Corporate Governance: importancia e limites

1. Permitam-me que comece por agradecer o convite para participar nesta
magnifica Conferéncia e por saudar todos os oradores e participantes. Na pessoa
dos Presidentes da Direcao e do Conselho Geral, respetivamente o Prof. Antdnio
Gomes Mota e o Dr. Pedro Rebelo de Sousa, endereco as minhas felicitagdes ao
Instituto Portugués de Corporate Governance (IPCG) pelo seu 15.2 aniversario,
bem como pela oportuna realizagdao deste evento, e saudo igualmente todos os

demais membros dos 6rgaos sociais.

A criacao deste Instituto ha 15 anos foi um momento de inspiragcao, pois
antecipou — numa altura em que o tema era ainda relativamente marginal — a

importancia que a questdao do governo societario viria a ganhar.

Portugal precisa de instituicdes privadas fortes de cariz associativo, que
promovam o debate sobre temas que muito importam ao desenvolvimento das
empresas e da qualidade da gestao, em sentido amplo, que sejam capazes de
gerar massa critica sobre temas complexos, como é o caso do governo

societario.

Uma referéncia especial se impde relativamente a concretizagao este ano do
objetivo de aprovacdao de um Cdodigo de Governo Societario, ha muito
prosseguido pelo IPCG, e que constitui, sem duvida, um marco no plano da

regulacao privada em Portugal.

2. O tema do governo societario é objeto de uma ja longa reflexao tedrica, com
particular foco nos EUA, onde alguns autores localizam as primeiras utilizacdes
do termo nos anos 70 do século passado. No Reino Unido, é considerado

pioneiro na matéria o chamado Relatério Cadbury, datado de 1992 e produzido
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por uma comissao constituida para avaliar — ja entdo — as causas profundas de

um conjunto de colapsos empresariais.

Desde ai, a atencdo dada ao tema do governo societdrio — que tem natureza
multidisciplinar, pois convoca conhecimentos de economia, finangas,
contabilidade, direito, gestao e comportamento das organizacdes — ndo cessou
de crescer. A esse crescente interesse nao é estranha, evidentemente, a
sucessao de escandalos empresariais de larga repercussdao publica, mesmo
antes da crise financeira, como foi o caso do Banco Barings (1995), da Enron
(2002) e da Parmalat (2003) - para so citar alguns dos mais conhecidos -, que de
algum modo motivou a produgdao de um conjunto de cédigos de boas praticas
de governo societario por parte de organizagdes internacionais de referéncia

como a OCDE, o Banco Mundial e o Comité de Basileia, entre outras.

Mas foi a crise financeira iniciada em 2007 e as suas tremendas consequéncias
que trouxeram para o primeiro plano da ag¢ao publica, incluindo no dominio
regulatdrio, os temas de governo societdrio em todos os paises mais afetados e

na Unido Europeia.

Sem entrar na andlise das causas da crise — que sdao multiplas —, pode dizer-se
que é largamente aceite que um dos fatores que a originou e potenciou foi a

clamorosa falha dos modelos de governo interno das instituicdes financeiras.

A ocorréncia da crise tornou claro o que ja era apontado pela teoria: a atividade
bancdria tem particularidades tais relativamente as empresas nao financeiras

que é indispensavel que tenha regras de governo societario especificas.

A seguranca dos fundos que estao confiados aos bancos exige que estes sejam
geridos de forma sa e prudente, de modo a manter a confianca dos

depositantes, clientes e investidores, preservando assim a estabilidade
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financeira. Dai que o modo como essas instituicdes gerem o seu negdcio seja
crucial para garantir um modelo de crescimento econdmico sustentdvel. Os
problemas na gestdao dos bancos — e basta que seja o caso isolado de um banco
—comportam riscos elevados para a estabilidade financeira que, materializando-
se, se transmitem negativamente aos outros bancos e, em ultima instancia,
podem afetar de forma muito material o financiamento da economia, como a
crise financeira bem o demonstrou. Esta circunstancia confere, por isso, especial

relevancia ao tema do governo interno dos bancos.

3. O governo interno consiste no sistema de organizacdao das fungdes,
responsabilidades, linhas de reporte e controlo nas instituicdes financeiras que

suporta a respetiva gestdao e modelo de negdcio.

No governo interno assumem particular importancia os 6rgaos de administracao
e fiscalizacao das instituicdes financeiras, mas também os titulares das funcoes
essenciais que, entre outros, correspondem aos responsaveis pelas areas de

gestao de risco, compliance e auditoria interna.
Em causa encontra-se, essencialmente:

(i) O processo de tomada de decisdao que permite definir, a cada
momento, de que forma devem ser combinados os interesses dos
diversos stakeholders, internos e externos, dos bancos;

(ii) A definicdo de uma estratégia para promover a prossecu¢ao desses
interesses, nem sempre coincidentes; e

(iii) A operacionalizacdo, em concreto, da estratégia em causa.

