada devido ao
fato de, no Brasil, os conselheiros serem, em grande parte, representantes dos acionistas
controladores, conforme visto nos dois estudos de caso, como conseqiiéncia da predominéncia
da concentragdo da estrutura de capital. Tal fato alia-se a ndo exigéncia formal de requisitos

para os candidatos a membros de conselhos de administragao.
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Outra sugestdo para um estudo futuro ¢ examinar a influéncia da composi¢do do comité no
desempenho do 6rgdo, uma vez que membros de niveis hierarquicos inferiores podem se
sentir constrangidos ao expor divergéncias de opinido em relacao a superiores. Por outro lado,
para organizagdes pequenas e médias pode ser custoso manter comités estatutdrios com

membros independentes.

Os resultados deste estudo exploratorio, combinados com as falhas observadas no “risk
2

governance” em bancos, relacionados a crise subprime e, para exemplificar, a eventos como o

ocorrido no Banco Panamericano, levantam algumas questdes, que também podem ser objeto

de futuras pesquisas:

e bancos que ndo possuem obrigagdo regulamentar de constituir comité de auditoria,
mas que possuem acgdes listadas em bolsa, ndo deveriam ser obrigados a constituir

comité de auditoria?

e Niao deveria haver maiores exigéncias com relacdo aos relatérios do comité de

auditoria? Maior padronizacdo e aumento das exigéncias de requisitos minimos?

Considera-se que os objetivos estabelecidos nesta tese foram cumpridos. O objetivo principal,
investigar as atividades fundamentais dos o6rgdos da estrutura de governanga corporativa com
relagdo a gestdo de riscos, foi alcangado com a construgdo do referencial tedrico e com a

realizag¢do da pesquisa de campo.

Pelos mesmos motivos, foram atingidos os dois primeiros objetivos especificos: 1) identificar
as atividades fundamentais da estrutura de governanga corporativa para gestdo de riscos em
bancos; e i1) analisar as atividades dos 6rgaos da estrutura de governanga corporativa quanto a

gestao de riscos nos bancos estudados.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, propor recomendacdes quanto as atividades
fundamentais dos o6rgdos da estrutura de governanga corporativa, no que diz respeito a gestao
de riscos, ¢ realizado com a recomendagdo de atividades fundamentais, apresentada na Se¢ao

seguinte.
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5.1 Recomendacao de Atividades Fundamentais

J4

Nesta Secdo ¢ apresentada a recomendacdo de atividades fundamentais dos oOrgdos da
estrutura de governanca corporativa, com relacdo a gestdo de riscos. A idéia inicial, por
ocasido da defini¢do dos objetivos da tese e antes da realizacdo da pesquisa de campo, era
elaborar as recomendagdes com base nas analises dos estudos de caso e no referencial tedrico

construido.

Todavia, apds a elaboragdo das andlises dos estudos de caso, identificou-se que todas as
atividades presentes nos casos encontravam-se contempladas no grupo de atividades
fundamentais obtidas a partir do referencial tedrico, listadas nos Quadros 11, 12, 13, 14, 15 ¢
16. Em fungao do exposto, decidiu-se basear as recomendagdes apenas no referencial tedrico,

por meio da consolidacdo do contetido dos Quadros mencionados neste paragrafo.

As recomendagoes foram dividas em duas partes, a primeira diz respeito as atividades
fundamentais do conselho de administracdo, quanto ao gerenciamento de riscos, € encontram-
se no Quadro 34. A segunda refere-se aos demais 6rgdos, sem distingdo, uma vez que devem

apoiar o conselho de administragdo e encontram-se no Quadro 35.

Quadro 34 - Atividades Fundamentais do Conselho de Administracio, com relacio a gestio de riscos

Atividade

e  Definir os objetivos estratégicos

o Estabelecer a filosofia de governanca e de gestao de risco

e  Conhecer todos os riscos a que o banco esta exposto, tanto estratégicos, financeiros e operacionais

o Identificar, avaliar ¢ monitorar os riscos-chave do negdcio

e Determinar o perfil de risco, o apetite a risco e as faixas de tolerancia

e  Escolher um comité para coordenar a atuag@o dos outros comités, estatutarios e executivos, para garantir que
os riscos sejam adequadamente tratados e que haja uma visdo compartilhada do processo de gestdo dos
riscos, conforme a abordagem “risk process” e “risk content”

e Aprovar as politicas de gestdo de risco, de controles internos e de compliance

e  Garantir que a diretoria estabelega um adequado sistema de gestdo de risco e de controles internos

e  Monitorar e supervisionar o processo de gerenciamento de riscos corporativos

e Assegurar que os riscos-chave do negdcio estejam sendo adequadamente gerenciados

e Supervisionar o trabalho e as decisdes da diretoria, avaliando se estdo alinhados com a filosofia de
governanga e de gestdo de risco, e com o apetite a risco

e  Avaliar periodicamente a adequagdo do nivel de capital do banco diante dos riscos assumidos




227

Analisar periodicamente a efetividade do processo de gerenciamento de riscos e dos procedimentos
relacionados

Submeter a estratégia de negodcios ao teste de estresse, para avaliar o que acontece com a liquidez da
empresa sob vdrias circunstancias

Verificar se o banco dispde de caixa suficiente para sobreviver a grandes impactos

Avaliar a continuidade dos negdcios em situagdes criticas com grande impacto

Assegurar que as atividades do banco estejam em compliance com as leis e regulamentos

Avaliar e monitorar o desempenho dos diretores e do banco

Aprovar a remuneragdo e incentivos dos gestores, assegurando que sejam adotadas praticas adequadas
Discutir e direcionar assuntos de sucessao dos cargos-chave

Homologar diretrizes para as auditorias

Escolher e substituir os auditores independentes

Ocupar-se com e liderar os assuntos relacionados a governanga do banco

Aprovar codigos de ética e de conduta

Definir o contetido ¢ a freqiiéncia dos relatdrios recebidos da diretoria e das diversas areas

Buscar o equilibrio entre os interesses dos acionistas, dos gestores e demais stakeholders

Supervisionar o relacionamento dos diretores com as partes relacionadas

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 35 - Atividades Fundamentais dos Orgios da Estrutura de Governanca Corporativa

Atividade

Apoiar o conselho de administragdo na defini¢do dos objetivos e diretrizes para o planejamento estratégico
Auxiliar o conselho de administragdo no estabelecimento da filosofia de governanca e de gestdo de risco
Propiciar ao conselho a compreensdo de todos os riscos a que o banco estd exposto, tanto estratégicos,
financeiros e operacionais

Apoiar o conselho de administrag@o na identificagdo, avaliagdo ¢ monitoramento dos riscos mais relevantes
do negdcio

Recomendar, ao conselho de administrag@o, o perfil de risco, o apetite a risco e as tolerancias aos diferentes
riscos identificados

Auxiliar o conselho de administrago a incluir o apetite e a tolerancia a riscos no planejamento estratégico
Recomendar, ao conselho de administracdo, as politicas de gestdo de risco, de controles internos e de
compliance

Recomendar, ao conselho de administragdo, uma linguagem comum de riscos e uma visdo compartilhada do
processo de gestao dos riscos corporativos

Atuar em conjunto com a diretoria para examinar os fatores de risco e identificar situagdes em que possam
ocorrer concentragdo ou agravamento de riscos

Verificar se a diretoria tem o mapeamento do conjunto de riscos que afetam o banco e planos para
tratamento dos riscos relevantes, individualmente e em conjunto

Avaliar o processo decisorio e assegurar que estejam claramente definidos os responsaveis pelo
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monitoramento de cada risco relevante, assim como devidamente segregadas as fungdes

Garantir que os riscos mais relevantes estejam sendo adequadamente gerenciados

Monitorar e supervisionar o processo de gerenciamento de riscos corporativos

Supervisionar o trabalho e as decisdes da diretoria, avaliando se estdo alinhados com a filosofia de
governanga e de gestdo de risco, € com o apetite a risco

Analisar periodicamente a adequacao do nivel de capital do banco diante dos riscos assumidos

Avaliar periodicamente a efetividade do processo de gerenciamento de riscos e dos procedimentos
relacionados

Assegurar a supervisdo do processo de elaboragdo das demonstragdes financeiras, com foco nos controles
internos e risco

Assegurar que a diretoria estabeleca um adequado sistema de gestdo de riscos e de controles internos,
consistente com a complexidade do banco, com os mercados de atuagdo e com as exigéncias legais ¢
regulatorias

Entender os controles ¢ processos implementados pela administragdo para assegurar que as demonstragdes
financeiras sejam provenientes dos correspondentes sistemas ¢ cumpram as exigéncias legais, regulatorias e
estatutarias

Garantir a adequada preparacdo, revisdo, divulgacdo e disponibiliza¢do das informagdes, financeiras ¢ néo-
financeiras, de interesse dos diversos stakeholders

Avaliar e aprovar as praticas contabeis escolhidas pela administragdo, comparando-as com as adotadas pelos
concorrentes € por outras empresas

Discutir com a diretoria e os auditores independentes o resultado do exame das demonstragdes financeiras e
contabeis e outras questdes significativas que possam afetar a confiabilidade dessas demonstragdes,
anteriormente a divulgacdo dos resultados

Avaliar se as informac¢des contidas nas demonstra¢des financeiras t€ém total correspondéncia com a real
situacdo do banco

Aprovacdo das demonstragdes financeiras antes da sua divulgagao

Supervisionar a implementagdo das estratégias

Submeter a estratégia de negocios ao teste de estresse, para avaliar o que acontece com a liquidez do banco
sob varias circunstancias

Verificar se o banco dispde de caixa suficiente para sobreviver a grandes impactos

