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RESUMO

O tema desenvolvido neste trabalho foi governanga corporativa em tecnologia da
informacdo: um diferencial na obtencdo de vantagem competitiva entre instituicoes
financeiras. O trabalho foi elaborado por meio de um estudo qualitativo, em que baseado no
método de abordagem dedutivo e pesquisa documental, buscou-se analisar, diante do
cenério da era da informacéo e da gestdo do conhecimento, como a governanca corporativa
relacionada a area de Tl pode desempenhar um papel estratégico nas organizacdes. Por
meio da interacdo entre os principios da boa governanca corporativa e processos eficientes
de tecnologia da informacao, foi possivel estabelecer um panorama inicial que serviu como
subsidio para o desenvolvimento do assunto até a chegada ao ponto focal do trabalho: a
governanca de TI. Dentro desse tema, foram exploradas diversas questdes relacionadas,
envolvendo desde fatores historicos, passando pelo processo de implementacdo e padrbes
utilizados até a sua aplicabilidade pratica. Estabeleceu-se, um paralelo entre a governanca
corporativa aplicada as organizacdes e a governanca de Tl aplicada as instituicbes
financeiras, onde possibilitou um estudo comparativo dos seus elementos-chave, analisando
suas contribuicdes em relacdo a geracdo de valores e processos decisérios de carater
estratégico. Sendo possivel, assim, verificar a influéncia do exercicio da governanca de TI
em prol de um maior desempenho organizacional. O trabalho teve seu embasamento tedérico
construido a partir de pesquisas bibliograficas em livros relacionados aos temas abordados,
com destaque para trés: o primeiro, governanca corporativa, dos autores Adriana Andrade e
José Paschoal Rosseti, que propiciou uma ampla visdo inicial sobre a governancga, suas
origens, principios e contextualizagdo no Brasil. O segundo, do original inglés IT
Governance, dos autores Peter Weill e Jeanne Ross, forneceu relevantes informacotes
relacionadas a aspectos teoricos da governanca de Tl e o terceiro, Implantando a
governanca de TI, dos autores Aguinaldo Aragon Fernandes e Vladimir Ferraz de Abreu,
contribuiu com material de carater pratico envolvendo a governanca de TIl. A governanca
corporativa, e ainda mais a governanca de TI, que surgiu somente nesta década como um
de seus derivados, sdo temas relativamente novos, por isso o referencial bibliografico que
trata especificamente dos assuntos ainda € escasso. Mas, com o crescente interesse da
classe empresarial e também da populacdo, de uma maneira em geral, por artigos
envolvendo governanca e tecnologia da informacdo, essa realidade tende a sofrer
mudancas rapidas e significativas.

Palavras-Chave : Governanca corporativa, Era da informacédo, Tecnologia da informacéao,
Governanca de TI.



SUMARIO

LN LI 2T0] 1007\ 0 TP 7
R L= 14 01 = Vo= Lo o (oI £ 1 = SRR 8
B @ o TT=1 1)/ T o = | SR 8
1.3 ODbjJEtiVOS ESPECITICOS ...civiiiii it ettt ettt st e s e e st e e e s st e e e saba e e e e ansa e e e annaaeeenannreaean 8
R o (o] o] (=0 ¢ - VRPN 8

2 EMBASAMENTO TEORICO ...t ettt ettt ettt an e nneens 9
2.1 Breve historico de governanga COMPOTAtIVA ......  cocceveeiiiireeiiiieeesiieeesssieeesssteeeessneaeeessssaeeeennees 9
2.2 Conceitos de goVEernanga COMPOTAtIVA .....cccciis wevveeeiiiiiiiieeeeee et sssnrreereeeessssstareerraaaeessassnaeeeeaeees 10
2.3 Elementos-chave do processo de governanca Corpo  ratiVa ......cccceevcevvieeeeeeeisiiieeeeeeeeeen een 11
2.4 Empresas gerenciadas versus empresas governadas — .....cccooccccieiieeeesiiiiniieer e e ae e 13
2.5 Modelo de governanca corporativa praticado N0 B rasil ......ccuevvveeiiiiiciiiii e e, 14
2.6 Perspectivas da governanca na era da informagaio  ........ccooiiiiiiiiiiiie e 16
2.7 Tecnologia da INFOMMEAGAD ......ooiiii i et e e e e e e e e e e nenaeeeaeae e s 17

2.7.1 Avaliacao estratégica da Tl para @ OrganiZaCa0..........ccuurrrreeeeeiiiinrneeeeeesesnnireeeeeeeesessnnnneeees 18
2.7.2 Como implementar a Tl nas organizacdes de forma eficiente ..........ccccccevvvcviieeee i, 19
2R Sl € T0) V=T g = U o= o [ TN I SRR 21
2.8.1 Responsabilidade e implementagdo da governanga de Tl........ooociiiiiiiiiiiiiiiiieeee e, 21
2.8.1.1 Alinhamento estratégico € COMPLIANCE...........uuviiieeeiiiiiiiie e e e e e e e e enaees 22
2.8.1.2 Decisdo, compromisso, priorizacao e alocagao de reCUISOS.........uuurereeeiiiiuieeeieaaeaaaannns 24
2.8.1.3 Estrutura, processos, OPeracies € geStA0......ccuieeiieererieieieeeeeree s 24
2R S I I \V =T [ Tor=To R [o o 1= =T o 4] 0 T= | Lo 0SSOSR 25
2.8.2 Padrdes de governanGa de Tl.....oiuieiiiie e e e s e e e e s e s e e e e e e e e nnraaae s 25
2.8.2.1 Sintomas da governanca iNEFICAZ ..........cooi it 26
2.8.2.2 Exemplos histéricos de governancga iNefiCazZ ...........oovvuveeiiiiiee i 27
2.8.3 Aplicabilidade da governanca de Tl em instituicdes financeiras .........ccccccoeecvveeeieeeieiiciiineen. 28
2.8.3.1 Lei SArDANES-OXIBY .......ueiiiiiieeiiiiiee ittt e e e e e e e e e e e e e e e e e e aanne 30
2.8.3.2 ACOrdo da BasSilEIa l]........ccouuiieiiiiiie et 30
2.8.3.3 Implicacbes do acordo da Basiléia Il e da lei Sarbanes-Oxley no Brasil...........c...cc....e. 31

el B S 1o Lo Fo W o) V7=] 1 F= Vg o= H PRSP 33
2.10 Experiéncia pratica de QOVEIMANGA ......cccccs weveeiriiieeesitieeeestieeessteeeeessteeaesssteeessasseeessnsseeessssnes 33

S METODOLOGIA ...ttt + ettt ettt e ettt e skttt e e sttt e e e s bbe e e e s s bbe e e e anbae e e e anbbeeesnnbbeeesnnneeaenn 35
1700 \V/ =1 (oo [o Jo [ 3R=T o o] o F= To = o SR 35
1720\, =1 (oo [0 Jo [N ] {0 Yo =T LT3 1 =1 o1 (o 0SSR 35
IR I = Tod a1 Tor= Foq o [N o =TT [ UL SR 35

4 CONCLUSAOD ...ttt ettt ettt et e et et et et e et et e e teseete e et e s et ennete s ete s eseenateinas 36

REFERENCIAS ...ttt ettt ettt ettt ettt et ae e et et et e e et eae et ese et eassteaneteeseeennetenneeenns 39

ANEXO A — CODIGO DE GOVERNANGA ......ooiiitiiiet ettt ettt ne 42



1 INTRODUCAO

Com o fortalecimento da sua moeda perante o mercado mundial, o Brasil tem
consolidado o seu papel de destaque entre os paises em desenvolvimento,
principalmente em relacdo a politica econdmica, que tem demonstrado eficiéncia
quanto ao combate a inflagdo e controle da taxa de juros, responsaveis diretos pelo
crescimento econdmico brasileiro registrado na ultima década.

De acordo com uma pesquisa divulgada no Correioweb (2008), o crescimento
da economia brasileira em conjunto com as facilidades oferecidas pelas instituicdes
financeiras tem favorecido o processo de aceleragcdo na chamada "bancarizagao"”,
que é a utilizacdo de servicos bancarios por um numero cada vez maior de
individuos. Essa pesquisa, realizada pela Federacédo Brasileira de Bancos no ano
2007, constatou que o numero de contas correntes abertas no pais cresceu 61%
entre o ano 2000 a 2006, chegando a 102,6 milhdes de contas.

Os clientes buscam por instituicbes financeiras que oferecam servigos
diferenciados com maior seguranca e comodidade. Os acionistas, por sua vez,
exigem transparéncia e eficiéncia organizacional. E a sociedade, cobra por praticas
de acdes sustentaveis em prol do desenvolvimento humano e do meio ambiente. Em
virtude desse cenério, tornaram-se objetivos essenciais dos bancos, além de atribuir
niveis crescentes de seguranca nas transagfes realizadas, o aprimoramento
constante de seus processos e servicos no ambito interno, bem como dos projetos
relacionados ao bem estar coletivo no ambito externo.

No século XXI, ndo é mais o patrimbnio imobilizado que agrega valor as
organizacdes, e sim a capacidade de gerar retorno sobre o investimento em
consequéncia de diferenciais obtidos pela qualidade de suas informacdes, dentre os
quais destacam-se: integridade da base de dados, cadastros atualizados,
planejamento e projetos estratégicos consistentes, ou seja, produtos resultantes de
sistemas de informacéo eficientes. A informacao, na era do conhecimento, onde o
capital intelectual € a principal fonte de riqgueza, passou a ser a alma do negaocio.

Uma instituicdo financeira, para garantir a sobrevivéncia ou até mesmo
desempenhar papel de destaque no competitivo mercado financeiro contemporaneo,
precisa adequar-se a essa realidade por meio da adocédo de praticas de governanca
corporativa aliada a investimentos maci¢cos em tecnologia da informacéao.

O trabalho foi composto pelas seguintes etapas: uma parte introdutoria, na



qual foram definidos o objetivo geral e especificos, além do problema a ser
analisado. Em seguida, foi desenvolvido o embasamento tedrico, que tratou desde
aspectos gerais dos temas governanca corporativa e tecnologia da informacao até a
parte especifica, relacionado ao tema governanca de TI. Na Ultima etapa, foi
realizada uma andlise minuciosa da interacdo entre os assuntos abordados com o
referencial tedrico pesquisado, facilitando o estudo para elaboracdo da concluséo

final.

1.1 Delimitacdo do tema

Governancga corporativa em tecnologia da informacdo: um diferencial na

obtencao de vantagem competitiva entre instituicées financeiras.

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é demonstrar a influéncia da adocdo de
praticas de governanca corporativa vinculados a tecnologia da informacao, na

criacao de vantagens competitivas entre instituicbes financeiras.

1.3 Objetivos especificos

Para se atingir o objetivo geral proposto, tais objetivos especificos devem ser
alcancados:
a) Conceituar governanca corporativa relacionado a tecnologia da informacéao;
b) Apresentar modelos de governanca corporativa associados a tecnologia da
informacéo;
c) Contextualizar governanca corporativa, tecnologia da informacéo e vantagem
competitiva por meio de um estudo das boas praticas adotadas pelas

instituigdes financeiras.

1.4 Problema

Como a adocdo de praticas de governanca corporativa, vinculadas a
tecnologia da informacé&o, podem contribuir para criar vantagens competitivas entre

instituigdes financeiras ?



2 EMBASAMENTO TEORICO

Nesta sec¢do, serd detalhado o embasamento tedrico do trabalho, que pode
ser definido como sendo a fundamentacdo tedrica da pesquisa, composto pela
definicdo dos conceitos empregados e ilustrados com a analise da realidade, aliados

a uma certa inspiracao filosofica.

