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Resumo

Assayag, S. E; Elias, L. M. S. de L. Conselho de Administragdo e Diversidade de Género: a Governanga Corporativa nas

Estatais da Amazonia. Rey. C& Trdpico, v. 48, 1. 1, p.209-242, 2024. Doi: https:/doi.org/10.33148/CETROPv48n1(2024)2268
O presente estudo aborda os principios da governanga corporativa ¢ o papel do Conselho de
Administracdo como pilar fundamental neste sistema de gestdo para alcancar melhoria e eficicia no
desempenho da gestdo das estatais, contribuindo para seu desenvolvimento. O método utilizado foi o
materialismo historico-dialético. A pesquisa contou com um levantamento bibliografico de producgdes
que versam sobre a tematica do estudo. A pretensdo ¢ de contribuir com as analises sobre o uso das
boas praticas de governanga como suporte a implementagdo dos comandos da nova Lei de
Responsabilidade das Estatais (Lei n° 13.303/2016) para que seja possivel que a norma possa cumprir
seu papel de instrumento de politica econdmica e que as estatais possam suprir os insumos € servigos
de sua responsabilidade com qualidade e transparéncia de gestdo, gerando credibilidade e facilitando
seu desenvolvimento sustentavel.
Palavras-chave: Governanga Corporativa. Conselho de Administracdo. Empresas Estatais. Amazonia.

Abstract

Assayag, S. E.; Elias, L. M. S. de L. Board of Directors and Gender Diversity: Corporate Governance in State-Owned

Companies in Amazon. Rev. C& Trdpico, v.48,n. 1,p.209242, 2024. Doi: https://doi.org/10.33148/CETROPv48n1(2024)2268
It presents the principles of corporate governance and the role of the Board of Directors as a
fundamental pillar in this management system to achieve improvement and effectiveness in the
management of state-owned companies, contributing to their development based on good corporate
governance practices. The method used was historical-dialectical materialism. The research included a
bibliographic survey of productions that deal with the theme of the study. The intention is to
contribute to the analysis of the use of good governance practices to support the implementation of the
commands of the new State-Owned Companies Accountability Law (Law No. 13,303/2016) so that it
is possible for the standard to fulfill its role as an instrument of economic policy and that state-owned
companies can supply the inputs and services of their responsibility with quality and transparency of
management. generating credibility and facilitating its sustainable development.
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Este estudio aborda los principios del gobierno corporativo y el papel del Directorio como pilar
fundamental en este sistema de gestion para lograr la mejora y eficacia en el desempefio de la gestion
de las empresas estatales, contribuyendo a su desarrollo. El método utilizado fue el materialismo
historico-dialéctico. La investigacion incluyd un levantamiento bibliografico de producciones que
abordan la tematica de estudio. La intencion es contribuir a los analisis sobre el uso de practicas de
buena gobernanza para apoyar la implementacion de los mandatos de la nueva Ley de Responsabilidad
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del Estado (Ley n° 13.303/2016) para que sea posible que la norma cumpla su papel de instrumento.
instrumento de politica econémica y que las empresas estatales puedan suministrar los insumos y
servicios a su cargo con calidad y transparencia de gestion, generando credibilidad y facilitando su
desarrollo sostenible.
Palabras clave: Gobierno corporativo. Consejo Administrativo. Empresas Estatales. Amazonas.
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1. Introducao

As pesquisas realizadas por orgdos e empresas especializadas em desempenho de
empresas privadas e publicas, que sao publicados tanto em revistas académicas especializadas,
quanto em midia impressa e na internet, ja comprovam que a implementagdo das boas praticas
de governanga corporativa converte principios basicos em recomendacdes objetivas,
alinhando interesses e tendo por finalidade a preservagao e otimizagdo do valor econdmico de
longo prazo da organizacao, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade
da gestdo, sua longevidade e o bem comum.

A governanga corporativa evoluiu significativamente nos ultimos anos, expandindo
seu foco da otimizagdo de valor econdmico exclusivamente aos socios para o objetivo de
geracdo de valor compartilhado entre os socios e as demais partes interessadas. Essa
perspectiva contemporanea reconhece a interdependéncia entre as organizacdes € as
realidades econdmica, social € ambiental em que elas estdo inseridas. A agenda de governanga
corporativa engloba diversas questdes, sendo algumas delas a prevengdo, mitigacdo e
tratamento de conflitos de interesses.