Avaliar a continuidade dos negdcios em situagdes criticas com grande impacto

Avaliar a adequagao dos sistemas eletronicos de informagdo, quanto a diversos aspectos, como politica de
seguranca da informagdo, continuidade dos negocios, backup de informagdes, perfis de acesso, barreiras a
invasao, sigilo dos dados

Avaliar a adequagdo do plano de contingéncias e se ¢ testado periodicamente inclusive sob condigdes de
estresse

Entender as operagdes com derivativos, analisando os diferentes resultados possiveis, inclusive em cenarios
negativos criticos, avaliando se os riscos decorrentes estdo incluidos na definicdo do apetite a riscos do

banco
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Desenvolver e comunicar a filosofia de remuneragdo para a organizago

Elaborar e revisar as politicas e os planos de remuneragao e beneficios

Propor ao conselho de administracdo as diversas formas de remuneragdo fixa e varidvel

Sugerir, ao conselho de administracdo, beneficios e programas especiais de recrutamento e desligamento
Recomendar, ao conselho de administragdo, o montante da remuneragdo global dos administradores a ser
submetido a assembléia geral

Compreender o sistema de remuneragdo adotado pela administragdo ¢ considerar se existem riscos de
incentivos inadequados

Vincular, por meio de um conjunto de objetivos, a remuneragdo ao desempenho

Garantir que a remuneracdo e os beneficios sejam fatores de atragdo, motivacao e reten¢do de pessoas
Supervisionar a implementagao e operacionalizagdo da politica de remunerag@o da institui¢ao

Zelar para que a politica de remunerag@o esteja permanentemente compativel com a politica de gestdo de
riscos, com as metas e a situacao financeira, atual e esperada, do banco e com o disposto na regulamentagdo
Verificar se a diretoria, a auditoria interna ou os auditores externos t€ém conhecimento da ocorréncia de erros
ou fraudes cometidos por funcionarios, de transag¢des suspeitas ou ilegais ou de descumprimento de leis ou
regulamentagdes

Avaliar o cumprimento das leis, normas e regulamentacdes aplicaveis ao banco ¢ o comprometimento da
diretoria com relagdo a este aspecto

Acompanhar a atuagdo dos orgdos reguladores e de supervisdo, bem como as informagdes e relatdrios
dirigidos a eles

Recomendar, ao conselho de administragdo, a contratagdo da empresa de auditoria independente
Supervisionar e avaliar quanto a eficacia as atividades das auditorias, tanto independente como interna
Revisar os planos de trabalho e os relatorios das auditorias independente e interna, incluindo a extensdo dos
testes de controles internos, para garantir que as principais areas de risco sejam abordadas

Exigir que as auditorias fornegam uma avaliagdo independente sobre os processos de gestdo de risco,
controles internos e governanga

Considerar se as recomendacgdes feitas pelas auditorias sdo implementadas de forma oportuna pela diretoria
Examinar os trabalhos de auditoria e ndo-auditoria a serem realizados pela auditoria independente, a fim de
avaliar o escopo e evitar conflitos de interesse

Auxiliar o conselho de administrag@o nos assuntos relacionados a governanga do banco

Identificar e selecionar candidatos a conselheiro de administra¢do

Definigédo e revisao dos critérios de sele¢do de conselheiros

Garantir que a empresa e seus funcionarios estejam agindo de acordo com todas as leis, regulamentos e
regras aplicaveis ao negocio.

Garantir que estejam sendo identificadas e tratadas todas as exigéncias regulatorias e legais

Revisar e recomendar, ao conselho de administragdo, os codigos de ética e de conduta

Monitorar potenciais conflitos de interesse e o cumprimento do codigo de ética e conduta

Monitorar quaisquer mudangas relevantes nos principais indicadores financeiros

Assessorar o conselho de administragdo nos assuntos relacionados a tecnologia da informagao, ciéncia e
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tecnologia
e  Definir o contetido ¢ a freqiiéncia dos relatorios, sobre os assuntos de gestdo de risco, recebidos da diretoria

e das diversas areas

Fonte: elaborado pelo autor.
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APENDICE 1 - PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO

I. Visao geral do projeto de estudo de caso

Titulo: Estrutura de Governanga Corporativa ¢ Gestdo De Riscos: Um Estudo de

Casos no Setor Financeiro

Objetivo principal: investigar as atividades fundamentais dos 6rgdos da estrutura de

governanga corporativa com relacio a gestao de riscos.

Objetivos especificos: identificar os oOrgdos, e suas atividades, da estrutura de
governanga corporativa para gestdo de riscos em bancos; ii) analisar as atividades dos
orgdos da estrutura de governanga corporativa quanto a gestdo de riscos nos bancos
estudados; ii1) propor recomendacdes quanto as atividades fundamentais dos 6rgaos da

estrutura de governanga corporativa, no que diz respeito a gestdo de riscos.

II. Procedimentos de Campo

Aspectos metodologicos: pesquisa de natureza exploratéria e qualitativa com uso do
método de estudo de casos multiplos. As consideragdes detalhadas sobre os aspectos

metodologicos utilizados foram apresentadas no Capitulo 3.

OrganizacOes estudadas: BicBanco e Banco Indusval Multistock, selecionados

conforme os critérios explicados na Secdo 3.2.

Unidade de analise: atividades dos orgdos da estrutura de governanga corporativa

quanto a gestao de riscos.

Fontes de evidéncia: obtencdo de dados primarios por meio de entrevistas focalizadas,
pessoais e individuais; levantamento de dados secundarios com a utilizagao da técnica

de exame documental.
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= Instrumento de coleta de dados: roteiro de entrevista e analise de documentos.

= Pesquisador: Fabio Claro Coimbra

ITI. Itens para levantamento de documentos e roteiro de entrevistas
= Dados da organiza¢do: nome, natureza juridica, localizagdo, numero de funciondrios,
missdo, organograma, negocios de atuacdo, outras informacdes relevantes sobre a

organizacao.

» Dados dos entrevistados: nome, cargo, area e subordinagdo, formagdo, atribuicdes e

atividades exercidas.

= [tens de investigacdo organizados por subunidades de analises

a) Categorias e tipos de riscos corporativos definidos pela organizacao

b) Modelo adotado para gerenciamento de riscos corporativos

c) Estrutura organizacional de governanga corporativa

IV. Analise dos estudos de caso
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Fontes de Fontes de

evidéncias evidéncias

Do Caso A Do Caso B
\ 4 \

Analise Analise

Individual Individual

Do Caso A Do Caso B
v \ 7

Comparacio do referencial tedrico
com os casos estudados

Mustracao 20 - Analises do estudo de caso
Fonte: elaborado pelo autor.

* Organizar as analises das fontes de evidéncias em casos individuais.

* Organizar as informagdes em cada caso individual seguindo a ordem das subunidades

de estudo.
» Comparar cada caso, isoladamente, com os conceitos do referencial teorico.
= Comparar os casos estudados entre si e verificar a replicacdo tedrica do estudo.

= Comparar as informagdes resultantes da replicacdo tedrica com os conceitos do

referencial teorico.

= Elaborar os relatorios dos casos, que encontram-se no Capitulo 4 da tese.
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APENDICE 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Riscos corporativos e sua gestio

Qual ¢ a definicao adotada para risco? Classes ou tipos de risco?

Hé4 uma linguagem comum de riscos ou dicionario de riscos? Se sim, em qual
documento esta formalizada? E possivel disponibilizar o documento? E utilizada
alguma referéncia (por exemplo, documentos do Comité da Basiléia, Banco Central)?
Descrever o processo de elaboracao da linguagem comum de riscos. Responsaveis?
Orgaos envolvidos? Esta formalizado em algum documento?

Ha revisio da linguagem comum de riscos? Peridiocidade? Responsaveis? Orgdos
envolvidos? Esta formalizado em algum documento?

Hé defini¢ao do apetite a risco e tolerancias? Em bases quantitativas ou qualitativas?
Como ¢ feita essa defini¢do? Responsaveis? Orgios envolvidos? H4 algum documento
que contenha essas informagdes?

Quais s3o os riscos mais relevantes a que a organizacdo esta exposta? Como ¢ feita
essa definicio? Responsaveis? Orgdos envolvidos? H4 algum documento que
contenha essas informagdes? E possivel disponibiliza-1o?

Como é o processo corporativo de gestdo de riscos? E utilizado algum firamework (por
exemplo, COSO, ISO 31000)? Existem politicas e regras formalizadas? Responsaveis?
Orgaos envolvidos? Esta formalizado em algum documento? E possivel disponibiliza-

lo?

Estrutura de governanca corporativa

> »w D

e

Descrever a estrutura de governanga corporativa. Comité? Orgios?

Apresentar organograma. Existem politicas e regras formalizadas?

Existem comités do conselho de administragao? Comités executivos? Outros comités?
As atividades dos comités ¢ do conselho de administracdo estdo formalizadas? Em
qual documento? E possivel disponibilizar o documento? Quais sdo as atividades?

Ha algum comité com fungdes relacionadas a gestao de risco? Qual? Atividades?

Qual ¢ o papel do conselho de administracdo na gestdo de riscos corporativos? Ha
conselho fiscal? Atividades? Em qual documento estdo formalizadas? E possivel

disponibiliza-lo? Qual ¢ a contribuicao do referido 6rgdo no gerenciamento de riscos
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corporativos? Atividades relacionadas a gestdo de riscos? Relacionamento com outros
orgaos?

Ha comité de auditoria? Atividades? Em qual documento estio formalizadas? E
possivel disponibiliza-lo? Qual ¢ a contribuicdo do referido 6rgdo no gerenciamento
de riscos corporativos? Atividades relacionadas a gestdo de riscos? Ha membros de
diferentes cargos e niveis hierarquicos? Relacionamento com outros 6rgaos?