2.1 Breve historico de governanga corporativa

“A governanca corporativa, sem este nhome, ha 50 anos vem passando por
uma evolugdo. Foi nos anos 90 que o conceito atingiu a sua plena maturidade.”
(LODI, 2000, p.26).

Existem trés fatos marcantes que podem ser considerados alicerces para a
moderna governancga corporativa mundial:

1°) O ativismo pioneiro de Robert Monks, um dos principais estudiosos a
destacar o valor da governanga para a prosperidade ndo s6 das organiza¢des, mas
da sociedade como um todo. Seu foco de estudo foi em dois valores fundamentais
da boa governanca — fairness (senso de justica) e compliance (conformidade legal)
(ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

2°) Publicacdo, em 1992, do relatorio Cadbury, criado como resposta aos
escandalos registrados no mercado financeiro da Inglaterra no final dos anos oitenta.
Tal relatorio enfatizou os outros dois valores da boa governanga — accountability
(prestacdo responséavel de contas) e disclosure (mais transparéncia) (IBGC, 2008).

3°) Divulgacdo, em 1999, dos principios da governanca corporativa pela
Organizagéo para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), contendo
diretrizes e recomendacdes sobre as boas praticas de governanca corporativa nos
negocios (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

No Brasil, em 1995 é fundado o Instituto Brasileiro de Conselheiros de
Administracédo (IBCA). No ano de 1999, o IBCA passa a se chamar Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) e langca o primeiro codigo brasileiro
sobre governanca corporativa, chamado de cédigo das melhores praticas de
governanca corporativa. Em seguida, no ano de 2002, a Comissao de Valores
Mobiliarios (CVM), divulga uma cartilha denominada recomendacdes da CVM sobre
governanca corporativa.

Em 2005, o IBGC completou dez anos e lancou a primeira edicdo do prémio
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IBGC de governancga corporativa para incentivar o uso crescente das préaticas de

governancga corporativa por um nimero cada vez maior de organizacoes.

2.2 Conceitos de governanca corporativa

O primeiro conceito para governanca corporativa, de acordo com Cadbury
(1992 apud LODI, 2000, p.24) € “sistema e a estrutura de poder que regem 0s
mecanismos através dos quais as companhias séo dirigidas e controladas.” Esse
primeiro conceito tratou a governanca corporativa somente sob o0 aspecto da
estrutura de poder.

Para Lodi (2000, p.19), a governancga corporativa pode ser conceituada como:

Papel que os conselhos de administracdo passaram a exercer para
melhorar o ganho dos acionistas e arbitrar os conflitos existentes
entre 0s acionistas, administradores, auditores externos,
minoritarios, conselhos fiscais e outras partes interessadas:
empregados, credores e clientes.

Nesse caso, 0 autor enfatizou no conceito o aspecto funcional da governanca
corporativa. Ainda Lodi (2000, p.9) afirma que governancga corporativa trata-se de
“um novo nome para o sistema de relacionamento entre acionistas, auditores
independentes e executivos da empresa, liderado pelo Conselho de Administracao.”

Ja o conceito adotado pelo IBGC (2008), trata a governanca corporativa

também sob o aspecto do sistema de relacionamento entre as partes envolvidas:

O sistema pelo qual as sociedades s&o dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho
de administragéo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal.
As boas préticas de governanga corporativa tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e
contribuir para a sua perenidade.

Segundo a CVM (2008), governancga corporativa € :

O conjunto de préticas que tem por finalidade otimizar o
desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados e credores,
facilitando o acesso ao capital. A andlise das préaticas de governanca
corporativa aplicada ao mercado de capitais envolve,
principalmente: transparéncia, equidade de tratamento dos
acionistas e prestacao de contas.

O conceito mais abrangente e completo diz que governanga corporativa é o
sistema segundo o qual as corporacdes de negocio sdo dirigidas e controladas,
sendo que a sua estrutura € quem especifica a distribuicdo dos direitos e

responsabilidades dos envolvidos, além de definir as regras e procedimentos para a
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tomada de decisao e ainda, fornecer as bases para o estabelecimento dos objetivos,
definindo os meios para o0 seu alcance e os instrumentos para acompanhamento do
desempenho. OECD (1999 apud ANDRADE; ROSSETTI, 2004, p.23).

De uma forma resumida, a governanca corporativa pode ser conceituada
como conjunto de praticas voltadas para um melhor desempenho, por meio de maior
controle e monitoramento dos processos organizacionais, envolvendo o0s
relacionamentos entre as partes interessadas, aumentando assim, a confianca dos

investidores e a imagem da organizacao perante a sociedade.

2.3 Elementos-chave do processo de governanga corpo  rativa

ApOs notérios escandalos financeiros e abusos contabeis, foi assinado nos
Estados Unidos, em julho de 2002, pelo Senador Paul Sarbanes (Democrata de
Maryland) e Michael Oxley (Republicano de Ohio), a lei Sarbanes-Oxley, lancado
como resposta a desconfianca gerada nos investidores. O objetivo da lei € proteger
investidores e outros acionistas, obrigando as empresas a implementar
procedimentos de controle, gerenciamento e monitoracdo de operacdes
relacionadas a gestao financeira.

Para Andrade e Rossetti (2004), essa lei acabou definindo principios
essenciais no estabelecimento da governanga corporativa:

1) Compliance (conformidade com instituicdes legais): definicdo de um cédigo
de ética contendo formas para tratamento de questdes relacionadas a conflitos de
interesse, divulgacdo de informagdes e cumprimento das leis e regulamentos;

2) Accountability (prestacdo responsavel de contas): o principal executivo e o
diretor financeiro devem certificar-se que as demonstracdes financeiras revelam
adequadamente a posicao financeira da organizacdo, de acordo com os resultados e
os fluxos de caixa apresentados, além da constituicdo de um comité de auditoria
para acompanhamento desses numeros.

3) Disclosure (transparéncia na comunicacao e divulgacédo das informacdes
internas e externas, quanto aos resultados, oportunidades e riscos): apresentar de
forma clara e periodicamente as deficiéncias que eventualmente existam nos
controles internos, bem como as oportunidades e 0s riscos inerentes aos negocios
da empresa.

4) Fairness (senso de justica e equidade de direitos): a remuneracdo do
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principal executivo devera ser aprovada pelo conselho de administracdo, que
também devera definir a penalizacdo em caso de fraudes corporativas.

A pratica desses principios estabelecem o tratamento adequado para as
estruturas e processos organizacionais, garantindo assim, um efetivo gerenciamento
e controle da organizagdo como um todo.

Segundo Cardozo (2008), ainda baseado nesses principios, para que a
governanca corporativa exerca papel decisivo na formacdo de um ambiente
favoravel a criacao de valor, tais elementos devem configurar na organizacao:

a) Existéncia de um negécio atrativo, estrategicamente bem posicionado e
bem gerenciado, por meio de conselheiros qualificados aliados a conselhos atuantes
e gestores comprometidos (principio da conformidade legal);

b) Controle e gerenciamento de riscos: auditoria estratégica, que consiste em
centralizar a supervisao estratégica nas maos de auditores independentes (principio
da prestacao responsavel de contas e principio da maior transparéncia);

c) Sistema de controles internos que assegure o cumprimento de politicas e
procedimentos e que produza informacfes confiaveis e tempestivas que permitam
mensuracao e prestacdo de contas (principio da conformidade legal e principio da
prestacao responsavel de contas);

d) Existéncia de um comité de remuneracéo para alinhar a remuneragao do
principal executivo ao valor criado para o acionista (principio do senso de justica);

e) Transparéncia na divulgacdo de fatos e no relacionamento com o publico
interno e externo, aliados a uma comunicacdo eficiente (principio da maior
transparéncia).

Para a OCDE (2000 apud WEILL; ROSS, 2006, p.10), a governanca
corporativa apresenta duas funcionalidades complementares: a primeira é em
relacdo ao aspecto comportamental da organizacdo, definindo relacionamentos
formais e informais, além de conferir direitos decisérios a individuos ou grupos. A
segunda diz respeito a aspectos normativos, definindo mecanismos, formalizando os
relacionamentos e estabelecendo regras e procedimentos operacionais para
assegurar que 0s objetivos organizacionais sejam atingidos.

As empresas que adotam praticas de governanca corporativa tendem a ser
mais valorizadas, pois se fundamentam na convergéncia de interesses entre 0s
executivos e todas as classes de acionistas, provocando nos investidores uma maior

seguranca, pois confiam que o retorno dos investimentos sera distribuido de forma
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igualitaria para todos.

2.4 Empresas gerenciadas versus empresas governadas

No cenario empresarial mundial, durante décadas, houve o predominio do
modelo de empresa gerenciada, que se caracteriza pela centralizacdo na estrutura
do poder, onde a diretoria executiva € responsavel pela lideranca e pelo processo
decisério. A funcdo do conselho de administracdo limita-se a contratacao,
monitoracdo e demissao dessa diretoria em caso de gestéo ineficiente.

Para os acionistas, cabe apenas a dissolu¢géo do conselho de administracao
guando os resultados da empresa nao corresponderem as expectativas. Esse
modelo, no atual ambiente de negdécios, ndo faz mais sentido (POUND, 2001).

O modelo de empresa gerenciada tende a extincdo e as empresas que
persistirem na adocdo desse modelo estao fadadas ao fracasso, pois a tendéncia
global cada vez mais evidenciada nas organizagfes é a gestdo participativa, uma
das caracteristicas da empresa governada, onde o0s trés atores — diretoria,
conselheiros e acionistas — devem atuar ativamente. O conselho de administracédo e
0S acionistas precisam avaliar em conjunto com a diretoria executiva, todos o0s
processos decisorios e as politicas adotadas pela organizagéo.

Para Andrade e Rosseti (2004), incluem-se ainda como caracteristicas
marcantes da empresa governada: preparacao intensiva dos conselheiros para
exercicio do cargo, visando desenvolver a capacidade para tomada de decisdo na
escolha da melhor estratégia, de acordo com os negdcios da empresa e 0s desafios
do mercado; além de maior tempo dedicado a empresa, com o devido incentivo. Em
relacdo aos acionistas, devem ter um canal formal de comunicacdo estabelecido
entre a direcdo e os conselheiros, para que suas opinides sejam sempre analisadas
e consideradas.

No caso de empresas gerenciadas, 0os conselheiros e 0s acionistas exercem
papeéis passivos, ou seja, nao participam da formulacdo de estratégias e definicbes
das politicas da empresa, geralmente suas opinides sdo deixadas em segundo
plano. As decisbes sao centralizadas nos gerentes, contribuindo para erros de cunho
pessoal, motivados por falhas de julgamento humano, em que predominam
sentimentos de ciime, inveja, egoismo, vaidade e ambicdo. O modelo de empresa

gerenciada ndo leva em consideracao a fragueza do comportamento humano.
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Em contrapartida, as empresas governadas baseiam-se na eficiéncia e
integridade dos seus processos, por meio da competéncia e participacdo ativa dos
envolvidos (diretoria executiva, conselho de administracdo e acionistas) aliados a
rigorosas normas e politicas de controles internos, assegurando a conformidade nas
operacdes e proporcionando o chamado envolvimento construtivo, onde ha a
conscientizacdo de todos que o sucesso individual é um reflexo do desempenho

organizacional.

2.5 Modelo de governanca corporativa praticado no B rasil

Embora a préatica de governancga corporativa seja ainda um quesito recente
para o mercado brasileiro, a necessidade de aderéncia aos padrdes internacionais
tém sido determinante para estimular o crescimento de tal pratica entre as
organizacoes brasileiras.