De acordo com o Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa do
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), do ano de 2023, “as situagdes de
conflitos de interesses ocorrem quando um agente de governanga tem ou pode ter interesses —
pessoais, comerciais, profissionais ou de qualquer outra natureza — efetiva ou potencialmente
conflitantes com aqueles da organizagdo. Conflitos podem ocorrer no dmbito das decisdes
colegiadas — como em assembleias de sdcios, reunides de conselho ou da diretoria — ou ainda
no dia a dia das organizagdes, como, por exemplo, quando gestores t€ém al¢adas para tomada
de decisdo individual”.

A Governanga Corporativa tem garantido uma gestdo eficiente das empresas,
protegendo os interesses dos acionistas e maximizando o valor da empresa a longo prazo.
Trata-se do sistema pelo qual empresas e demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, abarcando os relacionamentos entre socios, conselho de administracao, diretoria,

orgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas.
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De acordo com o Codigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa, publicado
pelo IBGC, 2009, a transferéncia de conhecimento e experiéncias do setor privado para o
setor publico tem sido cada vez mais reconhecida e utilizada, ficando cada vez mais em
evidéncia a responsabilidade dos diferentes agentes de governanca diante de temas como
sustentabilidade, corrupg¢ao, fraude, abusos nos incentivos de curto prazo para executivos €
investidores, além da complexidade e multiplicidade de relacionamento que as organizagdes
estabelecem com os mais variados publicos.

Quando pensamos no universo das empresas estatais, uma dicotomia importante deve
ser observada, pois a0 mesmo tempo em que sdo regidas pelo direito privada, essas empresas
também estdo inseridas na administracdo publica indireta. Assim, estdo sujeitas a dois
objetivos distintos na operacdo do seu negdcio: enquanto empresas, devem buscar a
sustentabilidade econdmico-financeira de suas operagdes: enquanto estatais, devem atender ao
interesse publico que justificou sua criagdo, nos termos do artigo 173 da Constitui¢ao Federal,
no artigo 238 da Lei 6.404/1976, e nos artigos 8, I ¢ 27 da Lei 13.303/2016.

A transparéncia do processo decisorio e seu regular funcionamento sdo determinantes
para a sustentabilidade das empresas e, além disso, sdo pilares importantes da economia
global. Em virtude dessa relevancia, foi criado o conceito de "governanca empresarial" para
expressar o conjunto de métodos de administragio que tém como objetivo otimizar o
desempenho empresarial e garantir os direitos de todas as partes envolvidas, com
transparéncia e imparcialidade, com énfase nas relagdes entre acionistas, membros
estatutarios e auditores.

Dessa forma, a delimitacdo busca proporcionar insights especificos para o contexto
amazonico, contribuindo para o desenvolvimento de praticas de Governanga Corporativa mais
eficazes e adaptadas as caracteristicas particulares dessa regido. Vale ressaltar que o estudo
ndo abordara aspectos exclusivos de outras regides geograficas, concentrando-se
exclusivamente na Amazodnia.

No Brasil, a ado¢ao de boas praticas de governanga corporativa ¢ requisito exigido
pelos investidores, pelas instituicdes do mercado financeiro e pela sociedade em geral.
Conforme o Manual de Orientagao aos Conselheiros de Administragdo do estado de Sao
Paulo, atualizado em novembro de 2023, informa que a exigéncia de governanga corporativa ¢
ainda maior para as empresas estatais, em relacdo as empresas privadas, devido a trés fatores:

a) O beneficio gerado pela estatal ¢ difuso, afetando toda a sociedade, o que,

paradoxalmente, pode gerar menor interesse em seu desempenho;
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b) Seu controle ¢ difuso, feito por varios 6rgdos, o que dificulta a definicdo de
diretrizes gerais; e

c¢) Seu objetivo ndo ¢ exclusivamente o lucro, sendo necessario atender o interesse
publico que justificou sua criagdo, e isso torna o direcionamento estratégico da empresa mais
complexo.

A Lei 13.303/2016 estabeleceu o Estatuto Juridico das Empresas Estatais organizado
em dois eixos tematicos: governanga corporativa e regras de licitagdes e contratos, sendo uma
norma nacional, valida para toda e qualquer empresa estatal brasileira, de qualquer ente da
federagao, inclusive subsidiarias, empresas dependentes e prestadoras de servigos publicos.