Hé comité de riscos? Atividades? Em qual documento estdo formalizadas? E possivel
disponibiliza-lo? Qual ¢ a contribuicdo do referido 6rgdo no gerenciamento de riscos
corporativos? Ha membros de diferentes cargos e niveis hierarquicos? Relacionamento
com outros 0rgaos?

Hé comité de remunera¢do? Atividades? Em qual documento estio formalizadas? E
possivel disponibilizé-lo? Qual ¢ a contribuicdo do referido 6érgdo no gerenciamento
de riscos corporativos? Atividades relacionadas a gestdo de riscos? Ha membros de
diferentes cargos e niveis hierarquicos? Relacionamento com outros 6rgaos?

Ha outros comités cujas atividades contribuam para o gerenciamento de riscos
corporativos? Atividades? Em qual documento estdo formalizadas? E possivel
disponibiliza-lo? Qual ¢ a contribuicao do referido 6rgao no gerenciamento de riscos
corporativos? Atividades relacionadas a gestdo de riscos? Ha membros de diferentes

cargos e niveis hierarquicos? Relacionamento com outros 6rgaos?



ANEXO 1 - RESOLUCAO 3.198 —- CONSELHO MONETARIO NACIONAL

Altera e consolida a
regulamentagdo relativa a
prestacdo de servicos de
auditoria independente para as
instituicdes financeiras, demais
institui¢des  autorizadas a
funcionar pelo Banco Central do
Brasil e para as camaras e
prestadores de servigos de
compensagao e de liquidagao.

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9° da Lei 4.595,
de 31 de dezembro de 1964, torna ptiblico que o CONSELHO MONETARIO
NACIONAL, em sessao realizada em 27 de maio de 2004, tendo em vista o
disposto no art. 3°, inciso VI, e com base nos arts. 4°, incisos VIII
e XII, e 10, inciso XI, da referida lei, com a redagdo dada pelos
arts. 19 e 20 da Lei 7.730, de 31 de janeiro de 1989, 2° da Lei
4.728, de 14 de julho de 1965, e 22, § 2°, e 26, § 3°, da Lei 6.385,
de 7 de dezembro de 1976, com as redagdes dadas, respectivamente,
pelos arts. 1° do Decreto 3.995, de 31 de outubro de 2001, ¢ 14 da
Lei 9.447, de 14 de margo de 1997,

RESOLVEU:

Art. 1° Alterar e consolidar, nos termos do regulamento
anexo, a regulamentacdo relativa a prestacdo de servigos de
auditoria independente para as instituicdes financeiras, demais
institui¢des autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil e
para as camaras e prestadores de servicos de compensagdo e de
liquidacao.

Art. 2° Esta resolugdo entra em vigor na data de sua
publicacao.

Art. 3° Ficam revogadas as Resolugdes 3.081, de 29 de maio
de 2003, e 3.170, de 30 de janeiro de 2004.

Sdo Paulo, 27 de maio de 2004.

Henrique de Campos Meirelles
Presidente

Regulamento anexo a Resolucdo 3.198, de 27 de maio de
2004, que altera e consolida a regulamentagao relativa a prestagao de
servicos de auditoria independente para as institui¢des financeiras,
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demais instituigdes autorizadas a funcionar pelo Banco Central do
Brasil e para as camaras e prestadores de servicos de compensagdo e
de liquidagao.

Capitulo I
DA OBRIGATORIEDADE

Art. 1° Devem ser auditados por auditores independentes
registrados na Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) e que atendam
aos requisitos minimos a serem fixados pelo Banco Central do Brasil:

I - as demonstragdes contabeis, inclusive notas
explicativas:

a) das institui¢des financeiras ¢ demais institui¢des
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil, exceto as
sociedades de crédito ao microempreendedor;

b) das camaras e prestadores de servigos de compensacao e de
liquidacao;

IT - as demonstracdes contabeis previstas nos arts. 3° e 10
da Resolucao 2.723, de 31 de maio de 2000;

III - o documento Informagdes Financeiras Trimestrais
(IFT), de que trata o art. 1° da Circular 2.990, de 28 de junho de
2000, na forma de revisdo especial.

Art. 2° O auditor independente pode ser pessoa fisica ou
pessoa juridica.

Capitulo II
DA RESPONSABILIDADE DA ADMINISTRACAO

Art. 3° As institui¢des, camaras e prestadores de servigos
referidos no art. 1° devem fornecer ao auditor independente todos os
dados, informacdes e condi¢des necessarios para o efetivo desempenho
na prestacdo de seus servigos, bem como a carta de responsabilidade
da administra¢do, de acordo com as normas do Conselho Federal de
Contabilidade (CFC).

Paragrafo Uinico. A responsabilidade dos administradores das
institui¢cdes, camaras e prestadores de servigos pelas informagdes
contidas nas demonstracdes contabeis ou outras fornecidas nao exime o
auditor independente da responsabilidade relativa a elaboracdo dos
relatorios requeridos neste regulamento ou do parecer de auditoria,
nem o desobriga da adocao de adequados procedimentos de auditoria.

Art. 4° Os administradores das instituicoes, camaras e
prestadores de servigos referidos no art. 1° serdo responsabilizados



250

pela contratacdo de auditor independente que ndo atenda aos
requisitos previstos neste regulamento.

Paragrafo unico. Constatada a inobservancia dos requisitos
estabelecidos neste regulamento, os servicos de auditoria serdo
considerados sem efeito para o atendimento as normas emanadas do
Conselho Monetario Nacional e do Banco Central do Brasil.

Art. 5° As institui¢des, camaras e prestadores de servigos
referidos no art. 1° devem designar diretor, tecnicamente
qualificado, para responder, junto ao Banco Central do Brasil, pelo
acompanhamento, supervisdo e cumprimento das normas ¢ procedimentos
de contabilidade previstos na regulamentagao em vigor.

§ 1° Nas institui¢des que ndo possuam comité de auditoria
constituido nos termos deste regulamento, bem como nas camaras e
prestadores de servigos, o diretor deve responder, também, pelo
acompanhamento, supervisao e cumprimento das normas e procedimentos
de auditoria independente previstos na regulamenta¢do em vigor.

§ 2° O diretor designado serd responsabilizado pelas
informagdes prestadas e pela ocorréncia de situagdes que indiquem
fraude, negligéncia, imprudéncia ou impericia no exercicio de suas
funcdes, sem prejuizo da aplicacdo das penalidades previstas na
legislacdo em vigor.

Capitulo III
DA INDEPENDENCIA DO AUDITOR

Art. 6° Sao vedadas a contratagdo ¢ a manutencao de auditor
independente por parte das instituicdes, das camaras e dos
prestadores de servigos referidos no art. 1°, caso fique configurada
qualquer uma das seguintes situagoes:

I - ocorréncia de quaisquer hipoteses de impedimento ou
incompatibilidade para a prestagdo do servico de auditoria
independente previstas em normas e regulamentos da CVM, do CFC ou do
Instituto dos Auditores Independentes do Brasil (Ibracon);

II - participagdo acionaria, direta ou indireta, do auditor
independente, responsavel técnico, diretor, gerente, supervisor ou
qualquer outro integrante, com fun¢do de geréncia, da equipe
envolvida nos trabalhos de auditoria, na entidade auditada ou em suas
ligadas;

IIT - existéncia de operacdo ativa ou passiva junto a
entidade auditada ou suas ligadas, inclusive por meio de fundos de
investimento por elas administrados, de responsabilidade ou com
garantia do auditor independente, responsavel técnico, diretor,
gerente, supervisor ou qualquer outro integrante, com funcdo de



geréncia, da equipe envolvida nos trabalhos de auditoria na
institui¢do;

IV - participacdo de responsavel técnico, diretor, gerente,
supervisor ou qualquer outro integrante, com fun¢ao de geréncia, do
auditor independente substituido nos termos do art. 9°, nos trabalhos
de auditoria independente realizados pelo seu sucessor para a mesma
entidade, em prazo inferior a um ano da substitui¢do;

V - pagamento de honorarios e reembolso de despesas do
auditor independente, relativos ao ano-base das demonstragdes
contabeis objeto de auditoria, pela entidade auditada, isoladamente,
ou em conjunto com suas ligadas, com representatividade igual ou
superior a 25% (vinte e cinco por cento) do faturamento total do
auditor independente naquele ano.

§ 1° A configuracdo das situacdes descritas, relativamente
a empresa ligada do auditor independente, também implica vedagao a
contratagdo e a manutencao deste.

§ 2° A vedacgao prevista no inciso III ndo se aplica a
operagdes de crédito e de arrendamento mercantil com prazo original
igual ou superior a dois anos, realizadas anteriormente a contratacao
dos servicos de auditoria independente.

§ 3° O disposto neste artigo ndo dispensa a verificagao,
por parte das instituigdes, das camaras, dos prestadores de servigos
e dos auditores independentes, de outras situa¢des que possam afetar
a independéncia.

§ 4° Verificada, a qualquer tempo, a existéncia de situagao
que possa afetar a independéncia do auditor, as institui¢cdes, camaras
e prestadores de servicos devem providenciar sua regularizacdo, que
podera implicar a substitui¢do do auditor independente, sem prejuizo
do previsto no art. 9°.

Art. 7° E vedada a contratagdo, por parte das institui¢des,
das camaras e dos prestadores de servigos referidos no art. 1°, de
responsavel técnico, diretor, gerente, supervisor ou qualquer outro
integrante, com funcao de geréncia, da equipe envolvida nos trabalhos
de auditoria nos ultimos doze meses para cargo relacionado a servigos
que configurem impedimento ou incompatibilidade para prestagao do
servico de auditoria independente, ou que possibilite influéncia na
administracao da instituigao.