No Brasil, as préaticas de governanca corporativa relacionadas aos trés pilares
basicos de sustentacdo — a propriedade, o conselho de administracdo e a diretoria
executiva — ainda encontram-se distantes das recomendadas pelos codigos de boa
governanca.

Sobre a relagdo propriedade - dire¢do executiva, no Brasil € pequeno o grupo
de empresas em que existe uma separagao clara entre a propriedade e a direcao
executiva. Essa situacdo é inversa nos Estados Unidos, conforme afirma Hallgvist
(2003, p.35):

Enquanto nos Estados Unidos, na maioria das corporacdes, a
separacdo de poderes entre acionistas, executivos e conselhos de
administracao é clara, no Brasil, em média, trés acionistas controlam
85% das acbes com direito a voto nas empresas.

Para Andrade e Rossetti (2004), essa separacdo € particularmente indicada
nas companhias com controle pulverizado, nas quais o Conselho de Administragao
exerce o papel de guardido dos acionistas. Nos casos de concentracdo de
propriedade acionaria, a juncao acionistas - direcdo pode contribuir para melhores
desempenhos organizacionais.

Essa situacao é reforcada por Matos e Almeida (2007, p.406):

A alta concentragdo da propriedade (posse das ac¢des) e do controle
(tomada de decisédo) das companhias, aliada a baixa protecéo legal
dos acionistas, faz com que o principal conflito de agéncia no Brasil
se dé entre acionistas controladores e minoritarios e néo entre
acionistas e gestores, como € 0 caso nos paises com estrutura de
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propriedade pulverizada.

Em relacédo a propriedade acionaria, segundo Dale (2003, p.124): “No Brasil,
em geral, ainda prevalece a cultura de dono. Os donos de empresas sao detentores
de poder absoluto e auténtico. Atrair e manter sécios ndo faz parte da nossa cultura.”

Uma pesquisa realizada com uma amostra significativa de 74 empresas
revelou que, em apenas 22% das empresas 0s interesses dos sécios minoritarios
sao considerados, enquanto que na maioria das empresas, ou seja 65% da amostra
consideram os interesses dos minoritarios apenas esporadica ou marginalmente. A
pesquisa revela também que 5% dessas empresas ignoram por completo os
interesses dos acionistas minoritarios (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

A consequéncia dessa realidade é que os socios minoritarios freqientemente
acabam sendo prejudicados.

Outros dois fatores relevantes que devem ser analisados para a composicao
do modelo de governanca corporativa praticado no Brasil, dizem respeito aos papéis
do conselho de administracdo e a formalizacdo de praticas de governanca
corporativa.

Segundo Andrade e Rosseti (2004, p.483), o papel dos conselhos de
administracao no Brasil tem evoluido pouco:

As funcdes atribuidas aos conselhos de administracdo nas
empresas brasileiras estdo ainda presas a raizes histéricas de sua
constituicdo. Ainda se reservam para esse colegiado,

by

essencialmente, papéis relacionados a aprovagdo de propostas
vindas da diretoria executiva.

Isso significa que algumas questdes de ambito estratégico, como formulacao
de grandes metas, gestado de riscos e planos de sucessao, ainda ndo configuram
como atribuicdes dos conselhos de administracdo em empresas , fator recomendado
como prética da boa governancga corporativa mundial.

Dentre os fatores determinantes da formalizacdo da governanga corporativa,
destacam-se: separacdo de papéis - propriedade, conselho de administracdo e
diretoria executiva; reorganizacdo societaria; participacdo de investidores
institucionais e resposta a pressdes por maior responsabilidade corporativa.

De acordo com a Fundacdo Dom Cabral (2002), em uma pesquisa realizada
com a amostra de 76 empresas brasileiras, revelou-se que, em 36,5% dessas
empresas as praticas de governanca corporativa nao estavam plenamente

formalizadas.
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A governanga corporativa adotada no mercado corporativo brasileiro, ainda
encontra-se em processo de evolugdo, com a tendéncia de acompanhamento do
cenario mundial, que é tornar o relacionamento entre as organizacdes, sociedade e
governo mais moderna, justa e transparente para todos os agentes interessados e
envolvidos, por meio de praticas crescentes da boa governanca.

Além disso, de acordo com Lodi (2000), os investidores externos véem na
adocdo de praticas de governanca corporativa pelos paises recebedores de
investimentos internacionais um inicio de garantia de probidade, transparéncia e
respeito as leis, aumentando consideravelmente a sua credibilidade no cenério

internacional.

2.6 Perspectivas da governanca na era da informacéo

O século XXI tem se caracterizado por profundas mudancas organizacionais,
onde a globalizagdo em conjunto com a sociedade do conhecimento provocaram
significativas transformacdes nas empresas em relacéo aos tradicionais conceitos e
valores exigidos para a sobrevivéncia no novo ambiente de negocios, regido pela
mudancga e incerteza. A esse cenario, caracterizado pelo desenvolvimento da
tecnologia da informagdo e gestdo do conhecimento, denominou-se era da
informacao.

Ainda sobre as caracteristicas desse novo cenario, Drucker (1994, p.14)
afirma que:

O fator de produgédo decisivo ndo é mais nem o capital nem o
trabalho, mas o conhecimento. Isso ndo significa que os fatores
classicos de producdo desapareceram, apenas tornaram-se
secundarios.

As préticas da boa governanca corporativa coincidem com valores que
norteiam a gestdo do conhecimento, dentre 0s quais destacam-se a qualificacao
pessoal, onde colaboradores, conselheiros e diretoria executiva, por meio da
formacao pessoal, comunicacéao eficiente e disseminacao das informagdes adquirem
o conhecimento necessario para um desempenho eficaz de suas atividades, seja na
execucgao de tarefas operacionais no caso dos colaboradores, como na tomada de
decisfes estratégicas no caso dos conselheiros e diretoria executiva.

O capital intelectual, também chamado de ativo intangivel e invisivel, passou
a ser o mais valioso recurso das organizacdes, haja vista uma analise envolvendo a

Microsoft e a General Motors. A Microsoft fatura US$ 16 bilhées por ano e vale, em
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bolsa de valores, US$ 510 bilhdes. Enquanto que a General Motors, maior
corporacdo do mundo moderno, fatura US$ 162 bilhdes (nove vezes mais que a
Microsoft), no entanto ndo consegue emplacar US$ 100 bilhdes no mercado de
capitais (CHIAVENATO, 2002).

Por intermédio das interagfes e dos assuntos inter-relacionados aos temas
era da informagdo, sociedade do conhecimento, tecnologia da informacdo e
governanca corporativa, originou-se um novo campo de estudo, denominado
governanca de tecnologia da informacéo, ou simplesmente governanca de TI, onde
busca-se uma integracdo dos principios da governanca corporativa com oS
processos da &rea de Tl em prol do melhor desempenho organizacional.

2.7 Tecnologia da Informacéao

Na era da informagdo, os ativos tradicionais, como pessoas, instalagdes,
dinheiro e relacionamento com clientes passaram a exercer valor secundario. A
tecnologia da informacéo (TI) € o ativo de maior importancia nessa era. No entanto,
implementacdes de Tl envolvem investimentos elevados, complexos e continuos, e
que, ainda por cima, ndo sao garantia de obtenc&o dos resultados esperados. Esse
cenario de incerteza faz com que muitos administradores renunciem a utilizacao
plena da tecnologia da informacéo (WEILL; ROSS, 2006).

As organizac0es e 0s seus administradores precisam se adequar a essa nova
caracteristica predominante nos negocios, por meio do gerenciamento e
minimizacdo dos riscos, além do desenvolvimento de competéncias capazes de
transformar investimentos em Tl em processos geradores de valor a organizagao.

Segundo Weill e Ross (2006) as organizacdes devem adotar alguns
procedimentos visando a geracdo de valor relacionados a investimentos em TI,
dentre eles:

a) Deixar claro as estratégias de negdcio e o papel da Tl em realiza-las;

b) Mensurar e gerenciar o quanto se gasta e o quanto se ganha com a TI;

c) Atribuir responsabilidades pelas mudancas organizacionais necessarias
para tirar proveito dos novos recursos de TI;

d) Aprender com cada implementacdo, tornando-se mais habeis em
compartilhar e reutilizar seus ativos de TI.

A adocdo dessas praticas contribuem para a obtencdo de vantagem
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competitiva em relagdo aos concorrentes, pois segundo uma pesquisa realizada
pelos mesmos autores, as empresas que seguiram os procedimentos listados acima
obtiveram retorno sobre os investimentos até 40% maiores que 0s concorrentes.
Para Jamil (2001, p.17): “A TI torna-se efetivamente um instrumento
estratégico e indispensével para as organiza¢des. O modelo de empresa do setor

tecnolégico impulsiona novos negécios.”

2.7.1 Avaliacao estratégica da Tl para a organizacao

Para se subsidiar quanto ao investimento a ser despendido em TI pela
organizacdo, primeiramente deve ser realizada uma andlise sobre a dependéncia do
negocio em relacdo a TI, ou seja, deve ser avaliado o quanto a area de tecnologia
da informacéo é essencial para o desempenho das atividades da empresa.

O modelo a seguir facilita a realizagdo dessa avaliagao:

A

o
= Fabrica Estratégico
<
g (melhorar o desempenho (transformar a
(]
’% em processos chaves) oraanizacao)
)
g £
o 2
g ¢

Q
= = Suporte Mudanca
© . .
T (melhorar o desempenho (identificar e langar novos
o
e
§ local) empreendimentos)
£

Impacto da Tl nas estratéaias chaves (futuro)

Figura 1: Impacto estratégico da tecnologia da informacéao
Fonte: Applegate, Lynda M..In: Fernandes, Aguinaldo Aragon; Abreu, Vladimir Ferraz de.(2006)

De acordo com o modelo proposto por Fernandes e Abreu (2006), as
organizacdes podem ser classificadas em virtude do nivel de impacto da Tl nas
operacOes e estratégias da organizacdo, ou seja, em razdo da dependéncia dos
negoécios atuais e futuros da organizagdo diante da Tl ou ainda, pelo papel da TI
perante 0s negodcios da organizagao.

a) Suporte: a Tl possui baixo impacto nas operacdes chaves e baixo impacto

nas estratégias chaves, ou seja, o papel da Tl & secundario para o negdécio da
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organizacao;

b) Mudanca: a Tl possui baixo impacto nas operagdes chaves e alto impacto
nas estratégias chaves, ou seja, a Tl exerce papel decisivo no direcionamento futuro
da organizacéo;

c) Fabrica: a Tl possui alto impacto nas operacdes chaves e baixo impacto
nas estratégias chaves, ou seja, atividades cotidianas da organizacdo dependem da
Tl, mas nao o direcionamento futuro da organizacao;

d) Estratégico: a Tl possui alto impacto nas operacdes chaves e alto impacto
nas estratégias chaves, ou seja, o papel da Tl é essencial para o negocio da
organizacao;

Esta analise deve ser feita de forma minuciosa e criteriosa, a fim de se evitar
um planejamento em governanca de Tl equivocada, 0 que acarretaria grandes
perdas financeiras, tanto em casos de recursos excedentes quanto em casos da
falta de recursos direcionados para a tecnologia da informagdo, uma vez que
investimentos nessa area envolvem valores substanciais.

No caso das instituicées financeiras, objeto de estudo deste trabalho e pelas
caracteristicas de seus negécios, em que buscam constantemente maiores padrdes
de qualidade e seguranca das informacbes, a escolha do posicionamento

estratégico é um principio basico para a sobrevivéncia no mercado financeiro.