O Decreto Federal 8.945/16 esclarece e reafirma a necessidade de responsabilizagdo
dentro das empresas estatais e de segregagdo de funcdes, objetivando conferir maior
transparéncias ao processo decisério e exatiddo nos controles dos Orgdos estatutarios,
delimitando a atuagdo das unidades que compdem a estrutura de governanga nas empresas
estatais.

Em resumo, podemos observar que a Lei 13.303/2016 estabelece critérios claros para a
atuagdo das estatais, consagrando a transparéncia de suas agdes, a disponibiliza¢do dos dados,
promovendo maior seguranc¢a juridica para o licitante e para a propria empresa publica ou
sociedade de economia mista.

Objetivo de Pesquisa: Avaliar como a inclusdo de mulheres nos Conselhos de
Administracdo influencia a governanca e o desempenho das empresas estatais situadas na
regido Amazonica, identificando os aspectos especificos dessa contribui¢do e propondo
recomendacdes para otimizar essas praticas.

Estratégia para Alcangar o Objetivo:

1. Mapeamento e¢ Analise: Identificar estatais na Amazonia com diferentes
composi¢des de género em seus Conselhos de Administragdo e comparar indicadores de
governanga e desempenho.

2. Estudo de Caso: Realizar estudos de caso em empresas selecionadas para
entender em profundidade o impacto da diversidade de género nos resultados da governanca
corporativa.

3. Recomendagdes Estratégicas: Desenvolver recomendagdes baseadas em
dados coletados e melhores praticas identificadas na literatura.

O objetivo geral deste trabalho visa analisar a contribuicdo do conselho de

administracdo para as governangas das entidades estatais.

212



Em busca desse objetivo geral, o projeto desdobrara seus objetivos mais especificos:
e Identificar os Conselhos de Administragdo nos 6rgaos estatais Amazonicos;
e (aracterizar o papel do Conselho de Administracao;
e Identificar os beneficios da implementa¢ao do Conselho de Administracao;
e Verificar o tratamento dado a diversidade no Conselho de Administra¢do, em
especial a questao do género;
e Demostrar a contribuicdo da implementacdo do Conselho de Administragdo e os

resultados de desempenho financeiro e de governanga;

A delimitagdo deste estudo se concentra na analise especifica da Governanga
Corporativa e do papel do Conselho de Administragdo no setor publico, com énfase nas
praticas e dinamicas presentes na regido Amazonica. Esta delimitacdo visa aprofundar a
compreensdo das particularidades locais, considerando as influéncias ambientais,
socioeconomicas e culturais Uinicas dessa regido. O escopo abrangerd as estruturas € processos
de Governanga Corporativa implementados por Orgdos governamentais na regido,
examinando o papel do Conselho de Administragdo como instrumento de gestdo estratégica e

tomada de decisOes.

2. Referencial tedrico

A governanga corporativa teve seus fundamentos tedricos desenvolvidos originalmente
na Teoria de Agéncia (Jensen e Meckling, 1976, p. 308) para responder as questdes relativas
ao modo como a especificagdo dos direitos de propriedade, estabelecidos no ambito dos
contratos firmados entre os administradores (insiders) e os proprietarios (outsiders), influencia
o sistema de distribuigdo de custos e recompensas no ambito das organizagdes privadas. Esta
abordagem ¢ mencionada neste artigo por constituir o referencial tedrico implicito no novo
modelo de governanca corporativa das empresas estatais adotado no Brasil (Brasil, 2016).

O Decreto Federal n° 8.945/2016, que regulamenta a Lei n° 13.303/2016, determina
também que a empresa estatal deverd elaborar uma carta anual unica, subscrita pelos
membros do conselho de administracdo, para atender aos objetivos relacionados a execucao
de politicas e aos procedimentos de governanca (Brasil, 2016).

A politica de gestdo de riscos e controles internos, que sera criada para atender as
exigéncias da norma juridica, tomard por base um codigo de conduta e integridade,
documento de referéncia que expressara os principios norteadores das praticas associadas a

prevencao do conflito de interesses e a vedagdo de atos de corrupgao e fraude.
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Constituem requisitos obrigatdrios a estrutura¢do de canais de denuncias internas e
externas, bem como mecanismos de protecdo ao denunciante; ¢ a definicdo de sangdes
aplicaveis aos casos de violagdo das regras, de acordo com Lei n® 13.303/2016. Também ¢
determinada a constitui¢ao de trés estruturas no ambito da empresa:

1) Integridade e gestdo de riscos: vinculada ao diretor-presidente, admitida a
possibilidade de comunicagdo direta ao conselho de administragdo em situagdes nas quais
haja suspeita do envolvimento do diretor-presidente em irregularidades; dispde de atribuigdes
associadas a andlise dos procedimentos de gestdo de riscos e a conformidade dos
procedimentos relativos as normas internas e externas as quais a empresa esteja submetida;
devera elaborar relatdrios trimestrais destinados ao comité de auditoria estatutario.