Art. 8° O auditor independente deve elaborar e manter
adequadamente documentada sua politica de independéncia, a qual deve
ficar a disposi¢do do Banco Central do Brasil e do comité de
auditoria da entidade auditada, quando instalado, evidenciando, além
das situagdes previstas neste regulamento, outras que, a seu
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critério, possam afetar sua independéncia, bem como os procedimentos
de controles internos adotados com vistas a monitorar, identificar e
evitar as suas ocorréncias.

Capitulo IV ’
DA SUBSTITUICAO PERIODICA DO AUDITOR

Art. 9° As instituigdes, cAmaras e prestadores de servigos
referidos no art. 1° devem proceder a substituicdo do auditor
independente contratado, no maximo, ap6s emitidos pareceres relativos
a cinco exercicios sociais completos.

§ 1° Para fins de contagem do prazo previsto no caput, sao
considerados pareceres relativos a exercicios sociais completos
aqueles referentes as demonstragdes contabeis da data-base de 31 de
dezembro.

§ 2° A recontratagdo de auditor independente somente pode
ser efetuada apos decorridos trés anos, contados a partir da data de
sua substitui¢ao.

Capitulo V
DO COMITE DE AUDITORIA

Art. 10. Devem constituir 6rgao estatutario denominado
comité de auditoria as institui¢des referidas no art. 1°, inciso I,
alinea "a", que tenham apresentado no encerramento dos dois ultimos
exercicios sociais:

I - Patriménio de Referéncia (PR) igual ou superior a
R$1.000.000.000,00 (um bilhao de reais); ou

IT - administracao de recursos de terceiros em montante
igual ou superior a R$1.000.000.000,00 (um bilhdo de reais); ou

Il - somatorio das captagcdes de depodsitos e de
administracdo de recursos de terceiros em montante igual ou superior
a R$5.000.000.000,00 (cinco bilhdes de reais).

§ 1° As institui¢cdes lideres responsaveis pela elaboragao
das demonstragdes contabeis consolidadas de conglomerados financeiros
que se enquadrem nas disposi¢des estabelecidas no caput devem
constituir comité de auditoria para cumprimento das atribuicdes e
responsabilidades previstas neste regulamento, relativamente as
instituigdes pertencentes a tais conglomerados que nao possuam
obrigatoriedade de constitui¢do individual do referido comité.

§ 2° A utilizacdo do termo "comité de auditoria" € de uso
restrito de 6rgdo estatutario constituido na forma deste regulamento.



§ 3° As institui¢cdes devem criar condigdes adequadas para o
funcionamento do comité de auditoria.

§ 4° Asinstitui¢des devem ter o comité de auditoria em
pleno funcionamento até o dia 31 de margo do exercicio subseqiiente
aos exercicios previstos no caput, cumprindo suas atribuicdes
inclusive no que se refere as demonstragdes contabeis daquela data-
base.

§ 5° Para as institui¢des que se enquadrem no disposto no
caput ou no § 1°, relativamente aos exercicios de 2002 e¢ 2003, o
comité de auditoria deve estar instalado e em pleno funcionamento até
1° de julho de 2004.

§ 6° A extin¢ao do comité de auditoria:

I - somente podera ocorrer se a instituigdo nao mais
apresentar as condi¢des contidas no caput ou no § 1°, pelo periodo
ali especificado;

IT - depende de prévia autorizagdo do Banco Central do
Brasil;

IIT - esta condicionada ao cumprimento de suas atribui¢des
relativamente aos exercicios sociais em que exigido o seu
funcionamento.

Art. 11. Os conglomerados financeiros, alternativamente ao
disposto no art. 10, podem constituir comité de auditoria tnico, por
intermédio das institui¢des lideres, para o cumprimento das
atribuicdes e responsabilidades previstas neste regulamento,
relativamente as instituigdes que o compdem.

§ 1° Nos casos em que a institui¢ao lider seja de capital
fechado e o conglomerado seja integrado por instituicdo que tenha
acdes negociadas em bolsa, a constituicdo do comité de auditoria deve
observar uma das seguintes alternativas:

I - comité de auditoria unico composto, além de, no minimo,
trés diretores da instituicdo lider, por, no minimo, mais trés
integrantes que atendam ao disposto no art. 13, inciso I e § 1° ou

IT - constituicdo de comité proprio pela instituicdo com
acdes negociadas em bolsa, atendendo, todos os seus integrantes, ao
disposto no art. 13, inciso I e § 1°, ficando o comité de auditoria
da instituigdo lider responsavel pelo cumprimento das atribuicdes e
responsabilidades no ambito das demais instituigdes.

§ 2° A utilizagdo da faculdade prevista neste artigo deve
estar expressamente estabelecida em decisdo de assembléia de cada
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institui¢dao pertencente ao conglomerado.

Art. 12. O comité de auditoria deve ser composto, no
minimo, por trés integrantes, observado que o mandato maximo deve ser
de cinco anos para as instituigdes com agdes negociadas em bolsa de
valores e sem mandato fixo para aquelas de capital fechado.

§ 1° O numero de integrantes, critérios de nomeacao, de
destituicdo e de remuneragdo, tempo de mandato e atribuigdes do
comité de auditoria devem estar expressos no estatuto ou no contrato
social da instituicao.

§ 2° Pelo menos um dos integrantes do comité de auditoria
deve possuir comprovados conhecimentos nas areas de contabilidade e
auditoria que o qualifiquem para a fungao.

§ 3° O integrante do comité de auditoria somente pode
voltar a integrar tal 6rgdo na mesma institui¢do ap6s decorridos, no
minimo, trés anos do final do seu mandato anterior.

§ 4° E indelegavel a fungio de integrante do comité de
auditoria.

§ 5° Na hipotese de mandato inferior ao previsto no caput,
esse podera ser renovado até o limite de cinco anos mediante prévia
autoriza¢ao do Banco Central do Brasil.

Art. 13. Além do previsto na Resolucdo 3.041, de 28 de
novembro de 2002, que estabelece condigdes para o exercicio de cargos
em Orgdos estatutarios de instituicdes financeiras e demais
institui¢des autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil,
sdo condicdes basicas para o exercicio de integrante do comité de
auditoria:

I - nas institui¢des com acdes negociadas em bolsa:

a) ndo ser, ou ter sido nos ultimos doze meses:

1. diretor da institui¢do ou de suas ligadas;

2. funciondrio da institui¢do ou de suas ligadas;

3. responsavel técnico, diretor, gerente, supervisor ou

qualquer outro integrante, com fun¢do de geréncia, da equipe

envolvida nos trabalhos de auditoria na instituigao;

4. membro do conselho fiscal da instituicdo ou de suas
ligadas;

b) ndo ser conjuge, ou parente em linha reta, em linha
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colateral e por afinidade, até o segundo grau das pessoas referidas
na alinea "a", itens 1 e 3;

c) ndo receber qualquer outro tipo de remuneragdo da
instituicdo ou de suas ligadas que ndo seja aquela relativa a sua
funcdo de integrante do comité de auditoria;

IT - nas institui¢des de capital fechado:

a) que os integrantes do comité de auditoria sejam também
diretores da institui¢do, com pelo menos um ano de efetivo exercicio
no cargo, facultada a participagdo de, no méaximo, mais trés
integrantes que atendam ao disposto no inciso I e § 1°;

b) participagdo obrigatdria do diretor referido no art. 5°,
dispensada a exigéncia de tempo de efetivo exercicio no cargo.

§ 1° Nas instituigdes com ag¢des negociadas em bolsa e cujo
controle seja detido pela Unido, estados ou Distrito Federal, sdo
também condigdes basicas, além das previstas no inciso I:

I - ndo ser ocupante de cargo efetivo licenciado no ambito
dos respectivos governos;

IT - ndo ser, ou ter sido nos ultimos doze meses, ocupante
de cargo efetivo ou fun¢do no ambito dos respectivos governos.

§ 2° Caso o integrante do comité de auditoria da
instituicdo seja também membro do conselho de administragdo da
instituicdo ou de suas ligadas, no caso das instituicdes com acgdes
negociadas em bolsa, ou da diretoria, no caso das institui¢des
fechadas, fica facultada a opcdo pela remuneragdo relativa a um dos
cargos.

§ 3° Mediante solicitacdo devidamente fundamentada das
instituigdes de capital fechado, o Banco Central do Brasil pode
dispensar a exigéncia do tempo minimo de efetivo exercicio no cargo

nyn

prevista no inciso II, alinea "a".

Art. 14. O comité de auditoria deve reportar-se diretamente
ao conselho de administragdo ou, na sua inexisténcia, a diretoria da
institui¢ao.