2.7.2 Como implementar a Tl nas organizacdes de forma eficiente

Uma vez realizada a avaliacdo e definido claramente o papel a ser
desempenhado pela tecnologia da informacdo na organizacdo, seja um papel
secundario ou essencial, algumas questbes-chaves devem ser levadas em
consideracao para que se tenha uma implementacéo eficaz de Tl nas organizacoes.

Para Walton (1993), essas questdes envolvem em primeiro plano, a gestao
adequada, ou seja, o0 alinhamento das estratégias de negoécios da organizacdo com
o sistema de TI proposto; seguidos do comprometimento organizacional em relacao
ao sistema de Tl por meio da sua aprovacao pelos gestores e aceitacdo perante os
usuarios; e terceiro e ultimo, diz respeito a competéncia adquirida e o consequente
dominio do sistema pelos usuarios, possibilitando a evolug¢éo continua do sistema.

O guadro a seguir ilustra a melhor maneira para se desenvolver as questdes-

chave, de forma gradativa e por fases.
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Figura 2: Desenvolvimento por fase das questdes-chave para implementacao eficaz de Tl
Fonte: Walton, Richard E. (1993)

Ainda para Walton (1993), as fases tém como caracteristicas e objetivos:

A primeira fase é onde a alta administracdo define quais as acdes devem ser
tomadas para possibilitar a criacdo de um contexto nos quais novos sistemas de TI
estejam alinhados com as estratégias de negocios da organizacéo.

A segunda fase tem o objetivo de verificar se o0s sistemas estao
implementados de forma a contribuir para o alcance dos objetivos, por meio da
integracao eficiente entre organizacéo — tecnologia, atendendo tanto as expectativas
da alta administracdo, com a geracao de valores, bem como as expectativas dos
usuérios com um sistema eficiente e de facil manuseio.

A terceira fase refere-se a aceitacdo e utilizacdo do sistema com o devido
comprometimento, promovendo o desenvolvimento organizacional em paralelo com
a evolucao da tecnologia da informacéo.

O desenvolvimento fase por fase das questdes-chave € uma garantia para a
alta administracdo de que o planejamento em relacao as acfes de Tl estejam sendo
realizadas de forma coordenada, mitigando possiveis riscos relacionados e

favorecendo o melhor desempenho junto a estratégia organizacional.
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2.8 Governanca de TI

O embasamento e o0s principios para uma boa governanca de Tl se
enguadram nos modelos aplicaveis a boa governanca corporativa.

De acordo com Weill e Ross (2006), o conceito de governanca de Tl existe
nos negdcios quase ha tanto tempo quanto os computadores, mas o interesse e a
preocupacao generalizados a seu respeito sao bastante recentes — resultando de
tendéncias recentes de negbcios como o comércio eletronico, a globalizacdo, o bug
do milénio, a reengenharia dos processos de negdcio, a continuidade do negdcio e a
transparéncia dos relatorios corporativos. Ainda Weill e Ross (2006) afirma que a
boa governancga de Tl harmoniza decisdes sobre a administragao e a utilizagéo da Tl
com resultados esperados e objetivos do negocio.

A governanca de Tl é que define e direciona as acdes estratégicas de

utilizacao da TI, o que contribui de forma decisiva para atingir as metas corporativas.

2.8.1 Responsabilidade e implementacdo da governanca de TI

O primeiro passo para se iniciar um processo de implementacdo da
governanca de Tl deve ser a definicdo de responsabilidades sobre a elaboracéo e o
estabelecimento de diretrizes que servirdo como norteadores de todo 0 processo.

Para Weill e Ross (2006, p.8), essa atribuicdo é da alta administracdo da
organizacao:

A governanca determina quem tem o direito de decidir sobre quanto
a empresa investira em TIl. A administracdo determina a quantia
efetivamente a ser investida num dado ano e as areas em que
ocorrerd o investimento. A alta administracdo estabelece os direitos
decisé6rios e a responsabilidade pela TI para estimular os
comportamentos desejaveis na empresa.

Essa afirmacdo é confirmada pelo IT Governance Institute (2005 apud
FERNANDES e ABREU, 2006, p.11) ao mencionar que:

A governanca de Tl é de responsabilidade da alta administracdo
(incluindo diretores e executivos), na lideranca, nas estruturas
organizacionais e nos processos que garantam que a Tl da empresa
sustente e estenda as estratégias e objetivos da organizacao.

No entanto, o processo de implementacdo da governanca de Tl néo se
resume na definicdo das responsabilidades. A garantia do alinhamento da Tl ao
negécio, a conformidade com os 6rgdos de regulacdo, como por exemplo, 0

cumprimento da lei Sarbanes-Oxley, além da garantia de continuidade do negdcio
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em caso de interrupcdes e falhas, também séo indispensaveis para a préatica da boa
governanga de TI.
As atribuicbes necessarias para a implementacdo da governanca de TI

podem ser representada por meio de um ciclo:

>
Alinhamento Decis&o, Estrutura,
estratégico e compromisso, processos, Medicéo do
compliance > priorizacéo e > operacoes e > desempenho
alocacgéao de gestao
recursos

T T T

Figura 3: O ciclo da governanca de Tl
Fonte: Fernandes, Aguinaldo Aragon; Abreu, Vladimir Ferraz de.(2006)

A utilizacdo do ciclo da governanca de TI favorece a alta administracao
estabelecer um cronograma de atividades a serem desenvolvidas de forma
sistémica, permitindo um maior acompanhamento e controle dos processos
organizacionais envolvidos. Além de possibilitar aprimoramentos constantes com
maior rapidez e menor impacto entre os envolvidos, uma vez que em todas as
etapas do ciclo ha uma participacdo ativa, envolvendo tanto funcionarios como
dirigentes.

As etapas que compdem o ciclo, segundo Fernandes e Abreu (2006) séo:
2.8.1.1 Alinhamento estratégico e compliance

O alinhamento estratégico e compliance refere-se ao planejamento
estratégico da TI, que leva em consideracdo as estratégias da empresa para seus
varios produtos e segmentos de atuacdo, assim como 0s requisitos de compliance
externos, tais como o Sarbanes-Oxley e o Acordo da Basiléia, no caso de
instituicdes financeiras.

O alinhamento estratégico de Tl deve ser elaborado de acordo com a

estratégia de negocio da organizacdo, conforme demonstrado no quadro a seguir:



Quadro 1: Estratégias empresariais e requisitos de Tl
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~ L Estratégia .
Acdo de negécio empresarial Alinhamento da TI
Criar produtos e servicos para Enfoque Apoiar a flexibilizagédo dos processos relacionados a

nichos de mercado

clientes e engenharia do produto.

Criar produtos e servi¢os

diferenciados

Diferenciagcéo

Apoiar a implantacdo de processos de engenharia,
desenvolvimento e operacao de servicos e produtos

Uinicos.

Produtos e servicos de menor

custo

Custo

Apoiar otimiza¢Bes de processos para reducéo de

custos

Maior participacdo nos mercados

atuais

Penetracdo de

mercado

Garantir desempenho superior nos fatores chaves

de competicdo no mercado atual

Introducéo de produtos e
servicos atuais em novos

mercados

Desenvolvimento

de mercado

Apoiar fortemente processos de planejamento de

mercado, vendas e logistica.

Desenvolvimento de novos
produtos e servigos para

mercados atuais

Desenvolvimento

de produto

Apoiar a pesquisa e desenvolvimento em processos

de inteligéncia competitiva

Desenvolvimento de novos
produtos e servigos para novos

mercados

Diversificacdo

Apoiar a pesquisa e desenvolvimento em processos

de manufatura, distribuicdo e vendas.

Associacao ou joint venture

Crescimento

conglomerativo

Integrar e compartilhar servigos.

Criar barreiras para novos

entrantes no mercado

Manutencéo de

posicao

Apoiar processos e produtos que aumentem o seu
desempenho contra as vantagens competitivas dos

novos entrantes.

Fonte: Fernandes, Aguinaldo Aragon; Abreu, Vladimir Ferraz de.(2006)

Pelo exposto no quadro, pode-se afirmar que, quanto mais complexa a agao

de negdcio, maior também deve ser o grau de envolvimento da area de TI.

Para Weill e Ross (2006, p.99), a fase de alinhamento estratégico e seus

processos sao:

Os processos de alinhamento séo técnicas da administracdo e
utilizacdo efetiva da Tecnologia da Informacdo. Os processos de
alinhamento devem levar todos a bordo, tanto contribuindo para as
decisbes de governanca como disseminando os produtos das
decisbes de TI.

A fase de alinhamento estratégico é o primeiro passo na concepc¢ao da

governanca de TI. Nessa etapa determinam-se as necessidades presentes e futuras

do negdcio em relacéo a Tl, definindo objetivos, produtos e servigcos de Tl para todas
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as areas de negocio da organizacao envolvidas.

2.8.1.2 Decisao, compromisso, priorizacao e alocacao de recursos

Nessa fase, estabelecem-se os mecanismos de decisdo, onde sao definidas
as prioridades de projetos e servigos de Tl, além da alocacdo efetiva de recursos
monetérios no contexto de um portfélio de TI.

Para Fernandes e Abreu (2006, p.19), entende-se por portfolio de TI: “é uma
metodologia para a priorizacdo dos investimentos de Tl com base no retorno de
projetos e ativos para a organizagdo, e no seu alinhamento com o0s objetivos
estratégicos do negdcio”.

Ainda para os mesmos autores, o portfolio tem como objetivos, acima de tudo,
fornecer subsidios para a Administracdo saber onde devera investir, tornando mais
claras as regras de priorizacao de projetos e ativos.

A etapa de decisdo, compromisso, priorizagéo e alocacéo de recursos refere-
se as responsabilidades pelas decisdes relativas a Tl, em termos de: arquitetura de
Tl, servicos de infra-estrutura, investimentos, necessidades de aplicacdes, etc, assim
como a definicdo dos mecanismos de decisdo, ou seja, em que féruns da empresa

sdo tomadas essas decisdes.

2.8.1.3 Estrutura, processos, operacoes e gestao

A etapa de estrutura, processos, operacoes e gestao diz respeito a estrutura
organizacional e funcional de TI, aos processos de gestdo e operacao dos produtos
e servicos de TI, alinhados com as necessidades estratégicas e operacionais da
empresa.

Definem-se o tratamento das operacdes de Tl no tocante ao relacionamento
com clientes, tanto internos quanto externos, e também em relacdo aos
fornecedores. Ou seja, sdo definidas ou redefinidas as operacdes Tl necessarias,
como desenvolvimento e manutencéo de sistemas, infra-estrutura, suporte técnico e
seguranca da informacéao

Portanto, € nessa etapa que sao elaboradas e definidas a estrutura
operacional necesséria para realizacao das operacdes de Tl com eficiéncia.
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2.8.1.4 Medig&o do desempenho

A etapa de medicdo do desempenho refere-se a determinacdo, coleta e
geracado de indicadores de resultados dos processos, produtos e servicos de Tl e a
sua contribuicdo para as estratégias e objetivos do negaocio.

Nessa fase, é feita a avaliacdo do desempenho da Tl em relacdo ao
alinhamento com o0s objetivos organizacionais propostos.

Para Fernandes e Abreu (2006, p.20), a gestdo do desempenho de TI:

Refere-se ao monitoramento dos objetivos de desempenho das
operacOes de servicos em termos de desenvolvimento de aplicacfes
e seguranca da informacgéo, assim como dos acordos de niveis de
servico, acordos de niveis operacionais e niveis de servicos dos
contratos de apoio.