2) Auditoria interna: 6rgdo auxiliar do conselho de administragdo; responsavel por
aferir a adequacdo do controle interno, a efetividade do gerenciamento dos riscos e dos
processos de governanca e a confiabilidade das demonstragdes financeiras.

3) Comité de auditoria estatutario: 6rgao auxiliar do conselho de administragdo;
possui atribui¢des associadas a supervisdo das auditorias interna e externa, a0 monitoramento
da exposicao da empresa a fatores de risco, aos procedimentos de controle interno, a
elaboragdo das informagdes financeiras, a verificagdo de conformidade do processo de

indicagdo e a avaliagdo de membros para o conselho de administragdo e para o conselho fiscal.

Figura 1: Desenho estilizado da estrutura minima de governa de empresa estatal
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Fonte: Governanga Corporativa de Empresas Estatais: notas sobre o novo modelo adotado no Brasil
(Lei no 13.303/2016. Silva, Mauro Santos).

Neste contexto, ¢ possivel observar que os principios basicos da Governanga
Corporativa (transparéncia e divulgacdo, responsabilidade corporativa, sustentabilidade,

equidade na relagdo com acionistas e partes relacionadas, prestacdo de contas) estdo em
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alinhamento com o novo modelo de gestdo de estatais adotados pelo Brasil, evidenciando a

necessidade de expandir a implementacgdo das boas praticas de governanga em estatais.

2.1. A Governancga Corporativa no Setor Publico

Segundo o Banco Mundial, em seu documento Governance and Development, de 1992,
a defini¢do geral de governanca é “o exercicio da autoridade, controle, administracdo, poder
de governo”. Precisando melhor, “¢ a maneira pela qual o poder ¢ exercido na administracao
dos recursos sociais € econdmicos de um pais visando o desenvolvimento”, implicando ainda
“a capacidade dos governos de planejar, formular e implementar politicas e cumprir fungdes”.

Santos (1997) afirma que uma “boa” governanga ¢ um requisito fundamental para um
desenvolvimento sustentado, que incorpora ao crescimento econdmico equidade social e
também direitos humanos. Melo (apud Santos, 1997, p.341), traz que governanga se refere a
“ao modus operandi das politicas governamentais — que inclui, dentre outras, questdes ligadas
ao formato politico institucional do processo decisério, a definicdo do mix apropriado de
financiamento de politicas e ao alcance geral dos programas”.

Dietrich (2001) argumenta que a sistematiza¢do de conhecimentos sobre os direitos de
controle em uma organizagdo exige uma andlise sobre a estrutura de tal organizacao,
dependendo de sua governanga e divisdo de direitos de decisdo, bem como sobre seu processo,
dependendo do fluxo de informagdes e, por conseguinte, sobre as caracteristicas do sistema
gerencial. Assim, ambas as dimensdes podem classificar tais processos. O quadro 1 mostra os
principios da governanga corporativa.

Quadro 1: Principios da Governanga corporativa

Principios Descri¢do

Refere-se ao tratamento igualitario e justo de todos os socios (cooperados) e

Equi fairner . ~ . . i Lo
quidade (faimerss) demais stakeholders, ndo sendo aceitas atitudes ou politicas discriminatorias.

Prestagio de contas Os agentes da governanca devem prestar contas de sua atuagio c se
(accountability) responsabilizar integralmente pelas consequéncias de seus atos € omissoes.

Dever de zelar pela sustentabilidade da cooperativa, visando a sua peremdade
¢ a longevidade. As questdes sociais ¢ ambientais devem ser consideradas no
ambito dos negocios e das operagdes da cooperativa.

Responsabilidade
social organizacional

Relacionado a disponibilizagio de informagdes compulsorias ¢ voluntirias
Transparéncia para as partes mteressadas, principalmente aqueles relevantes para agoes
(disclosure) gerencials e que conduzem a criacdo de valor da cooperativa. A adequada
transparéncia resulta em confianga ¢ legitimagio.