Art. 15. Constituem atribui¢cdes do comité de auditoria:

I - estabelecer as regras operacionais para seu proprio
funcionamento, as quais devem ser aprovadas pelo conselho de
administracdo ou, na sua inexisténcia, pela diretoria da institui¢do,
formalizadas por escrito e colocadas a disposicdo dos respectivos
acionistas ou cotistas;
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IT - recomendar, a administra¢ao da instituicdo, a entidade
a ser contratada para prestacdo dos servicos de auditoria
independente, bem como a substitui¢do do prestador desses servicos,
caso considere necessario;

IIT - revisar, previamente a publicacdo, as demonstragdes
contdbeis semestrais, inclusive notas explicativas, relatorios da
administracao e parecer do auditor independente;

IV - avaliar a efetividade das auditorias independente e
interna, inclusive quanto a verificagdo do cumprimento de
dispositivos legais € normativos aplicaveis a instituicao, além de
regulamentos e co6digos internos;

V - avaliar o cumprimento, pela administragdo da
institui¢dao, das recomendagoes feitas pelos auditores independentes
ou internos;

VI - estabelecer e divulgar procedimentos para recepgao e
tratamento de informagdes acerca do descumprimento de dispositivos
legais e normativos aplicaveis a instituicao, além de regulamentos e
cddigos internos, inclusive com previsdao de procedimentos especificos
para protecao do prestador e da confidencialidade da informagao;

VII - recomendar, a diretoria da institui¢do, corre¢cdo ou
aprimoramento de politicas, praticas e procedimentos identificados no
ambito de suas atribui¢des;

VIII - reunir-se, no minimo trimestralmente, com a diretoria
da instituicdo, com a auditoria independente € com a auditoria
interna para verificar o cumprimento de suas recomendagdes ou
indagacoes, inclusive no que se refere ao planejamento dos
respectivos trabalhos de auditoria, formalizando, em atas, os
conteudos de tais encontros;

IX - verificar, por ocasido das reunides previstas no inciso
VIII, o cumprimento de suas recomendacdes pela diretoria da
institui¢ao;

X - reunir-se com o conselho fiscal e conselho de
administracdo, por solicitacdo dos mesmos, para discutir acerca de
politicas, praticas e procedimentos identificados no ambito das suas
respectivas competéncias;

XI - outras atribui¢des determinadas pelo Banco Central do
Brasil.

Art. 16. O comité de auditoria pode, no ambito de suas
atribuicdes, utilizar-se do trabalho de especialistas.



Paragrafo unico. A utilizacdo do trabalho de especialistas
nao exime o comité de auditoria de suas responsabilidades.

Art. 17. O comité de auditoria deve elaborar, ao final dos
semestres findos em 30 de junho e 31 de dezembro, documento
denominado relatorio do comité de auditoria contendo, no minimo, as
seguintes informacdes:

I - atividades exercidas no ambito de suas atribuigdes, no
periodo;

II - avaliagdo da efetividade dos sistemas de controle
interno da instituicdo, com énfase no cumprimento do disposto na
Resolucdo 2.554, de 24 de setembro de 1998, e com evidenciagcdo das
deficiéncias detectadas;

III - descricao das recomendagdes apresentadas a diretoria,
com evidenciagdo daquelas ndo acatadas e respectivas justificativas;

IV - avaliagdo da efetividade das auditorias independente e
interna, inclusive quanto a verificagdo do cumprimento de
dispositivos legais e normativos aplicaveis a institui¢do, além de
regulamentos e cddigos internos, com evidenciagdo das deficiéncias
detectadas;

V - avaliagdo da qualidade das demonstragdes contébeis
relativas aos respectivos periodos, com énfase na aplicacdo das
praticas contabeis adotadas no Brasil e no cumprimento de normas
editadas pelo Banco Central do Brasil, com evidenciacdo das
deficiéncias detectadas.

§ 1° O comité de auditoria deve manter a disposi¢do do
Banco Central do Brasil e do conselho de administracdo da instituicao
o relatorio do comité de auditoria, pelo prazo minimo de cinco anos,
contados de sua elaboracgao.

§ 2° O comité de auditoria deve publicar, em conjunto com
as demonstragdes contabeis semestrais, resumo do relatorio do comité
de auditoria, evidenciando as principais informagdes contidas naquele
documento.

Capitulo VI
DO EXAME DE CERTIFICACAO

Art. 18. A contratagdo ou manutencdo de auditor
independente pelas instituicdes, pelas camaras e pelos prestadores de
servigos referidos no art. 1° fica condicionada a aprovagdo do
responsavel técnico, diretor, gerente, supervisor ou qualquer outro
integrante, com funcao de geréncia, da equipe envolvida nos trabalhos
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de auditoria, em exame de certificagdo organizado pelo CFC em
conjunto com o Ibracon.

§ 1° O cumprimento da formalidade prevista neste artigo
deve ser providenciado no prazo méaximo de dois anos, contados a
partir de 30 de maio de 2003.

§ 2° A formalidade prevista no caput deve ser renovada em
periodicidade ndo superior a cinco anos, contados da data da ultima
habilitagao.

§ 3° Em se tratando de auditor que tenha deixado de exercer
as atividades previstas no caput por periodo igual ou superior a um
ano, a manutencao de sua habilitagdo fica sujeita a renovagdo da
formalidade prevista neste artigo em periodicidade ndo superior a
dois anos, contados a partir do retorno as referidas atividades,

observado o limite previsto no § 2°.

Art. 19. Fica o Banco Central do Brasil autorizado a
admitir, a seu critério, a realiza¢do de exames de certificacdo por
tipo de mercado ou conjunto de atividades.

Capitulo VII
DA PRESTACAO DE SERVICOS PELO AUDITOR

Art. 20. O auditor independente deve observar, na prestagao
de seus servicos, as normas e procedimentos de auditoria
estabelecidos pelo Conselho Monetario Nacional, pelo Banco Central do
Brasil e, no que nao for conflitante com estes, aqueles determinados
pela CVM, pelo CFC e pelo Ibracon.

Art. 21. O auditor independente deve elaborar, como
resultado do trabalho de auditoria realizado nas instituigoes,
camaras e prestadores de servigos referidos no art. 1°, os seguintes
relatorios:

I - de auditoria, expressando sua opinido sobre as
demonstragdes contabeis e respectivas notas explicativas, inclusive
quanto a adequagdo as normas contabeis emanadas do Conselho Monetario
Nacional e do Banco Central do Brasil;

I - de avalia¢do da qualidade e adequagao do sistema de
controles internos, inclusive sistemas de processamento eletronico de
dados e de gerenciamento de riscos, evidenciando as deficiéncias
1dentificadas;

Il - de descumprimento de dispositivos legais e
regulamentares, que tenham, ou possam vir a ter reflexos relevantes
nas demonstragdes contabeis ou nas operagdes da entidade auditada;



IV - demais requeridos pelo Banco Central do Brasil.

§ 1° Os relatérios do auditor independente devem ser
elaborados considerando o mesmo periodo e data-base das demonstragdes
contabeis a que se referirem.

§ 2° As entidades auditadas, bem como os respectivos
auditores independentes, devem manter a disposi¢ao do Banco Central
do Brasil, pelo prazo minimo de cinco anos, ou por prazo superior em
decorréncia de determinagdo expressa daquela Autarquia, os relatorios
referidos neste artigo, bem como os papéis de trabalho,
correspondéncias, contratos de prestacdo de servicos e outros
documentos relacionados com os trabalhos de auditoria.

Capitulo VIII
DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 22. Para os efeitos deste regulamento, entende-se por
ligadas as entidades vinculadas direta ou indiretamente, por
participacdo acionaria ou por controle operacional efetivo,
caracterizado pela administragdo ou geréncia comum, ou pela atuagao
no mercado sob a mesma marca ou nome comercial.

Art. 23. O auditor independente e o comité de auditoria,
quando instalado, devem, individualmente ou em conjunto, comunicar
formalmente ao Banco Central do Brasil, no prazo maximo de trés dias
uteis da identificagdo, a existéncia ou as evidéncias de erro ou
fraude representadas por:

I - inobservancia de normas legais e regulamentares, que
coloquem em risco a continuidade da entidade auditada;

IT - fraudes de qualquer valor perpetradas pela
administracao da institui¢ao;

III - fraudes relevantes perpetradas por funcionarios da
entidade ou terceiros;

IV - erros que resultem em incorre¢des relevantes nas
demonstragdes contabeis da entidade.

§ 1° Para os efeitos deste regulamento, devem ser
observados os conceitos de erro e fraude estabelecidos em normas e
regulamentos do CFC ou do Ibracon.

§ 2° O auditor independente, a auditoria interna e o
comité de auditoria, quando instalado, devem manter, entre si,
comunicacdo imediata da identificagdo dos eventos previstos neste
artigo.
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Art. 24. A diretoria da institui¢do, da camara ou do
prestador de servigos deve comunicar formalmente ao auditor
independente e ao comité de auditoria, quando instalado, no prazo
maximo de 24 horas da identificacdo, a ocorréncia dos eventos
referidos no art. 23.

Art. 25. A realizacdo de auditoria independente nas
institui¢des, camaras ou prestadores de servigos referidos no art. 1°
ndo exclui nem limita a acdo supervisora exercida pelo Banco Central
do Brasil.

Art. 26. Deve constar cldusula especifica, nos contratos
celebrados entre as institui¢cdes, camaras e prestadores de servigos
referidos no art. 1° e os respectivos auditores independentes,
autorizando o acesso do Banco Central do Brasil, a qualquer tempo,
aos papéis de trabalho do auditor independente, bem como a quaisquer
outros documentos que tenham servido de base ou evidéncia para
emissdo dos relatorios elaborados nos termos do art. 21, mediante
solicitacdao formal, no &mbito das atribuigdes da referida Autarquia,
observados os limites previstos na legislagdo em vigor.

Art. 27. O auditor independente, além do disposto neste
regulamento, deve observar as normas, regulamentos e procedimentos da
CVM, do CFC e do Ibracon no que diz respeito a:

I - deveres e responsabilidades dos auditores
independentes;

II - exame de qualificagdo técnica;

IIT - controle de qualidade interno;

IV - controle de qualidade externo;

V - programa de educacdo continuada, inclusive com previsao
de atividades especificas relativas a auditoria independente em
institui¢des financeiras.

Paragrafo unico. As atividades relacionadas a controle de
qualidade externo podem ser realizadas também pelo Banco Central do

Brasil, sem prejuizo das diretrizes emanadas pelos organismos
referidos no caput.
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ANEXO 2 - COMUNICADO 12.746 - BANCO CENTRAL DO BRASIL

Comunica os procedimentos para a implementagdo da nova estrutura de capital -

Basiléia 1.