A alta administracdo deve utilizar-se dessa fase para acompanhar e propor
melhorias nos servicos de Tl necessarios para avaliagio do desempenho

organizacional.

2.8.2 Padrbes de governanca de Tl

A medida que as organizacdes crescem, passam a ter objetivos concorrentes
e até mesmo conflitantes, dificultando a unidade organizacional e a coordenac¢éo dos
seus mecanismos de direcdo e controle. Isso faz com que a governanca seja
alterada com frequéncia, buscando ajustar e adequar-se as mudancas.

As organizagcbes, na sua maioria, adotam padrbes de governanca
diversificado, geralmente motivado por fatores de ambito estrutural.

Normalmente as empresas contam com a estrutura organizacional para
alinhar a tomada de decisGes com suas metas e estratégias. A governanga procura
reforcar comportamentos desejaveis para alcancar as metas estratégicas e de
desempenho da empresa. Como as metas de cada empresa sdo diferentes, uma
grande variedade de padrbes de governanca sao utilizadas (WEILL; ROSS, 2006).

As empresas formulam sua governanca objetivando compensar limitacdes
estruturais. A variacdo nos padrbes de governanca reflete os niveis varidveis de
eficacia da governanca. Empresas de melhor desempenho governam diversamente,
adotando um dos niveis diferenciados de governanca . Além disso, 0s executivos de
Tl aprendem sobre a estratégia de negdcios e 0s executivos de negdcios aprendem

sobre as capacidades de TI.
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2.8.2.1 Sintomas da governanca ineficaz

Nem sempre as empresas conseguem manter a unidade organizacional e
seus mecanismos de controle e avaliagdo acabam sendo prejudicados, refletindo no
processo de governanga como um todo.

De acordo com Weill e Ross (2006), alguns sintomas sao caracteristicos de
uma governanca ineficaz, a saber:

a) A alta geréncia vé pouco valor nos investimentos em TI.

Os administradores sentem-se receosos quanto ao valor de negocio derivado
de seus investimentos em Tl ou as decisdes de Tl estdo sendo tomadas por pessoas
erradas. Os administradores ndo sabem apontar um registro de desempenho dos
investimentos recentes em TI,

b) A Tl € uma barreira para a implementacdo de novas estratégias.

Normalmente essa situacdo ocorre quando a area de Tl fica sabendo das
iniciativas estratégicas depois que as decisdes ja foram tomadas, o que coloca a Tl
apenas como cumpridora de ordens e ndo como elemento-chave na formulacéo das
decisbes estratégicas;

c) Os mecanismos para tomar decisfes de Tl sao lentos ou contraditérios.

Indmeras iniciativas de negécio habilitadas pela Tl sdo deixadas em segundo
plano pelo comité de investimento de capital, fazendo com que os individuos
motivem-se a agir por fora do sistema, utilizando-se de solu¢des paliativas;

d) A alta geréncia ndo consegue explicar a governanca de TI.

Os administradores devem saber descrever com precisdo a situagao da
governanca de Tl em relacdo a empresa, para fornecer subsidios a tomada de
deciséo;

e) Os projetos de Tl freqientemente atrasam e excedem o orcamento.

A governanca de Tl deve prover consisténcia a gestdo de projetos e a
concepcao de programas. A boa gestdo permite que se preveja a conclusao dos
projetos;

f) A alta geréncia vé na terceirizagcdo um reparo rapido para problemas de TI.

A terceirizacéo dos servicos de Tl deve ser adotado como solugao apenas em
casos de plena certeza de que certas competéncias ou servigcos serdo mais bem
providos externamente e ndo uma pratica motivada pela frustracdo advinda dos

resultados de TI;
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g) A governanca muda freqientemente.

A governanca ndo precisa ser alterada a cada pequena mudanca estratégica
ou alteracdo de énfase, pois a governanca consiste em quem toma as decisdes. A
administracdo, por sua vez, consiste em quais decisbes sdo tomadas. Portanto,
decisfes administrativas € que devem mudar conforme mudam as estratégias, e nao

a governanca.

2.8.2.2 Exemplos histéricos de governanca ineficaz

A quebra de grandes bancos, como o famoso caso do Banco Barings e o0s
brasileiros Nacional, Econdmico e o Bamerindus evidenciou os conflitos existentes
na relacdo entre acionistas, conselhos de administracéo e auditorias externas, além
da falha nos processos de controles internos e no cumprimento da lei Sarbanes-

Oxley e do Acordo da Basiléia Il.
a) Caso do Barings

De acordo com a matéria publicada pelo jornal O Estado de S. Paulo (2002
apud MATOS; ALMEIDA, 2007, p.401), a decadéncia de um dos mais tradicionais
bancos ingleses, o secular Barings Bank, € um exemplo classico de risco
operacional que fugiu ao controle da organizac&o. O banco de investimento decretou
faléncia e depois foi vendido por apenas uma libra esterlina. A faléncia se deu pela
ambicdo de um Unico funcionario, que operando nos mercados futuros da
Cingapura, acabou perdendo grandes quantias de forma exponencial, mas por
seguidas falhas nos processos de avaliacdo e controle, conseguiu driblar os
controles internos da instituicdo e por fim, acumulou um prejuizo total em torno de
850 milhdes de libras esterlinas sem que ninguém notasse. Antes de ser descoberto,
porém, a alta ctpula do Barings Bank comemorava os lucros forjados pelo apostador
descontrolado. Faltaram controles, faltou governanga corporativa e a solidez de um

tradicional banco virou po.
b) Caso do Banco Nacional

As 652 contas falsas do codigo 917 da contabilidade do Banco Nacional
causaram um rombo de R$ 7,5 bilh6es e acabaram com a crenca da cumplicidade
entre a propriedade familiar e a administracdo profissional. A separagdo entre

propriedade e gestdo € mais um engano da empresa familiar. As acusacbes
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cruzadas entre o grupo da familia Magalhdes Pinto e o do profissional Arnoldo de
Oliveira trouxeram a luz alguns temas para reflexdo, conforme relata Lodi (2000):

Quando a empresa € constituida por um nucleo familiar (todo o conselho do
Banco Nacional era composto por pessoas do mesmo sobrenome) dizer que quem
manda é o profissional da administracdo é uma ilusdo. O empresario que exerce a
presidéncia ndo tem cargo decorativo, ele toma as decisdes sobre os balancos, a
politica de dividendos, as assembléias de acionistas, o endividamento fiscal, as
retiradas informais e as remessas irregulares para o exterior.

O profissional foi contratado apenas para melhorar os resultados e
modernizar a administracdo, atuando no plano mercadoldgico, planejamento de
produto, informatizacdo e recursos humanos. A contabilidade e a auditoria interna,
mesmo que subordinadas a ele, seguiam as diretrizes do empresario.

Diante do processo criminal, os conselheiros assumiram a fraude, mas
incriminaram o administrador para inocentar a familia. Quando faleceu, aos 87 anos
em marco de 1996, José de Magalhdes Pinto ndo sabia mais o que estava
acontecendo, mas deixou a familia desonrada pela demolicdo material e moral de

sua obra.

2.8.3 Aplicabilidade da governanca de Tl em instituicdes financeiras

Para o mercado de capitais, a pratica de governanca em Tl € uma exigéncia
legal, para garantia de que os principios da transparéncia, conformidade, equidade
de tratamento e prestacdo de contas, essenciais para a manutencéo das instituicoes
financeiras, estejam sendo integralmente seguidos.

Em dezembro de 2000, a bolsa de valores de Sdo Paulo (BOVESPA), no
intuito de fortalecer o mercado de capitais brasileiro associado a governanca,
promove uma segmentacao, categorizando as organiza¢des de acordo com o nivel
de préticas de governanca por elas adotadas. Essa categorizacdo, de acordo com a

propria Bovespa (2008), esta assim definida e caracterizada:
a) Companhias nivel 1 de governanca corporativa

- prestar informacgdes, tais como demonstragdes financeiras, fluxos de caixa,
posi¢do acionaria dos grupos de acionistas controladores, membros do conselho de
administracdo, diretores e membros do conselho fiscal, em periodos trimestrais a

CVM e a Bovespa;
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- apresentar um calendario anual contendo a programacdo de eventos
corporativos, como assembléias e divulgacao de resultados;

- a0 menos uma vez por ano realizar reunides publicas com analistas e
investidores;

- divulgagcéo mensal de negociagdes envolvendo acionistas controladores;

- manutencdo em circulagdo de uma parcela minima de ac¢des (25 % do
capital social da companhia);

- adocdo de mecanismos que favorecam a dispersdo do capital, no caso de

distribuic&o publica de agoes.
b) Companhias nivel 2 de governanca corporativa

- cumprir todas as exigéncias do nivel 1;

- divulgar demonstracdes financeiras de acordo com padrdes internacionais;

- a formacdo do conselho de administracdo deve ser de no minimo 5
membros com mandato de até 2 anos, permitida a reeleicdo. Além disso, no minimo
20% dos membros devem ser conselheiros independentes;

- direito de voto as acdes preferenciais em matérias como incorporacéo, fusédo
e cisdo da companhia;

- extensdo para todos os acionistas detentores de acgbes ordinarias das
mesmas condi¢cdes obtidas pelos controladores quando da venda do controle da
companhia e de, no minimo, 80% (oitenta por cento) deste valor para os detentores
de acdes preferenciais;

- realizagdo de uma oferta publica de aquisicdo de todas as acbes em
circulagdo, no minimo, pelo valor econémico, nas hipoteses de fechamento do

capital.
c) Novo mercado

- cumprir todas as exigéncias do nivel 1 e nivel 2;

- a principal inovacdo do Novo Mercado, em relacdo a legislagdo, € a
exigéncia de que o capital social da companhia seja composto somente por acdes
ordinarias.

Além do enquadramento em uma dessas categorias, as instituicdes bancarias
devem cumprir também a legislagdo e exigéncias dos 6rgaos reguladores externos,

dentre os quais destacam-se a Lei Sarbanes-Oxley e o Acordo da Basiléia Il.
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2.8.3.1 Lei Sarbanes-Oxley

As instituicbes financeiras, em relacdo aos requisitos de conformidade
(compliance), formulados por instituicbes externas legais, seguem inicialmente os
principios da lei Sarbanes-Oxley, mencionados anteriormente no item 2.3.

A lei Sarbanes-Oxley de 2002 é provavelmente o regulamento mais
conhecido da ultima década. A lei aplica-se as empresas mercantis publicas nos
Estados Unidos e controla os relatdrios sobre informacdes financeiras. Para Andrade
e Rossetti (2006, p.196), a partir da criacdo dessa lei: “a boa governanca corporativa
e as praticas éticas do negdcio ndo sdo mais requintes - sao leis.”

De acordo com informacdes disponibilizadas pela Realtimepublishers (2008),
trés secOes dessa lei sdo especialmente relevantes as operacdes de TI:

a) Secado 302 - Responsabilidade das empresas para relatérios financeiros.

Define a responsabilidade dos executivos das empresas para assegurar a
integridade dos relatorios financeiros. Essas tarefas incluem a revisdo dos relatérios
financeiros, o estabelecimento de controles internos e a avaliacdo de sua eficacia.

b) Secao 404 - Avaliacdo de gestédo de controles internos.

Aplica a avaliacdo de procedimentos internos para apresentar relatérios sobre
a situacao financeira de uma empresa e, por inferéncia, a avaliagdo de
procedimentos para o desenvolvimento e a manutencao de sistemas de relatorios.

c) Secao 409 - Divulgacdo de emitentes em tempo real.