Fonte: Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2015)

Bialoskorski Neto (2006), classifica as organizagdes de negocios, sob diferentes
categorias: A primeira categoria inclui organizagdes tendo o lucro como seu objetivo
econdmico principal — fins lucrativos — com os sistemas de controle, de estrutura e de

processo inteiramente focados nas atividades que geram o rendimento e com o controle
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baseado em niimeros econdmico-financeiros. A segunda categoria inclui organizacdes sem
objetivos econdmicos ou lucrativos, com objetivo de fornecer servigos sociais ou publicos —
sem lucros. A terceira categoria, diretamente relacionada a este documento, caracteriza as

organizagdes com um objetivo econdmico, mas sem fins lucrativos.

[...] o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprictarios, conselho de administracéo,
diretoria e Orgdos de controle. As boas praticas de governanga corporativa
convertem principios em recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagdo, facilitando seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade (IBGC, 2023, p. 19).

Andrade e Rossetti (2009, p. 385) destacam:

As mudangas no cenario competitivo, como a maior estabilidade econdmica, a
globalizacdo e a maior dificuldade de acesso a recursos a um custo competitivo,
junto com as mudangas internas na estrutura de lideranga, colocam o atual modelo
de governanga corporativa no Brasil sob intensa pressdo. Estd ocorrendo uma
mudan¢a rumo a um modelo emergente. Mas ha barreiras a esta transi¢do ¢ ainda ¢
cedo para avaliar se ela sera suficiente para as empresas competirem globalmente.

A discussdo sobre a importancia da fiscalizacdo e controle na estrutura de governanga
passa por alguns conceitos tedricos importantes tratados na Teoria da Agéncia — problemas de
agéncia e de comportamento dos agentes. Embora os comportamentos sejam Unicos, nao
passiveis de quantificacdo, portanto incertos (Williamson, 1987), sdo operacionalizados por
meio dos conceitos de risco moral, sele¢do adversa e efeito carona.

Apesar do aprofundamento nos debates sobre governanga e da crescente pressdo para
a adogdo das boas praticas de Governanga Corporativa, o Brasil ainda se caracteriza pela alta
concentragdo do controle aciondrio, pela baixa efetividade dos conselhos de administracao e
pela alta sobreposicdo entre propriedade e gestdo. O que demonstra vasto campo para o
incentivo ao conhecimento, a¢des e divulgacdo dos preceitos da Governanca Corporativa.
(IBGC, 2023, p. 1).

Segundo Desrochers e Fischer (2002), a principal causa de quebra de instituigdes
financeiras decorre de problemas relacionados a governanga. Eles identificam duas causas
principais. A primeira causa seria de risco moral, definido por eles como o risco de exposi¢ao,
por exemplo, risco de crédito, risco de taxa de juros, risco de liquidez, riscos assumidos e nao
contabilizados — off balance. A tomada de decisdo pelos dirigentes, sobre o nivel de exposi¢ao
desses riscos, embora sejam proprios da atividade financeira, pode ser do interesse dos
acionistas — aumentando a exposi¢do aos riscos de maneira que prejudique os credores
(depositantes, poupadores, credores etc.); ou assumindo uma posi¢do mais conservadora, ou
seja, com menor alavancagem, dando mais conforto para os credores € menos retorno para os

acionistas. Nessa decisdo ha, portanto, um conflito de interesse entre os credores € acionistas.
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2.2. A Entidades Estatais

A intervengdo estatal no dominio econdomico ¢ uma pratica essencial, mesmo em
sociedades caracterizadas pela livre concorréncia. As fungdes empresariais estatais sao
desempenhadas através das Empresas Estatais, ndo apenas em resposta as crises financeiras
significativas enfrentadas pela sociedade, mas também como um meio de impulsionar o
desenvolvimento industrial. Assim, a criagdo de Empresas Estatais ¢ justificada ndo apenas
em tempos de crise, mas como uma estratégia deliberada para iniciar o desenvolvimento
econdmico em diversos contextos, esclarece Grau (2006, p. 26).

Segundo Abranches (1980), as empresas estatais emergem como um elemento
inovador, cuja existéncia ¢ moldada por fatores estruturais e politicos, com o proposito de
assegurar a continuidade e expansdo do processo de acumulagdo privada de capital.
Contrariamente, elas nao sdo um desdobramento inevitavel de determinagdes estruturais
irresistiveis, tampouco sdo o resultado de uma ideologia autoritiria ou da afirmacdo
voluntarista de um projeto estatista por elites bem-posicionadas no aparato de poder. Pelo
contrario, essas empresas surgem como respostas politicas a desafios estruturais especificos.