A existéncia de uma pluralidade de interesses - dos depositantes, dos

obrigacionistas, dos clientes, dos trabalhadores, dos acionistas e até os
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interesses proprios dos gestores -, faz inevitavelmente com que entrem em

conflito.

Um bom sistema de governo societdrio passa, pois, pela adequada resolucao
dos problemas elencados: gestdao de conflitos de interesses e mitigacao da
existéncia de assimetrias de informacdo. O que nos permite concretizar qual a
importancia do governo societdrio: possibilitar a composicao dos diversos
interesses potencialmente divergentes e determinar a atuacao dos bancos e a

qualidade do seu processo decisdrio.

O modelo de governo interno vai ter, portanto, um efeito determinante na
sustentabilidade, a longo prazo, dos bancos. Esta importancia decisiva do
corporate governance para a atividade dos bancos passou, sobretudo depois da

crise, a ser objeto de intenso tratamento regulatorio.

4. A evolugdo da regulagao tem vindo a revelar uma tendéncia cada vez mais
granular, caminho que nao é isento de dificuldades. De facto, a fase inicial, nos
anos de 2009 e 2010, revelou uma preocupacao com um dos aspetos mais
salientes da crise — os incentivos desalinhados com uma gestdao de risco
sustentavel e prudente. A pratica de esquemas remuneratdrios assentes em
componentes varidveis indexadas a expansdes rapidas do volume de transacdes
levou a uma cultura de risco excessivo. Em consequéncia, a reagao inicial dos
reguladores a nivel internacional foi muito dirigida as politicas e praticas

remuneratorias.

A partir de 2011, a agenda regulatéria passou para uma abordagem mais
abrangente do governo societario, preocupando-se nesta fase em regular os
sistemas de governo societario dos bancos sobretudo nas suas dimensoes
organizacionais e de controlo; e € no contexto desta visao regulatdria mais

ampla que outros aspetos do governo comecam a ser regulados: auditoria
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interna, auditoria externa e adequacdao dos membros dos o6rgaos de
administracao e fiscalizacdo dos bancos, assim como dos titulares de funcdes

essenciais.

Com a aprovacdao da Diretiva 2013/36/UE do Parlamento Europeu e do
Conselho, de 26 de junho de 2013, relativa ao acesso a atividade das instituicdes
de crédito e a supervisao prudencial das instituicdes de crédito e empresas de
investimento, geralmente conhecida como «CRD IV», as normas sobre governo
societdrio passaram a filiar-se numa ldégica abrangente contemplando
organizacao, funcdes de controlo, pessoas e remuneracgoes. Privilegiou-se assim
uma visado integrada da estrutura organizativa a nivel de responsabilidades, da
adequacao das pessoas que gerem e fiscalizam a instituicdo e dos que sao
responsaveis por funcdes essenciais, de um quadro de controlo interno sélido e
eficaz, do desenho autonomo do governo interno do risco e de politicas de

remuneracao alinhadas com uma cultura de risco sa e prudente.

Garantir que a estrutura organizativa do governo societario das instituicoes é
solida e a gestao e a fiscalizacdo adequadas, passou a ser, pois, uma

preocupacao central da regulacao bancaria.

Desde logo, os bancos devem definir um perfil para os membros dos drgaos de
administracao e fiscalizacdo e procurar candidatos que rednam os
conhecimentos, as competéncias, a experiéncia, a integridade e a

disponibilidade de tempo necessarios para exercer cabalmente as suas funcdes.

Indispensavel é também a presenca de um numero adequado de membros
formalmente independentes nos drgaos de administracao e de fiscalizacao, por
forma a promover uma adequada tutela dos interesses dos varios stakeholders
e da preservacao da gestdo sa e prudente e, em ultima instancia, da estabilidade

financeira.
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Os bancos devem cumprir também cabalmente as regras relativas a
incompatibilidades (que se distinguem das regras relativas a independéncia
formal). A par da independéncia formal, exige-se igualmente “independéncia de
espirito”, uma dimensdao que convoca a auséncia de conflitos de interesse,

mesmo que potenciais.

A funcdo de administracdao dentro dos bancos nao pode ter ascendente sobre a
funcdo de supervisao interna. Antes pelo contrario. Os membros ndo executivos
do 6rgao de administracdo e do 6rgao de fiscalizacdo devem ser capacitados
para exercer cabalmente os seus deveres de vigilancia. Devem escrutinar a
gestao corrente, atendendo aos interesses dos diversos stakeholders, internos

e externos, dos bancos.