A Diretoria Colegiada do Banco Central do Brasil, em sessdo realizada em 08 de
dezembro de 2004, tendo em conta as recomendagdes do Comité de Supervisdo Bancaria de
Basiléia (Comité) contidas no documento "Convergéncia Internacional de Mensuragao e
Padrdes de Capital: Uma Estrutura Revisada" (Basiléia II), que trata do estabelecimento de
critérios mais adequados ao nivel de riscos associados as operacdes conduzidas pelas
institui¢cdes financeiras para fins de requerimento de capital regulamentar, e objetivando
observar tais diretrizes, adaptadas as condigdes, peculiaridades e estagio de desenvolvimento
do mercado brasileiro, decidiu adotar os seguintes procedimentos para a implementagdo de
Basiléia II, ressaltando que as recomendagdes contidas no Pilar 2 (Processos de Supervisao) e
no Pilar 3 (Transparéncia e Disciplina de Mercado) serdo aplicadas a todas as instituigdes do

Sistema Financeiro Nacional (SFN).

2. Quanto as diretrizes para requerimento de capital para fazer face ao risco de crédito,

estabelecidas no Pilar 1 de Basiléia II:

I - 0o Banco Central do Brasil ndo utilizara ratings divulgados pelas agéncias externas de

classificagdo de risco de crédito para fins de apuragao do requerimento de capital,;

IT - devera ser aplicada a maioria das instituigdes financeiras a abordagem padrao
simplificada, que consiste em um aprimoramento da abordagem atual mediante a
incorporacdo de elementos que, a exemplo dos instrumentos especificos para mitigagao de
risco de crédito, possibilitem uma melhor adequagdo do requerimento de capital as
caracteristicas das exposi¢des, considerando as demandas do Banco Central do Brasil
relativamente a suas atribuicdes de 6rgao supervisor e a melhor alocagdo de recursos pelas
institui¢cdes financeiras menores, com a conseqiiente revisdo dos fatores de ponderagdo de

risco de crédito determinados pela tabela anexa a Resolucao 2.099, de 17 de agosto de 1994;
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IIT - as instituigdes de maior porte, com atuacao internacional e participagdo significativa no
SFN, sera facultada a utilizacao de abordagem avangada, com base em sistema interno de
classificacdo de risco, apds periodo de transi¢ao, a ser estabelecido pelo Banco Central do
Brasil, em que devera ser adotada a abordagem padrao simplificada e, posteriormente, a

abordagem fundamental (ou bésica) de classificacdo interna de riscos.

3. Relativamente a nova parcela de requerimento de capital para cobrir riscos operacionais,
prevista igualmente no Pilar 1, estdo em andamento estudos e testes que auxiliardo o Banco
Central do Brasil a identificar a melhor forma de aplicagdo ¢ a metodologia mais adequada ao
SFN, sendo que a expectativa ¢ de que as instituicdes elegiveis a utilizacdo da abordagem
avancada, com base em sistema interno de classifica¢ao de risco de crédito, se tornem

elegiveis a utilizacdao de abordagens avangadas de mensuracao do risco operacional.

4. Em complementacao, para a total aplicagdao das recomendagdes contidas na Emenda ao
Acordo de Basiléia de 1988, publicada em 1996, que nao foi alterada por Basiléia II, os
requerimentos de capital para risco de mercado serdo expandidos para incluir as exposigdes
ainda nao contempladas e permitida a utilizacdo de modelos internos para as instituigdes que

cumprirem os critérios de elegibilidade a serem divulgados.

5. As regras e critérios referentes a implementacdo de Basiléia II serdo os mesmos para
institui¢des de capital nacional ou estrangeiro. Nesse sentido, os requisitos e exigéncias para
validacao de sistemas internos de classificagcdo de risco de crédito, risco de mercado e risco

operacional, serdo os mesmos para todas as institui¢des que operem no Brasil.

6. Assim, o Banco Central do Brasil devera proceder a implementagao da nova estrutura de
acordo com o seguinte planejamento, ressaltando que, apesar de as acdes aqui descritas
voltarem-se primordialmente ao Pilar 1, a cada uma corresponderdo agdes equivalentes no
ambito do Pilar 2 (Processos de Supervisdo) e Pilar 3 (Transparéncia e Disciplina de

Mercado):

I - até o final de 2005: revisdao dos requerimentos de capital para risco de crédito para adogao
da abordagem simplificada e introducdo de parcelas de requerimento de capital para risco de

mercado ainda ndo contempladas pela regulamentacdo, bem como o desenvolvimento de
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estudos de impacto junto ao mercado para as abordagens mais simples previstas em Basiléia

IT para risco operacional;

IT - até o final de 2007: estabelecimento dos critérios de elegibilidade para ado¢ao de modelos
internos para risco de mercado e planejamento de valida¢ao desses modelos, estabelecimento
dos critérios de elegibilidade para a implementacdao da abordagem baseada em classificagdes
internas para risco de crédito e estabelecimento de parcela de requerimento de capital para

risco operacional (abordagem do indicador basico ou abordagem padronizada alternativa);

IIT - 2008-2009: validagao de modelos internos para risco de mercado, estabelecimento de
cronograma de validagdo da abordagem baseada em classificagdes internas para risco de
crédito (fundamental ou basica), inicio do processo de validacao dos sistemas de classificagao
interna para risco de crédito e divulgacdo dos critérios para reconhecimento de modelos

internos para risco operacional,

IV -2009-2010: validagao dos sistemas de classificagdo interna pela abordagem avancada
para risco de crédito e estabelecimento de cronograma de validagdo para abordagem avangada

de risco operacional;

V -2010-2011: validacdo de metodologias internas de apuracdo de requerimento de capital

para risco operacional.

Brasilia, 09 de dezembro de 2004.

Sérgio Darcy da Silva Alves Paulo Sérgio Cavalheiro

Diretor Diretor
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ANEXO 3 - COMUNICADO 16.137 - BANCO CENTRAL DO BRASIL

Comunica os procedimentos para a implementa¢cdo da nova estrutura de capital Basiléia II.

A Diretoria Colegiada do Banco Central do Brasil, tendo em conta as recomendagdes do
Comité de Supervisao Bancéria de Basiléia contidas no documento "Convergéncia
Internacional de Mensuragdo e Padrdes de Capital: Uma Estrutura Revisada" (Basiléia II),
que trata do estabelecimento de critérios mais adequados ao nivel de riscos associados as
operagdes conduzidas pelas instituigdes financeiras para fins de requerimento de capital
regulamentar, e objetivando observar tais recomendagdes, adaptadas as condigdes,

as peculiaridades e ao estagio de desenvolvimento do mercado brasileiro, divulgou o
Comunicado n°® 12.746, de 9 de dezembro de 2004, contendo as diretrizes e cronograma para

a implementagdo de Basiléia II.

2. Como resultado das audiéncias publicas realizadas durante esse periodo e dos
trabalhos desenvolvidos pelas instituigdes financeiras no sentido de implantagao de sistemas
e controles, e em conseqiiéncia do disposto na Resolucdo n° 3.490, de 29 de agosto de
2007, o Banco Central do Brasil decidiu ajustar o cronograma divulgado pelo
Comunicado n° 12.746, de 2004, salientando que permanecem validas as diretrizes para

implementagdo de Basiléia II dispostas no referido comunicado.

3. Assim, o Banco Central do Brasil devera proceder as fases seguintes da
implementagdo da nova estrutura de acordo com o seguinte planejamento, ressaltando que,
apesar de as acgOes aqui descritas voltarem-se primordialmente ao Pilar 1, a cada uma
corresponderdo acdes equivalentes no dmbito do Pilar 2 (Processos de Supervisdo) e Pilar 3

(Transparéncia e Disciplina de Mercado):

I - até¢ o final de 2007: estabelecimento de parcela de requerimento de capital para

risco operacional;

IT - até o final de 2008: estabelecimento dos critérios de elegibilidade para adocdo de
modelos internos para apuragdo do requerimento de capital para risco de mercado;

divulga¢do do processo de solicitagdo de autorizacdo para uso de modelos internos para
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apuracdo do requerimento de capital para risco de mercado; implementacio de
estrutura para gerenciamento do risco de crédito; e divulgacdo dos pontos-chave necessarios
para formatacao de base de dados para sistemas internos para apuragdo de requerimento de

capital para risco de crédito;

IIT - até o final de 2009: inicio do processo de autorizagdo para uso de modelos internos
para apuracao do requerimento de capital para risco de mercado; estabelecimento dos critérios
de elegibilidade para a implementagdo da abordagem baseada em classificacdes internas para
apuracdo de requerimento de capital para risco de crédito; divulgagdo do processo de
solicitacdo de autorizagdo para uso da
abordagem baseada em classificacdes internas para apuragdo de requerimento de capital
para risco de crédito; e divulgacdo dos pontos-chave para modelos internos de apuracdo de

requerimento de capital para risco operacional,

IV - até o final de 2010: inicio do processo de autorizagdo para uso da abordagem
basica baseada em classifica¢des internas para apuracao de requerimento de capital para risco

de crédito;

V -até o final de 2011: inicio do processo de autorizagdo para uso da abordagem
avangada baseada em classificagdes internas para apura¢do de requerimento de capital para
risco de crédito; estabelecimento dos critérios de elegibilidade para ado¢cdo de modelos
internos de apuragdo de requerimento de capital para risco operacional; e divulgagdo
do processo de solicitacao de autorizagdo para uso de modelos internos de apuragdo de

requerimento de capital para risco operacional;

VI - até o final de 2012: inicio do processo de autorizacao para uso de modelos

internos de apuracao de requerimento de capital para risco operacional.

Brasilia, 27 de setembro de 2007.