As mudancas nas operacbes de uma empresa devem ser relatadas
oportunamente. Os sistemas que coletam, analisam e informam estas mudancas
estdo sob o controle dos departamentos de TI.

Para cumprir com a lei Sarbanes-Oxley, uma organizacdo de TI enfrenta
varios desafios. Assegurar que os dados financeiros ndo sejam adulterados e
possam ser monitorados, além de serem amplamente gerenciados € uma guestao

de TI estratégica, envolvendo custos elevados de implementagdo e manutencéo.

2.8.3.2 Acordo da Basiléia Il

Em funcdo dos seus riscos de crédito e riscos operacionais, as instituicdes
financeiras também sdo obrigadas a seguirem o denominado Acordo da Basiléia Il.
Esse acordo foi estabelecido pelo Bank for International Settlements (BIS),

considerado o “Banco Central dos Bancos Centrais”, cuja sede fica localizada na
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cidade suica da Basiléia.

O acordo estipula requisitos de capital minimo para as instituicées financeiras,
além de definir principios fundamentais de supervisdo bancaria, adicionados de
diretrizes, padrbes e recomendac¢des para aplicacdo nas instituicées financeiras dos
paises signatarios. O acordo da Basiléia foi firmado pelo Brasil em 1988.

De acordo com Fernandes e Abreu (2006), o acordo esta sedimentado em
trés pilares, a saber:

O primeiro pilar estabelece regras e procedimentos para calculo dos
requisitos de capital, tendo em vista os riscos de crédito e operacionais, de acordo
com a aplicacao de abordagens distintas de avaliagdo e mitigagao de riscos.

O segundo pilar estabelece regras para que os Bancos Centrais de cada pais
executem auditorias nas instituicées financeiras, visando avaliar a aplicacdo dos
métodos de gestdo de risco e a avaliacdo e mitigacdo de riscos de crédito e
operacionais, assim como a emissdo de informacdes para o mercado acerca da
exposicao do risco da instituicao.

O terceiro pilar estabelece regras para a comunicacdo para o mercado, dos
requisitos minimos de capital, face aos riscos e aos métodos e resultados de
avaliacdes de riscos, conforme estabelecido pelo primeiro pilar.

2.8.3.3 Implica¢cdes do acordo da Basiléia Il e da lei Sarbanes-Oxley no Brasil

No Brasil, como os bancos estdo em estagio extremamente avancados no
tocante a integragdo, uso de tecnologias, diversidade de canais e de produtos, a
qguestao “risco operacional” de Tl é primordial. A TI é um dos principais elementos do
risco operacional de um banco, juntamente com pessoas e processos de negdcio.

De acordo com Fernandes e Abreu (2006, p.29): “No que tange ao risco
operacional, o impacto do Acordo da Basiléia abrange praticamente todo o espectro
de processos de Tl e respectivas areas organizacionais.”

Ainda para 0s mesmos autores, quanto ao risco de crédito, o impacto recai
sobre alguns fatores:

a) Capacidade de armazenamento de dados em face da granularidade de
informacdes requeridas da cada cliente, visando avaliar riscos de forma mais
consistente;

b) Integridade das informacdes acerca das transacdes do banco;
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c) Integridade das informagOes armazenadas sobre os clientes e operacbes
de crédito;

d) Seguranca das informacoes;

e) Contingéncias na operacao;

f) Planejamento de capacidade;

g) Planejamento de desastre e recuperacao;

h) Integridade do processo de emisséo de relatorios requeridos pelo BIS.

De acordo com Ciancanelli e Reyes (2000), os bancos, principalmente
agueles dirigidos pelos proprietarios, sao potenciais fontes de risco sistémico. A
concentracdo da propriedade em grupos familiares entorpece a gestdao de
empresas, ao facilitar alguns excessos. Ou seja, assumem maiores riscos por terem
menor nivel de controle. Em caso de faléncia, deixam o prejuizo para o0s
depositantes, os investidores e 0 governo. Isto explica o porqué bancos com essa
caracteristica foram protagonistas nas crises recentes do mercado financeiro
nacional.

A partir da assinatura da lei Sarbanes-Oxley, que busca minimizar 0s riscos
inerentes as instituicbes financeiras, diversas exigéncias nao previstas na
legislacdo brasileira precisam ser reformuladas para adequagéo e cumprimento a
essa nova legislagdo. O quadro comparativo abaixo ilustra algumas dessas

exigéncias.

Quadro 2: Comparacéo entre as principais exigéncias da legislacdo Sarbanes-Oxley e brasileira

Sarbanes-Oxley Legislacdo Brasileira

O CEO / CFO devem certificar-se que as demonstracdes As demonstra¢des financeiras devem ser
financeiras anuais revelam adequadamente a posicdo assinadas pelos administradores e

financeira da organizagéo. contadores.

Constituicdo de um comité de auditoria interna, formados N&o ha exigéncia para formagdo de
apenas por membros independentes, para acompanhamento comités. Os integrantes ndo precisam ser
das demonstragdes financeiras. independentes nem pertencer ao conselho

de administracao.

Proibida a concessao de empréstimos aos executivos. Nao ha restricdo de empréstimos.

Relatorios especificos para divulgacéo dos controles internos.  Relatdrios especificos para divulgacao dos

controles internos ndo previstos.

Adocéao de cddigo de ética para administradores financeiros. Cabdigo de ética ndo obrigatorio.

Fonte: Adaptado de Tohmatsu, Deloitte Touche (2003)
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Questdes como conflitos entre acionistas e stakeholders, mau desempenho
de presidentes executivos, auditorias usadas para homologar relatérios financeiros
incorretos, conselhos dominados por figuras ligadas ao presidente, excesso de
remuneracao de diretorias sdo situacfes que dificilmente se sustentam no mercado
financeiro do século XXI, onde prevalecem como principios basicos, a pratica da

governanca e suas respectivas leis.

2.9 Desafios da governanca

A garantia de sobrevivéncia no competitivo e dindmico cenario empresarial,
na qual predominam como requisitos fundamentais, a habilidade dos gestores em
tomar as decisdes com rapidez e eficacia em sintonia com a agilidade estratégica da
organizacdo como um todo, dependem essencialmente, do correto tratamento,
disponibilidade e integridade das informag¢des (WEILL; ROSS, 2006).

A tecnologia da informacéo, que é a responséavel pelo fornecimento adequado
das informacdes, exerce papel fundamental no desempenho organizacional. A
Governanca Corporativa e de Tl devem atuar como protagonistas diante desse
contexto, onde o alinhamento estratégico e a racionalizacdo dos recursos sao
elementos fundamentais a serem observados no longo caminho percorrido pelas
organiza¢des em busca da sustentabilidade e do desenvolvimento.

Os maiores desafios da governanca de Tl residem em questdes relacionadas
a manutencdo e qualidade das informacfes conforme citado acima, em conjunto
com a constante necessidade de capacitacdo de pessoal e alocacédo de elevados
recursos para investimentos na area e que, na maioria das situacfes, ndo apresenta

resultados perceptiveis.

2.10 Experiéncia prética de governanga

De acordo com 0s niveis de governanca instituidos pela Bovespa citados
anteriormente no item 2.8.3, apenas dois bancos de grande porte no pais estao
listados no Novo Mercado. S&o instituicbes cujo controle acionario pertence ao
governo, a Nossa Caixa e o0 Banco do Brasil. Outros grandes bancos privados
brasileiros, como Bradesco , Unibanco e Ital estdo enquadrados como companhias

Nivel 1 de governanca corporativa.



Dentre os fatores que contribuem para o Banco do Brasil configurar-se na
categoria de Novo Mercado, o estabelecimento de seu cdédigo de governanca
corporativa exerce grande importancia. Pois, de acordo com o proprio Banco do
Brasil (2008), o codigo de governancga corporativa:

Apresenta uma visdo panoramica e de consulta simplificada sobre
principios e praticas adotadas, contribuindo para fortalecer a
transparéncia da gestdo, aumentar o valor institucional e facilitar o
acesso ao capital por parte de investidores, além de concorrer para
a perenidade institucional.

No anexo deste trabalho, esta disponivel para consulta, na integra o codigo de

governanca corporativa do Banco do Brasil.
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3 METODOLOGIA

Segundo Marconi e Lakatos (2007), a metodologia é usada para definicdo do
instrumental metodologico (métodos e técnicas) a serem empregados na pesquisa
cientifica. A selecdo desse instrumental depende do problema a ser estudado, dos
recursos financeiros, da equipe humana e do tipo de informacéo a ser analisada.

Esse trabalho foi elaborado por meio de um estudo qualitativo, embasado

pelos seguintes meétodos e técnicas:

3.1 Método de abordagem

O método de abordagem dedutivo tem inicio com a andlise minuciosa dos
principios, teorias e leis relacionados a um tema para subsidiar um estudo desse
tema de uma forma particular (LAKATOS;MARCONI, 2006). E esse foi o método

adotado para elaboragéo do trabalho.

3.2 Método de procedimento

O método de procedimento escolhido no trabalho foi 0 monografico, pois de
acordo com Marconi e Lakatos (2007, p.235) refere-se ao “estudo sobre um tema
com suficiente valor representativo, sob uma analise particular, obedecendo a uma

rigorosa metodologia”.

3.3 Técnicas de pesquisa

A técnica de pesquisa diz respeito a parte pratica de coleta dos dados. A
composicdo deste trabalho fundamentou-se em informagdes obtidas por meio de
documentacdo indireta, realizado por pesquisa documental e levantamento
bibliografico em livros, revistas, jornais, periédicos, monografias e sitios da internet
relacionados ao tema, proporcionando a ampliacdo do conhecimento tedérico sobre o

assunto e possibilitando a analise sob uma nova perspectiva e novo enfoque.
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4 CONCLUSAO

Esse trabalho procurou abordar a questdo da governanca corporativa
relacionada a tecnologia da informacao, inseridas no contexto especifico das
instituicdes financeiras. O objetivo principal foi realizar um levantamento da teoria
relacionada a governancga corporativa e tecnologia da informacao, a fim de verificar
como a interacdo entre ambas pode criar um diferencial competitivo perante o
mercado financeiro.

O século XXI tem se caracterizado por significativas mudancas na sociedade
e pelo impacto provocado nas organizacdes devido aos avangos continuos da
tecnologia da informagéo. A sociedade e por sua vez, os individuos nela inseridos,
vivem momentos de transformacdes, onde por exemplo, adquirir uma informacéo
nao é mais o suficiente, é necessario processa-la e transforma-la em conhecimento.
O conhecimento, componente principal do capital intelectual, passou a ser o fator de
producédo decisivo na formagao do mercado moderno.

A formacdo desse mercado, traz outras conseqiéncias, ndo s6 para a
sociedade, mas principalmente as instituicdes financeiras, pois ha o aumento da
disputa pelos recursos econémicos disponiveis, bem como das exigéncias por parte
de 6rgdos reguladores em relacdo ao cumprimento da legislacdo, além da cobranca
dos investidores, acionistas e da propria sociedade por acbes empresariais que
propiciem maiores beneficios a seu favor. As instituicbes financeiras precisam
adaptar-se de forma rapida e eficiente a essa nova realidade, uma vez que seus
negoécios estratégicos exigem niveis crescentes de TI, pois invariavelmente estdo
relacionados as seguintes necessidades: sistemas de informacdo que possibilitem
operacbes com maior praticidade e agilidade, além da disponibilidade de
informacgdes on-line com garantia de integridade e seguranca.