A funcao de supervisao interna, por seu turno, deve ser munida da informacao
necessaria para o cabal exercicio das respetivas funcdes. Deve ser proativa na
obtencdo dareferida informacao, e deve exercer de forma eficaz as suas funcoes
de apreciacao do sistema de controlo interno, que é essencial para assegurar a
fidedignidade da informacao disponibilizada durante o processo de tomada de

decisao.

Os bancos devem dispor de uma organizagao interna assente numa distribuicao
clara de responsabilidades entre as diversas unidades e fungdes, bem como
linhas de reporte hierarquico e funcional também elas claras. Cada colaborador
deve ser adequado para as funcdes que desempenha, de acordo com uma
politica de recrutamento e de formacado que va ao encontro das necessidades

especificas dos bancos.

Em especial, os bancos devem identificar e avaliar os titulares de func¢des

essenciais, ou seja, as pessoas que exercem funcdes que lhes conferem
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influéncia significativa na gestdo ou cujas funcdes podem ter um impacto

material no seu perfil de risco.

As funcdes de controlo interno devem dispor do empowerment, da
independéncia e da capacidade de intervencao necessarias para o cumprimento
dos seus objetivos. Os drgaos de administracdo e de fiscalizacdo devem agir de
forma a tornar clara a relevancia das fun¢des de controlo interno, patente em
regulamentos internos, e a avaliagao, progressao na carreira e remuneragao dos
colaboradores afetos a estas funcdes devem obedecer a critérios especificos,
separados e distintos dos critérios relevantes para colaboradores afetos as areas

comerciais.

As politicas de avaliacdo e progressao na carreira e as praticas e politicas
remuneratoérias dos bancos devem promover o alinhamento dos interesses dos
membros dos érgaos de administracao e de fiscalizagdao, bem como dos demais

colaboradores, com o propdsito de uma gestao sa e prudente.

Os bancos devem dispor de uma politica de conflitos de interesses que Ihes
permita identifica-los e sana-los. E estao também definidas regras para procurar
garantir que o revisor oficial de contas cumpre a sua missao com efetiva

independéncia.

5. Este é apenas um breve sumario das exigéncias regulatdrias impostas pela
legislacao europeia e nacional nesta matéria. Mas, mesmo assim, é suficiente
para reconhecer que as regras sao muitas e exigentes. A realidade, porém,
demonstrou que elas se tornaram indispensaveis perante a verificacdo da
auséncia ou ineficacia de adequados modelos de governo interno auto

impostos.
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Com a crise financeira, foi politicamente inevitdvel, em funcdao da compreensivel
pressao social, que a matéria do governo interno dos bancos passasse do

dominio do soft law para o plano do hard law.

Serd o acervo regulatdrio e a fiscalizacao do seu cumprimento pelas autoridades
suficiente para prevenir comportamentos do tipo dos que estiveram na origem

da crise financeira?

Sem duvida que este refor¢co normativo, estabelecido e supervisionado
uniformemente a escala da Unido Europeia, nos permite dizer que estamos hoje
muito melhor apetrechados em matéria de exigéncias quanto ao governo
societdrio para assegurar a estabilidade financeira, o que ndo pode deixar de ser

saudado.

Mas as organizag¢des sao constituidas por pessoas e, nessa medida, a dimensao
comportamental tem vindo a ser reconhecida como essencial para a efetividade
de um bom modelo governo interno dos bancos e demais empresas. Mesmo os
melhores modelos podem nao resistir a determinacdao de quem os queira
sabotar. Mas quanto mais qualidade tiverem, mais dificil sera fazé-lo, e dai a
extrema importancia de os bancos estarem dotados de um robusto modelo de

governo.

Sem uma cultura institucional orientada para o cumprimento das normas e das
boas praticas, baseada em valores que duradouramente garantam a reputacgao
e que, nessa medida, sdao também fonte de valor para a empresa, os objetivos

da regulacao publica podem ndo ser necessariamente atingidos.

De facto, a cultura institucional é um conceito imaterial mas que é decisivo para

a efetividade do governo societario.
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A exemplaridade dos comportamentos desenvolve-se num ambiente social e

torna-se mais dificil obté-la se ndo houver a inerente recompensa.

Se a sociedade nao valorizar o cardter ético dos comportamentos, dificilmente
se podera esperar que possa emergir nas empresas uma cultura organizacional

gue favoreca a efetividade do bom governo e das boas praticas.

Por isso, garantir a efetividade do bom governo societario nao é apenas tarefa
das empresas, dos reguladores e supervisores mas também da nossa capacidade

coletiva para criarmos uma sociedade que valorize devidamente a ética.

Muito obrigado pela vossa atencao.
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