Os objetivos das Empresas Estatais estdo em constante tensdo, sendo que um deles ¢
buscar a lucratividade para competir de maneira equitativa no mercado, alinhando-se as
empresas privadas. Ao mesmo tempo, t€ém uma fung¢do intrinseca que se destina a promover o
interesse publico. Nesse contexto, torna-se crucial examinar a estrutura societaria das
Empresas Estatais para compreender sua vocagdo original.

A Lei n° 6.404/76, notadamente em seu artigo 116, procurou definir o acionista
controlador como aquele que orienta a empresa na execugao de sua fungdo social. Aquele que
detém o poder de controle ¢ responsavel pessoalmente pelos danos resultantes de qualquer
abuso desse poder. De acordo com Comparato (1983), essa atribuicdo de responsabilidade
decorre das fungdes e deveres especificos que o acionista controlador possui em relacdo a
empresa sobre a qual exerce o controle.

Conforme Salomao Filho (2002), na economia da sociedade an6nima contemporanea,
o controlador emerge como um O6rgdo de destaque, ou, se preferirmos uma abordagem
funcional do mecanismo societario, como detentor de um novo papel social. O termo "papel"
aqui ¢ empregado em sua abrangéncia juridica, referindo-se a um centro de competéncia que
engloba uma ou mais fungdes. O reconhecimento desse papel, em qualquer estrutura
organizacional, ocorre mediante a definicdo de fungdes especificas e essenciais. Nesse

contexto, tais fungdes estdo intrinsicamente ligadas a pessoa do controlador, especialmente ao
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acionista controlador. No atual panorama juridico acionario brasileiro, essas fun¢des podem
ser resumidas no poder ultimo de orientar e conduzir as atividades sociais.

Independentemente da classificagdo como controlador majoritario ou minoritdrio, o
acionista controlador de uma companhia assume deveres e obrigacdes, desde que sua posicao
efetiva seja minimamente estavel. Para realizar a¢des, conforme mencionado por Pinto (2010),
¢ imperativo que essa estabilidade seja assegurada pela sua posicdo. No que diz respeito a
outros efeitos previstos na legislagdo aciondria, como a obrigagdo de realizar uma oferta
publica em caso de alienag¢ao do controle acionario de uma companhia aberta (art. 245-A), a
condicdo de acionista controlador pressupde um grau minimo de estabilidade que s6 pode ser
conferido pela posi¢do juridica consolidada.

O 4pice das decisdes internas em uma empresa ¢ representado pela assembleia geral,
configurando o controle interno, onde as questdes sdo submetidas a votagdo dos acionistas da
companhia, visando aprovacdo ou rejeicdo. As deliberagdes emanadas das assembleias gerais
de cada empresa sdo, predominantemente, derivadas da maioria das agdes com direito a voto.

Na atualidade, destaca Salomao Filho (2002), o exercicio do poder pelo acionista
controlador se d4 de forma a naturalmente alinhar os administradores da empresa consigo,
estabelecendo uma relacao que ele descreve como de fidelidade. Essa observagao levanta uma
critica significativa: a fidelidade dos gestores a pessoa do acionista controlador, responsavel
por sua nomeacao, ¢ mais evidente quando a possibilidade de substitui¢do ¢ imediata. Esse
fendomeno resulta na reducdo da assembleia geral como espago para a expressao do poder de
controle, diminuindo a sua eficacia na discussdo e tomada de decisdes cruciais relacionadas as
atividades empresariais. O acionista controlador ¢ responsavel por eleger a maioria dos
administradores da companhia, estabelecendo, assim, uma relagdo de confianga mutua entre
eles. Por essa razdo, alguns autores sustentam que o destino da empresa estaria efetivamente
sob o controle do acionista majoritario.

O artigo 238 da Lei das S.A. fornece suporte ao Estado como acionista controlador. E
evidente que os deveres do Estado nessa posicdo sdo mais abrangentes do que os de um
acionista controlador privado. A missdao publica nao deve estar restrita apenas ao seu papel
como controlador, mas deve ser intrinseca ao funcionamento da companhia.