No tocante a governangca corporativa, pode-se afirmar que é um assunto
ainda recente no mercado brasileiro, mas que vem apresentando uma boa evolucao
na ultima década, desde o lancamento do primeiro codigo brasileiro sobre
governanca corporativa no ano de 1999 pelo IBGC, seguido no ano 2000 de uma
iniciativa da Bovespa em classificar as organizacdes de acordo com o nivel de
governanca praticado, até a divulgacdo da cartilha de recomendacfes sobre
governanca corporativa pela CVM no ano de 2002. Essas ac¢des foram responsaveis

pelo primeiro passo na disseminacéo da cultura de governanca corporativa no Brasil,
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gue sO6 chegara a obter representatividade com incentivos governamentais em
campanhas de divulgacdo nacional, visando conscientizar a classe empresarial e
despertar na populacdo de um modo geral, os beneficios que a adocéo de praticas
de governanca corporativa podem proporcionar.

A prética da governanga corporativa € uma maneira pela qual gestores
executivos, acionistas, socios e demais stakeholders obtém maior seguranca e
controle em relacdo a gestdo dos processos organizacionais, pois se baseiam na
conformidade com os rigidos requisitos regulatorios em vigor, como por exemplo, a
Lei Sarbanes-Oxley e o Acordo da Basiléia Il, no caso de instituigdes financeiras.

Em especial as instituicfes financeiras, 0s processos organizacionais devem
buscar mecanismos de gestdo que visem sintetizar todas as operacdes, sistemas e
pessoas envolvidas. O objetivo é atingir a transparéncia, eficiéncia e conformidade
diante das politicas de governanca corporativa integradas a governanca tecnoldégica.
A tecnologia da informacgao deve ser percebida como uma fonte de transformacéo de
processos e estar sempre alinhada aos objetivos organizacionais, para que forneca
subsidios a manutencdo dos processos geradores de valor e principalmente, a
exploracdo de novas oportunidades de negdcios.

A implementacéo eficiente da governanca de Tl atende, tanto os requisitos do
corpo diretivo da empresa com exigéncias de disponibilidade de informagbes e
melhor desempenho vinculados a maior confianca e garantia de continuidade nos
servicos de TI, bem como as expectativas dos clientes com exigéncias de maior
transparéncia na comunicagdo, precisdo nas informacbes disponibilizadas e
seguranca da informacdo, minimizando a possibilidade de perdas financeiras por
meio da mitigacdo e gerenciamento dos riscos. A integracdo entre governanca
corporativa e tecnologia da informacdo exerce um papel determinante na definicao
dos negdcios estratégicos e na otimizacdo do desempenho institucional, atuando no
controle, gerenciamento e monitoragdo dos processos organizacionais.

A criacdo do diferencial competitivo entre instituicbes financeiras se
estabelece por meio da protecédo advinda das praticas de governanca corporativa e
pela seguranca em relacdo as informacbes promovida pela tecnologia da
informacdo. Os elementos-chave da governanga corporativa citados por Andrade e
Rossetti (2004) em conjunto com os procedimentos relacionados a Tl que geram
valor, definidos por Weill e Ross (2006) favorecem o estabelecimento desse quadro

por meio das seguintes acdes: cumprimento das normas e legislagéo (conformidade
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com Orgdos reguladores e instituicdes legais); as estratégias de negdcio devem estar
claras, bem como o papel a ser desempenhado pela TI (transparéncia na
comunicacdo e divulgacdo das informacdes); mensurar e gerenciar o quanto se
gasta, o quanto se ganha com a Tl e 0 quanto é revertido em inovacdes tecnologicas
como equipamentos e sistemas mais modernos e seguros (prestacdo responsavel
de contas). A observacdo desses fatores faz com que o0s acionistas e clientes
percebam as vantagens ao se investir em instituicbes financeiras que praticam a
governanca corporativa e utilizam a tecnologia da informacao para impulsionar seus
negdécios estratégicos.

Em sua esséncia, a governanca é fundamentada por principios éticos. Uma
organizacao pode ter bons principios éticos, contudo ndo ter boa governanca. Ja a
reciproca ndo é valida. A adocéo de boas praticas de governanca significa também a
adocéo de principios éticos, 0 que por si so, ja € um diferencial competitivo, um valor

de aspecto moral, muitas vezes esquecido nas organizagoes.
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ANEXO A — CODIGO DE GOVERNANCA

Cabdigo de governanca corporativa do Banco do Brasil (2008):

1. Propriedade

1.1. O Banco do Brasil, pessoa juridica de direito privado, sociedade anénima
aberta de economia mista, tem como acionista controlador a Unido e como principal
acionista minoritario a Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil
(Previ). A composicao acionaria atualizada do Banco, contendo a participacdo dos
acionistas possuidores de mais de 5% do capital social, esta disponivel na internet
em sua pagina de Relac¢des com Investidores.

1.2. O capital social do Banco do Brasil é formado exclusivamente por acdes
ordinarias, sendo que cada acdo confere ao seu titular um voto nas deliberacdes da
Assembléia Geral.

1.3. Acionistas

1.3.1. A estrutura de governanca corporativa do Banco do Brasil assegura os
direitos e o0s interesses dos acionistas, majoritarios ou minoritarios, e seu
alinhamento com os direitos dos clientes, empregados, fornecedores, governo e da
comunidade em geral.

1.3.2. O Banco do Brasil garante aos acionistas minoritarios, além dos direitos
de voto nas deliberacdes da Assembléia Geral, em caso de alienacao do controle, o
direito de participar de oferta publica de aquisicdo de acdes, promovida pelo
adquirente do controle, com tratamento igualitario aquele dado ao acionista
controlador alienante; em caso de fechamento de capital ou de saida do Novo
Mercado da Bovespa, o direito de alienar suas acdes ao controlador pelo preco
minimo apurado por instituicdo ou empresa especializada, escolhida, em Assembléia
Geral, pelos acionistas representantes das a¢cdes em circulacao.

1.4. Assembléia Geral

1.4.1. Orgéo deliberativo maximo da Organizacdo, convocado pelo Conselho de
Administracdo ou, observadas as condicOes legais, pelo Conselho Diretor, pelo
Conselho Fiscal, por grupo de acionistas ou por acionista isoladamente.

1.4.2. Além das atribuicdes previstas em lei, a Assembléia Geral compete
deliberar sobre a alienacdo, no todo ou em parte, de acdes do capital social do
Banco, abertura de capital e aumento do capital social por subscricdo de novas

acOes, bem como a cisdo, fusdo ou incorporagao da sociedade.
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1.4.3. A Assembléia Geral Ordinaria ocorrerd anualmente até o més de abiril
para os fins previstos em lei. Nas Assembléias Gerais Extraordinarias serao
tratados, exclusivamente, os assuntos constantes dos editais de convocacdo, néo
sendo admitida a inclusdo de assuntos gerais. O edital de convocacdo da
Assembléia Geral serd publicado com, no minimo, quinze dias de antecedéncia.
1.4.4. O Banco do Brasil disponibiliza na internet, em sua pagina de Relacbes com
Investidores, na data da primeira convocacao, informacdes relativas as matérias
objeto de pauta da Assembléia Geral (proxy statement) e remete cOpia desses
documentos a Bolsa de Valores, deixando a disposi¢do dos acionistas, na sua sede,
a documentacdo referente as matérias que sdo objeto da pauta.

2. Transparéncia

2.1. O Banco do Brasil:

a) pauta-se pela criagdo de valor, pela construgdo de relacionamentos
duradouros e pelo respeito a necessidades e a expectativas de seus diferentes
publicos de relacionamento;

b) fortalece sua credibilidade pela postura de transparéncia, ao garantir que a
informacao seja objetiva, clara, confiavel e tempestiva;

c) considera toda informacdo passivel de divulgacdo, exceto a de carater
restrito, que coloque em risco a atividade e a imagem institucional, ou a que esteja
protegida por lei.

2.2. Trimestralmente, o Banco do Brasil divulga seu resultado ao mercado,
informando os fatores que contribuiram de forma mais relevante para a sua
formacao e realiza teleconferéncias, em portugués e inglés, com investidores e
analistas de mercado.

2.3. Pelo menos uma vez por ano, o Banco do Brasil realiza reunido publica
com analistas de mercado, investidores e outros interessados, para divulgar
informacdes quanto a sua situacdo econdémico-financeira, projetos e perspectivas.

2.4. A pagina de Rela¢cdes com Investidores, na internet, contém o Relatério da
Administracdo, as Demonstracdes Contabeis e o Relatorio de Andlise do
Desempenho com comentérios sobre os fatores que influenciaram o resultado do
trimestre. No fechamento do exercicio, disponibiliza o Relatério Anual e de

Sustentabilidade, e o Calendario Anual de Eventos.



2.5. Dessa forma, o Banco pratica ampla e oportuna divulgacéo de informacdes
financeiras e nao financeiras sobre o seu desempenho, permitindo que o0s
interessados acompanhem e entendam de forma inequivoca os fundamentos

econdmicos e os resultados da empresa.

3. Gestao

3.1. O cumprimento de leis e de normas, sejam externas ou internas, é
responsabilidade da Alta Administracéo, dos gestores e de todos os funcionarios em
todas as instancias da Organizagao.

3.2. As decisbes, em qualquer nivel da Empresa, sdo tomadas de forma
colegiada (ressalvadas as situagcdes em que uma estrutura organizacional minima
nao o permita). Com o proposito de envolver todos os executivos na definicdo de
estratégias e aprovagdo de propostas para os diferentes negdcios do Banco do
Brasil, a Administracdo utiliza comités, subcomités e comissfes de nivel estratégico,
que garantem agilidade, qualidade e seguranca a tomada de decisao.

3.3. Sao Orgaos da Administracdo o Conselho de Administracéo e a Diretoria
Executiva.

3.4. Conselho de Administracéo

3.4.1. Desempenha atribuicdes estratégicas, eletivas e fiscalizadoras, e néo
abrange funcdes operacionais ou executivas. E composto por sete membros, eleitos
dentre os acionistas pela Assembléia Geral.

3.4.2. Os membros do Conselho a serem eleitos sdo indicados conforme o
perfil da representacdo acionaria do Banco, sendo assegurado aos acionistas
minoritarios o direito de eleger pelo menos dois de seus sete membros, se maior
namero nao lhes couber pelo processo de voto multiplo.

3.4.3. Cabe a Unido a indicacdo de até cinco membros no Conselho de
Administragédo, entre os quais um representante escolhido dentre os indicados por
um ou mais clubes de investimento compostos por funcionarios do Banco do Brasil,
desde que, somadas, as participacdes totalizem pelo menos 3% do capital social da
Empresa. N&do atingida a participacdo minima, ou adotado o processo de voto
multiplo, cabera aos acionistas minoritarios eleger representante para essa vaga no
Conselho de Administracao.

3.4.4. Das sete vagas no Conselho, no minimo duas serédo preenchidas por

Conselheiros Independentes (considerados como tais aqueles assim definidos no
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Regulamento de Listagem do Novo Mercado da Bovespa e os membros eleitos
pelos acionistas minoritarios).

3.4.5. Dois dos Conselheiros de Administracdo — um escolhido dentre os eleitos
pelos acionistas minoritarios e outro, dentre os indicados pelo Ministro de Estado da
Fazenda — podem integrar o Comité de Auditoria.

3.4.6. S&o estabelecidos requisitos e impedimentos a participacdo no Conselho
de Administracdo e vedacOes a atuacdo de seus membros, a fim de resguardar os
interesses da Sociedade, que prevalecem sobre quaisquer interesses pessoais.

3.4.7. Os membros do Conselho de Administracdo tém mandato de dois anos,
permitida a reeleicdo. O prazo de gestdo estender-se-4 até a investidura dos novos
membros.