Alexandre Antonio Tombini Paulo Sérgio Cavalheiro

Diretor Diretor
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ANEXO 4 - COMUNICADO 19.028 - BANCO CENTRAL DO BRASIL

A Diretoria Colegiada do Banco Central do Brasil, tendo em conta as recomendacdes do
Comité de Supervisdo Bancaria de Basileia contidas no documento "Convergéncia
Internacional de Mensuracao e Padroes de Capital: Uma Estrutura Revisada" (Basileia II),
que trata do estabelecimento de critérios mais adequados ao nivel de riscos associados as
operacdes conduzidas pelas instituigdes financeiras para fins de requerimento de capital
regulamentar, e objetivando observar tais recomendacdes, adaptadas as condicdes, as
peculiaridades e ao estagio de desenvolvimento do mercado brasileiro, divulgou os
Comunicados ns. 12.746, de 9 de dezembro de 2004, e 16.137, de 27 de setembro de

2007, contendo as diretrizes e cronograma para a implementagao de Basileia II.

2. A crise financeira iniciada em 2007 revelou a necessidade de revisao e complementagao de
algumas das recomendagdes definidas em Basileia II, e, como resultado, foram publicados,
em 13 de julho de 2009, os documentos Enhancements to the Basel II framework, Revisions
to the Basel II market risk framework e Guidelines for computing capital for incremental
risk in the trading book, propondo medidas adicionais para o fortalecimento e maior

solidez do mercado financeiro.

3. Engajado na adocdo das melhores praticas bancarias internacionais € como integrante
efetivo do Comité de Basileia, o Banco Central do Brasil decidiu ajustar o cronograma
divulgado pelo Comunicado n°® 12.746, de 2004, alterado pelo Comunicado n® 16.137, de
2007, para complementar as medidas e procedimentos necessarios a adequada
implementagdao de Basileia Il no Brasil, salientando que permanecem validas as diretrizes

para implementagdo de Basileia Il dispostas nos referidos comunicados.

4. Assim, o Banco Central do Brasil devera proceder as fases seguintes da implementagao da
nova estrutura de acordo com o seguinte planejamento, ressaltando que, apesar de as agdes
aqui descritas voltarem-se primordialmente ao Pilar 1, a cada uma corresponderdo agdes
equivalentes no ambito do Pilar 2 (Processos de Supervisdo) e Pilar 3 (Transparéncia e

Disciplina de Mercado):

I - até o final de 2009: estabelecimento dos critérios de elegibilidade para adocdo de
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modelos internos para apuracdo do requerimento de capital para risco de mercado;
divulgagdo do processo de solicitagdo de autorizagdo para uso de modelos internos para
apuracdo do requerimento de capital para risco de mercado; e divulgagdo dos pontos-
chave para formatacdo de base de dados para sistemas internos para apuracao de

requerimento de capital para risco operacional;

IT - até o final do primeiro semestre de 2010: inicio do processo de autorizacdo para

uso de modelos internos para apuragdo do requerimento de capital para risco de mercado;

IIT - até o final de 2010: estabelecimento dos critérios de elegibilidade para a
implementagdo da abordagem baseada em classificacdes internas para apuracdo de
requerimento de capital para risco de crédito; e divulgagdo do processo de solicitagdo de
autorizacdo para uso da abordagem baseada em classificagdes internas para apuragdo de

requerimento de capital para risco de crédito;

IV - até o final de 2011: estabelecimento dos critérios de elegibilidade para adocao
de modelos internos de apuragdo de requerimento de capital para risco operacional; e
divulgagdo do processo de solicitacdo de autorizagdo para uso de modelos internos

de apuracao de requerimento de capital para risco operacional;
V - até o final de 2012: inicio do processo de autorizagdo para uso das abordagens
basica e avancada baseadas em classificagdes internas para apuragdo de requerimento de

capital para risco de crédito;

VI - até o final do primeiro semestre de 2013: inicio do processo de autorizagdo para

uso de modelos internos de apuracdo de requerimento de capital para risco operacional.

Brasilia, 29 de outubro de 2009.

Alexandre Antonio Tombini Alvir Alberto Hoffmann

Diretor Diretor






ANEXO 5 - RESOLUCAO 3.921 - CONSELHO MONETARIO NACIONAL

RESOLUCAOQO 3.921

Dispde sobre a politica de
remuneracao de administradores das
instituicdes financeiras e demais
instituicdes  autorizadas a
funcionar pelo Banco Central do
Brasil.

O Banco Central do Brasil, na forma do art. 9°da Lei n°
4.595, de 31 de dezembro de 1964, torna publico que o Conselho
Monetario Nacional, em sessdo realizada em 25 de novembro de 2010,
com base no art. 4°, inciso VIII, da citada lei,

RESOLVEU:

Art. 1° As institui¢des financeiras e demais institui¢des
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil, exceto as
cooperativas de crédito e as sociedades de crédito ao
microempreendedor e a empresa de pequeno porte, devem implementar e
manter politica de remuneracdo de administradores em conformidade com
o disposto nesta resolucao.

§ 1° O disposto nesta resolugdo ndo se aplica as
administradoras de consorcio, que seguirdo as normas editadas pelo
Banco Central do Brasil no exercicio de sua competéncia legal.

§ 2° Para fins do disposto nesta resolucao, consideram-se:
I - administradores:

a) os diretores estatutarios e os membros do conselho de
administracao das sociedades anonimas; e

b) os administradores das sociedades limitadas;

I - remuneracdo: o pagamento efetuado em espécie, agdes,
instrumentos baseados em agdes e outros ativos, em retribui¢do ao
trabalho prestado a instituicdo por administradores, compreendendo
remuneracao fixa, representada por saldrios, honorarios e comissoes,
e remuneragdo variavel, constituida por bonus, participacdo nos
lucros na forma do § 1°do art. 152 da Lein® 6.404, de 15 de
dezembro de 1976, e outros incentivos associados ao desempenho.

Politica de remuneracao
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Art. 2° A politica de remuneragdo de administradores deve
ser compativel com a politica de gestao de riscos e ser formulada de
modo a ndo incentivar comportamentos que elevem a exposicao ao risco
acima dos niveis considerados prudentes nas estratégias de curto,
médio e longo prazos adotadas pela instituigdo.

Art. 3° A remuneragdo dos administradores das arecas de
controle interno e de gestdo de riscos deve ser adequada para atrair
profissionais qualificados e experientes e ser determinada
independentemente do desempenho das areas de negocios, de forma a nao
gerar conflitos de interesse.

Paragrafo unico. As medidas do desempenho dos
administradores das areas de controle interno e de gestdo de riscos
devem ser baseadas na realizag¢do dos objetivos de suas proprias
fungdes e ndo no desempenho das unidades por eles controladas ou
avaliadas.

Art. 4° As instituicdes que efetuarem pagamentos a titulo
de remuneragdo variavel a seus administradores devem levar em conta,
quanto ao montante global e a alocagdo da remuneragao, os seguintes
fatores, entre outros:

I - os riscos correntes e potenciais;

IT - o resultado geral da instituicdo, em particular o
lucro recorrente realizado;

IIT - a capacidade de geragdo de fluxos de caixa da
institui¢ao;

IV - o ambiente econdmico em que a instituicdo esta
inserida e suas tendéncias; e

V - as bases financeiras sustentaveis de longo prazo e
ajustes nos pagamentos futuros em fun¢do dos riscos assumidos, das
oscilagdes do custo do capital e das projegdes de liquidez.

Paragrafo tnico. Para efeito desta resolucdo, considera-se
lucro recorrente realizado o lucro liquido contdbil do periodo
ajustado pelos resultados ndo realizados e livre dos efeitos de
eventos nao recorrentes controlaveis pela instituicao.

Art. 5° No pagamento de remuneracdo variavel a
administradores, devem ser considerados, no minimo, os seguintes

critérios:

I - 0 desempenho individual;



IT - o desempenho da unidade de negdcios;
III - o desempenho da instituicdo como um todo; e

IV - arelagdo entre os desempenhos mencionados nos incisos
I, IT e III e os riscos assumidos.

Art. 6° A remuneracdo varidvel pode ser paga em espécie,
acoes, instrumentos baseados em agdes ou outros ativos, em propor¢ao
que leve em conta o nivel de responsabilidade e a atividade do
administrador.

§ 1° No minimo 50% (cinquenta por cento) da remuneragdo
variavel deve ser paga em agdes ou instrumentos baseados em agoes,
compativeis com a criacdo de valor a longo prazo e com o horizonte de
tempo do risco.

§ 2° As acg0es, instrumentos baseados em agdes ou outros
ativos utilizados para pagamento da remuneracdo de que trata o caput
devem ser avaliados pelo valor justo.

§ 3° Para as institui¢des que ndo possuam agdes negociadas
no mercado € que ndo emitam instrumentos baseados em acgdes, 0s
pagamentos de que trata o § 1° devem tomar como base a variagdo
ocorrida no valor contabil de seu patrimdnio liquido, livre dos
efeitos das transagdes realizadas com os proprietarios.

Art. 7° No minimo 40% (quarenta por cento) da remuneracao
variavel deve ser diferida para pagamento futuro, crescendo com o
nivel de responsabilidade do administrador.

§ 1° O periodo de diferimento deve ser de, no minimo, trés
anos, ¢ estabelecido em funcdo dos riscos e da atividade do
administrador.

§ 2° Os pagamentos devem ser efetuados de forma escalonada
em parcelas proporcionais ao periodo de diferimento.

§ 3° No caso de reducao significativa do lucro recorrente
realizado ou de ocorréncia de resultado negativo da instituicao ou da
unidade de negocios durante o periodo de diferimento, as parcelas
diferidas ainda ndo pagas devem ser revertidas proporcionalmente a
reducao no resultado.