3.4.8. O Conselho se reune ordinariamente pelo menos uma vez por més com
a presenca de, no minimo, a maioria dos seus membros, e, extraordinariamente,
sempre que convocado pelo seu Presidente ou a pedido de, no minimo, dois
conselheiros.

3.4.9. O Conselho de Administracdo delibera por maioria de votos, excetuadas
as matérias que, na forma do Estatuto da Companhia, exigem voto favoravel de,
pelo menos, 5 (cinco) Conselheiros, garantida a participacdo dos minoritarios para
sua aprovagao.

3.5. Diretoria Executiva

3.5.1. Responsavel pela administracdo dos negocios, € composta pelo
Presidente, pelos Vice-Presidentes e pelos Diretores.

3.5.2. Cabe-lhe cumprir e fazer cumprir o Estatuto Social, as deliberagdes da
Assembléia Geral de Acionistas e do Conselho de Administracdo e as decisdes
colegiadas do Conselho Diretor e da propria Diretoria Executiva. A cada um de seus
membros cabe exercer as atribuicbes definidas no Estatuto e pelo Conselho de
Administracdo, sempre observando os principios de boa técnica bancéaria e os
procedimentos de governanca corporativa.

3.5.3. Compde-se de dez a trinta e seis membros (um Presidente, até nove
Vice-Presidentes e até vinte e seis Diretores), com mandato de trés anos, permitida
a reeleicdo. O prazo de gestdo estende-se até a investidura dos novos membros.

3.5.4. O Presidente do Banco do Brasil € nomeado e demissivel pelo

Presidente da Republica.



46

3.5.5. Os Vice-Presidentes e Diretores s&do eleitos pelo Conselho de
Administragéo, mediante indicacdo do Presidente do Banco do Brasil.

3.5.6. O cargo de Diretor € privativo de funcionarios da ativa.

3.5.7. Para o exercicio de cargos na Diretoria Executiva, devem ser observados
0S mesmos requisitos exigidos de membros dos Orgdos de Administracdo e demais
condigdes previstas no Estatuto.

3.6. Conselho Diretor

3.6.1. Situado no ambito da Diretoria Executiva, € 6rgao colegiado formado pelo
Presidente e pelos Vice-Presidentes, cujas decisdes obrigam toda a Diretoria
Executiva.

3.6.2. Entre suas atribuicdes estdo a de propor e fazer executar as politicas, as
estratégias corporativas, o plano geral de negdécios, o plano diretor e o orcamento
global do Banco; aprovar e fazer executar os planos por mercado, 0s orgamentos
por diretoria e as diretrizes do Banco; decidir sobre a organizacdo interna do Banco
e a sua estrutura administrativa; distribuir e aplicar os lucros apurados, na forma
deliberada pela Assembléia Geral ou pelo Conselho de Administracéo, observada a

legislacéo vigente.

4. Fiscalizacao e controle

4.1. Para assegurar a fiscalizacdo dos atos de gestdo administrativa, o0 Banco
mantém o Conselho Fiscal, e para auxiliar o Conselho de Administracdo a
desempenhar suas atribuigOes fiscalizadoras, o Comité de Auditoria e a Unidade
Auditoria Interna, Orgdos estatutarios cujas caracteristicas fundamentais, nessa
ordem, sé@o explicitadas abaixo.

4.2. Conselho Fiscal

4.2.1. E 6rgéo fiscalizador dos atos de gestdo administrativa e funciona de
modo permanente.

4.2.2. Compde-se de cinco membros e respectivos suplentes, eleitos em
Assembléia Geral, com mandato de um ano. Cabe aos acionistas minoritarios o
direito de escolher dois de seus membros.

4.2.3. Relne-se ordinariamente uma vez por més e participa das reunides do
Conselho de Administracdo em que se deliberam assuntos sobre os quais deva
opinar.

4.3. Comité de Auditoria
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4.3.1. Orgdo estatutario, constituido conforme regulamentacdo do Conselho
Monetario Nacional (CMN), que tem como atribui¢cdo, entre outras funcdes previstas
na legislacdo, assessorar o Conselho de Administracdo no exercicio de suas
funcdes de auditoria e fiscalizacao.

4.3.2. E composto de trés membros efetivos e um suplente, eleitos pelo
Conselho de Administracdo, com mandato anual renovavel até o maximo de cinco
anos, podendo um deles ser escolhido dentre os Conselheiros de Administracao
eleitos pelos acionistas minoritarios e outro, dentre os Conselheiros de
Administrag&o indicados pelo Ministro de Estado da Fazenda.

4.3.3. Para o exercicio de cargo no Comité de Auditoria, além dos requisitos
previstos na legislacdo prépria, serdo observados os mesmos impedimentos
previstos no Estatuto a participacao nos orgaos de Administracao.

4.3.4. O funcionamento do Comité de Auditoria é regulado pelo seu Regimento
Interno, aprovado pelo Conselho de Administracao.

4.3.5. O Comité de Auditoria retune-se ordinariamente duas vezes por més,
previamente a reunido ordinaria do Conselho de Administracdo, e, a cada trimestre,
com o Conselho de Administragdo, com o Conselho Diretor, com a Unidade de
Auditoria Interna e com a Auditoria Independente. Além disso, redne-se com 0
Conselho de Administracdo e com o Conselho Fiscal, por solicitagédo destes, e
extraordinariamente por convocacao de seu coordenador, ou sempre que julgado
necessario, por qualquer um de seus membros ou por solicitagcdo da Administracao.

4.3.6. Pelo menos um dos integrantes do Comité de Auditoria devera possuir
comprovados conhecimentos nas areas de contabilidade e auditoria.

4.4. Auditoria Interna

4.4.1. A Unidade de Auditoria Interna € subordinada ao Conselho de
Administragéo e seu titular é escolhido dentre funcionarios da ativa, sendo nomeado
ou dispensado pelo Conselho de Administracao.

4.4.2. Compete ao Conselho de Administracdo definir as atribuicbes da
Auditoria Interna e regular seu funcionamento, entre as quais se destacam a
realizagdo de auditorias com foco nos riscos e o assessoramento ao Conselho de
Administragéo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva e subsidiarias.

4.5. Auditoria Independente
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4.5.1. Cabe ao Conselho de Administracdo escolher e destituir os auditores
independentes, cujas atividades sdo supervisionadas e avaliadas pelo Comité de

Auditoria.

5. Etica e responsabilidade socioambiental

5.1. O Banco do Brasil tem a ética como compromisso e o respeito como
atitude nas relagcbes com funcionarios, colaboradores, fornecedores, parceiros,
clientes, credores, acionistas, concorrentes, comunidade, Governo e meio ambiente.

5.2. Com o0 objetivo de internalizar a cultura de sustentabilidade econdmica,
social e ambiental nas préaticas administrativas e negociais do Conglomerado foi
elaborada a Carta de Principios de Responsabilidade Socioambiental do Banco do
Brasil.

5.3. A Carta de Principios de Responsabilidade Socioambiental evoca o
respeito a valores universais relacionados a direitos humanos, principios e direitos
fundamentais do trabalho e principios sobre meio ambiente e desenvolvimento.

5.4. O Banco do Brasil pauta-se, também, pelos seguintes compromissos
publicos:

a) Agenda 21 - declaracdo de compromisso entre o Banco do Brasil e o
Ministério do Meio Ambiente na qual o Banco se compromete a criar e a implementar
um plano de acéo em prol da sustentabilidade dos seus negocios;

b) Pacto Global da ONU - iniciativa desenvolvida pela Organizacédo das Nacodes
Unidas (ONU), com o objetivo de mobilizar a comunidade empresarial internacional
para a promocado de valores fundamentais nas areas de direitos humanos, trabalho,
meio ambiente e combate a corrupc¢ao;

c) Pacto pelo Combate ao Trabalho Escravo — proposto pelo Instituto Ethos,
trata-se de compromisso com o desenvolvimentode esfor¢os visando a dignificar e
modernizar as relagdes de trabalho nas cadeias produtivas;

d) Principios do Equador - compromisso voluntario de instituicbes financeiras
em adotar o conjunto de politicas e diretrizes (salvaguardas) socioambientais do
Banco Mundial e da International Finance Corporation na analise de projetos de
investimento, na modalidade project finance, de valor igual ou superior a US$ 10

milhdes;
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e) Protocolo Verde - principios assumidos voluntariamente por bancos oficiais
brasileiros, que se propdem a empreender politicas e praticas que estejam em
harmonia com o desenvolvimento sustentavel;

5.5. Outras informacdes relevantes podem ser acessadas, na internet, por
intermédio da pagina sobre a postura de Responsabilidade Socioambiental do
Banco do Brasil.

6. Conduta e conflito de interesses

6.1. Na orientacdo da conduta dos funcionarios do Banco do Brasil, utilizam-se
como referenciais os principios que permeiam os documentos Politicas Gerais e
Politicas Especificas, aprovados pelo Conselho Administracdo, bem como o Cadigo
de Etica. Além destes referenciais, os membros da Diretoria Executiva e do
Conselho de Administragdo também se submetem ao contido no Cddigo de Conduta
da Alta Administragéo Federal.

6.2. Para prevenir o uso de informacdes privilegiadas pelos administradores, 0
Estatuto Social prevé procedimentos de auto- regulacdo, os quais séo disciplinados
por Politicas Especificas de Divulgacdo de Ato ou Fato Relevante do Banco do Brasil
e de Negociagdo com Valores Mobiliarios de Emissdo do Banco do Brasil.

6.3. Ha mecanismos destinados ao acolhimento de reclamagfes, denudncias,
sugestbes e elogios de clientes e de cidaddos (Ouvidoria Banco do Brasil) e de
funcionarios (Ouvidoria Interna), que auxiliam no monitoramento da observancia das
normas relacionadas a ética e a conduta.

6.4. Na ocorréncia de conflitos e controvérsias entre o Banco, seus acionistas,
administradores e membros do Conselho Fiscal, relacionados as praticas de
governancga corporativa, utiliza-se o recurso de arbitragem, segundo as regras da
Camara de Arbitragem do Mercado da Bovespa.

6.5. Além dos requisitos, exigéncias e vedacdes previstos a participacdo nos
Conselhos de Administracdo e Fiscal, na Diretoria Executiva e no Comité de
Auditoria, com vistas a mitigar possiveis conflitos de interesses, o Estatuto do Banco
também prevé as seguintes regras de segregacao de func¢des para estruturacao dos
orgaos de Administracao:

a) as diretorias ou unidades responsaveis por funcdes de contadoria,
controladoria e controles internos ndo podem ficar sob a supervisédo direta de Vice-

Presidente a que estiver vinculado Diretor responsavel por qualquer outra atividade
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administrativa, exceto Diretores ou unidades responsaveis por gestao de risco ou por
recuperacao de créditos;

b) as diretorias ou unidades responsaveis pelas atividades de analise de risco
de crédito ndo podem ficar sob a supervisédo direta de Vice-Presidente a que estiver
vinculado Diretor responsavel pelas atividades de concessédo de créditos ou de
garantias, exceto nos casos de recuperacao de créditos; e

c) os Vice-Presidentes, Diretores ou quaisquer responsaveis pela administracao
de recursos proprios do Banco ndo podem administrar recursos de terceiros, nem ter
sob sua supervisdo subsidiaria ou controlada do Banco responsavel por essa
atividade.

6.6. As transa¢cOes com partes relacionadas séao divulgadas no site de relacdes
com investidores, através de resumo dos contratos com partes relacionadas e de

notas explicativas das demonstracdes contébeis.