Art. 8° Contratos com clausulas de pagamentos excedentes
aos previstos na legislagdo, vinculados ao desligamento de
administradores, devem ser compativeis com a criagao de valor e com a
gestao de risco de longo prazo.

Art. 9° A garantia de pagamento de um valor minimo de
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bonus ou de outros incentivos a administradores somente pode ocorrer
em carater excepcional, por ocasido da contratagcdo ou transferéncia
de administradores para outra area, cidade ou empresa do mesmo
conglomerado, limitada ao primeiro ano apds o fato que der origem a
garantia.

Art. 10. O conselho de administracao ¢ responsavel pela
politica de remuneragdo de administradores, devendo supervisionar o
planejamento, operacionalizacdo, controle e revisao da referida
politica.

Comité de remuneragao

Art. 11. As institui¢des financeiras e demais institui¢des
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil, que atuem sob a
forma de companhia aberta ou que sejam obrigadas a constituir comité
de auditoria nos termos da regulamenta¢do em vigor, devem instituir,
até¢ a data da realizagdo da primeira assembleia geral ou reunido de
socio que ocorrer apos 1° de janeiro de 2012, componente
organizacional denominado comité de remuneracao.

§ 1° Aplica-se o disposto no caput as institui¢des
referidas no art. 1° que fagam parte de conglomerado financeiro
integrado por institui¢do que atue sob a forma de companhia aberta ou
que seja obrigada a constituir comité de auditoria nos termos da
regulamentacdo em vigor.

§ 2° As institui¢des referidas no art. 1° que venham a
preencher os requisitos para constituicdo do comité de remuneragao,
apos 1° de janeiro de 2012, deverdo constitui-lo até 30 de abril do
ano subsequente ao do preenchimento dos requisitos.

§ 3° A extingdo do comité de remuneragdo somente podera
ocorrer se:

I - a institui¢do deixar de apresentar as condig¢des
contidas no caput e no § 1° deste artigo; e

IT - o comité cumprir suas atribui¢des relativamente aos
exercicios em que foi exigido o seu funcionamento.

§ 4° O Banco Central do Brasil poderd determinar a
reconstituicdo do comité de remuneragdo em situacdes excepcionais,
desde que devidamente justificadas.

Art. 12. Os conglomerados financeiros podem constituir
comité de remuneracao unico, por meio das institui¢cdes lideres, para
o cumprimento das atribui¢des e responsabilidades previstas nesta
resolucdo, relativamente as institui¢des que os compdem.



Paragrafo tunico. Exercida a faculdade prevista no caput,
as instituicdes que integram o conglomerado deverdo, cada uma,
ratificar a decisdo por ocasido da primeira assembleia geral que
realizar ou do primeiro ato societario que resultar em alteragdo do
contrato social.

Art. 13. O comité de remuneragao deve:
I - reportar-se diretamente ao conselho de administragao;

IT - ser composto por, no minimo, trés integrantes, com
mandato fixo, vedada a permanéncia de integrante no comité por prazo
superior a dez anos;

I - ter na sua composi¢dao pelo menos um membro nao
administrador; e

IV - ter na sua composi¢ao integrantes com as qualificagdes
e aexperiéncia necessarias ao exercicio de julgamento competente e
independente sobre a politica de remunera¢do da instituigdo,
inclusive sobre as repercussdes dessa politica na gestao de riscos.

§ 1° O numero de integrantes, os critérios de nomeacao, de
destituicdo e de remuneracdo, o tempo de mandato e as atribui¢cdes do
comité de remuneracao devem constar do estatuto ou contrato social da
instituicao.

§ 2° Cumprido o prazo maximo previsto no inciso II do
caput, o integrante do comité de remuneragdao somente pode voltar a
integrar tal 6rgdo na mesma institui¢do apds decorridos, no minimo,
trés anos.

§ 3° Compete ao conselho de administracdo da institui¢dao
assegurar que os membros do comité de remuneragdo cumpram os
requisitos exigidos por esta resolucgao.

Art. 14. Sao responsabilidades do comité de remuneragao,
além de outras estabelecidas no estatuto ou contrato social da
institui¢ao:

I - elaborar a politica de remunerag@o de administradores
da institui¢do, propondo ao conselho de administragdo as diversas
formas de remuneragdo fixa e variavel, além de beneficios e programas
especiais de recrutamento e desligamento;

I - supervisionar a implementagdo e operacionalizagdo da
politica de remuneragdo de administradores da institui¢ao;

Il - revisar anualmente a politica de remuneragdo de
administradores da institui¢ao, recomendando ao conselho de
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administracao a sua corre¢ao ou aprimoramento;

IV - propor ao conselho de administragdo o montante da
remuneragdo global dos administradores a ser submetido a assembleia
geral, na forma do art. 152 da Lei n° 6.404, de 1976;

V - avaliar cenarios futuros, internos e externos, € seus
possiveis impactos sobre a politica de remuneracdo de
administradores;

VI - analisar a politica de remuneragao de administradores
da instituicdo em relagdo as praticas de mercado, com vistas a
identificar discrepancias significativas em relagdo a empresas
congéneres, propondo 0s ajustes necessarios; €

VII - zelar para que a politica de remuneracdo de
administradores esteja permanentemente compativel com a politica de
gestdo de riscos, com as metas e a situagdo financeira atual e
esperada da institui¢do e com o disposto nesta resolugao.

Art. 15. O comité de remuneracao deve elaborar, com
periodicidade anual, no prazo de noventa dias, relativamente a data-
base de 31 de dezembro, documento denominado "Relatorio do Comité de
Remuneragdo", contendo, no minimo, as seguintes informagdes:

I - descri¢do da composigao e das atribui¢cdes do comité de
remuneracao;

Il - atividades exercidas no ambito de suas atribuigdes no
periodo;

III - descricdo do processo de decisdo adotado para
estabelecer a politica de remuneracao;

IV - principais caracteristicas da politica de remuneracdo,
abrangendo os critérios usados para a mensurag¢do do desempenho e o
ajustamento ao risco, a relagdo entre remuneracao ¢ desempenho, a
politica de diferimento da remuneracdo e os parametros usados para
determinar o percentual de remuneragdo em espécie € o de outras
formas de remuneracao;

V - descri¢ao das modificagdes na politica de remuneracao
realizadas no periodo e suas implicagdes sobre o perfil de risco da
institui¢do e sobre o comportamento dos administradores quanto a
assunc¢ao de riscos; e

VI - informacdes quantitativas consolidadas sobre a
estrutura de remuneragao dos administradores, indicando:

a) o montante de remuneracdo do ano, separado em



remuneracao fixa e variavel e o nimero de beneficiarios;

b) o montante de beneficios concedidos € o numero de
beneficiarios;

c) o montante e a forma de remuneragdo variavel, separada
em remuneragdo em espécie, agdes, instrumentos baseados em agdes e
outros;

d) o montante de remuneracdo que foi diferida para
pagamento no ano, separada em remuneragao paga ¢ remuneracao reduzida
em fungdo de ajustes do desempenho da instituicao;

e) o montante de pagamentos referentes ao recrutamento de
novos administradores e o numero de beneficiarios;

f) o montante de pagamentos referentes a desligamentos
realizados durante o ano, o numero de beneficiarios € o maior
pagamento efetuado a uma so6 pessoa; e

g) os percentuais de remuneragdo fixa, varidvel e de
beneficios concedidos, calculados em rela¢do ao lucro do periodo e ao
patrimoénio liquido.

§ 1° A instituicdo deve manter o documento de que trata o
caput deste artigo a disposi¢do do Banco Central do Brasil pelo prazo
minimo de cinco anos.

§ 2° O Banco Central do Brasil, no ambito de suas
atribuigdes, pode exigir informacdes adicionais aquelas previstas nos
incisos [ a VI do caput deste artigo.

§ 3° Exercida a faculdade prevista no art. 12, o Relatorio
do Comité de Remuneracdo devera apresentar as informagdes definidas
no caput deste artigo para cada uma das entidades do conglomerado.

Art. 16. As instituigdes mencionadas no art. 1° que ndo
estejam obrigadas a constituir comité de remuneragdo devem elaborar
relatorio anual, no prazo de noventa dias, relativamente a data-base
de 31 de dezembro, contendo, no minimo, as informag¢des indicadas nos
incisos III e IV do art. 15.

Paragrafo tnico. O documento de que trata o caput devera
ser mantido a disposi¢ao do Banco Central do Brasil pelo prazo minimo
de cinco anos.

Disposic¢oes gerais

Art. 17. O Banco Central do Brasil podera solicitar, a
qualquer tempo, que a instituicdo demonstre que os incentivos
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proporcionados no ambito de seu sistema de remuneracdo de
administradores levam em considera¢do adequadamente os aspectos de
gestao de riscos, adequagao de capital e liquidez.

Art. 18. O Banco Central do Brasil podera determinar as
medidas necessarias para compensar qualquer risco adicional
resultante da inadequacdo da politica de remuneragao de
administradores implementada pela entidade, inclusive a revisdo da
referida politica ou a ampliacao do requerimento de capital.

Art. 19. No caso de instituigdes que nao possuam conselho
de administracdo, as referéncias desta resolu¢ao aquele conselho
devem ser entendidas como feitas a diretoria da instituicao.

Art. 20. Fica o Banco Central do Brasil autorizado a
baixar as normas complementares e a adotar as medidas que se fizerem

necessarias ao cumprimento desta resolugao.

Art. 21. Esta resolu¢do entra em vigor na data de sua
publicacdo, produzindo efeitos a partir de 1° de janeiro de 2012.

Sdo Paulo, 25 de novembro de 2010.

Henrique de Campos Meirelles
Presidente