Quando tratamos da eleicdo dos administradores pelo acionista controlador, conforme
estabelecido pelo artigo 238 da Lei das S.A., € essencial abordar a composi¢ao do conselho de
administracdo. Para que a busca pelo interesse publico seja verdadeiramente efetiva, é crucial
que esse conselho seja formado por individuos distintos daqueles que compartilham uma

visdo politica similar ou que j4 mantenham relagdes de confianca prévia com o controlador
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estatal. Em uma companhia criada por meio de lei autorizativa, com o Estado atuando como
acionista controlador, a realizagdo do interesse publico deve ser um objetivo primordial.

Consequentemente, conclui Salomao Filho, 2002, a importancia do alinhamento entre
os dirigentes, gestores e o controlador da companhia torna-se evidente para estabelecer uma
governanga corporativa coesa. A diversidade no Conselho de Administragdo desempenha um
papel fundamental, garantindo a representacao de diferentes perspectivas e promovendo uma
gestdo mais equilibrada. Essa dindmica € crucial para assegurar que as decisdes ¢ agdes da
empresa estejam alinhadas com os interesses publicos e que o exercicio do controle acionario
pelo Estado seja realizado de forma responsavel e eficaz.

Empresa estatal representa um conceito amplo e, muitas vezes, mal definido ou
compreendido. Embora a Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD)
limite sua abrangéncia aquelas empresas nas quais o governo central exerce a propriedade e o
controle (OECD, 2017), no Brasil sdo consideradas todas aquelas de posse ou controle do
Estado, podendo ser a Unido, estados, Distrito Federal ou municipios. O Decreto-Lei n°® 200,
de 1967, trouxe os conceitos de empresa publica (EP) e sociedade de economia mista (SEM)
como entes da administracdo publica indireta (Brasil, 1967). Mais recentemente, a Lei n°
13.303, de 2016, que veio disciplinar o art. 173 da Constitui¢do Federal.

A lei torna clara, entdo, a possibilidade de a sociedade de economia mista se financiar
com capital privado diretamente via equity, ou seja, pela participagdo de investidores privados
na sociedade.

Em que pese a maior independéncia da administracdo promovida pela Lei n°
13.303/16, empresas estatais estdo sujeitas, em esséncia, ao ciclo politico, estdo também
sujeitas aos arranjos ¢ interesses das coalizOes (temporarias) de poder, e mais expostas as
pressdoes de grupos politicos e interesses diversos, como de fornecedores, empregados e
sindicatos, grupos sociais etc. Por outro lado, ¢ também muito mais intensa a pressdo social
sobre as estatais pela melhor adequagdo as praticas de responsabilidade socioambiental,
prestacao de melhores servigos e blindagem em face das situagdes de corrupgao.

“Seu papel ¢ ser o elo entre a propriedade e a gestdo para orientar e supervisionar a
relacdo desta Gltima com as demais partes interessadas. O Conselho recebe poderes dos socios

e presta contas a eles” (IBGC, 2009, p. 29).
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Quadro 2: Segmentos da esfera Federal com implementacio de Conselhos de
Administracio

Segmentos da esfera federal com implementacdo de conselhor de administragdo

Centrais Elétricas

Bancos

Agéncias

Administradoras de consorcios, ativos e titulos

Empresas de tecnologia

Servicos hospitalares

Empresas de pesquisas

Empresas de comunicagio ¢ telecomunicagdo

Transportes, Hidrovias e Ferrovias

Financiadora de Estudos e Projetos

Industria

Petroleo e Gas

Fonte: GovBR (2023)

O sistema de governanga pode ser adotado por qualquer 6rgdo de administracao
publica, porém como o setor financeiro desempenha papel fundamental na economia,
balizando o crescimento do pais, além da adequacao a Lei 13.303/2016, ¢ interessante
observar sua metodologia de implementacdo de conselhos e replica-la em outros 6rgdos

publicos.

2.3. O Conselho de Administracdo nas Entidades Estatais

Segundo o IGBC (2013), O conselho de administracdo exerce o papel de guardido do
propésito, dos valores, do objeto social da organizagio e de seu sistema de governanga. E o
orgdo colegiado encarregado da defini¢do da estratégia corporativa, do acompanhamento de
seu cumprimento pela diretoria, e da conexdo entre a gestdo executiva e os socios em defesa
dos interesses da organizagdo. Os conselheiros, na qualidade de administradores, possuem
deveres fiduciarios para com a estatal, incluindo as obrigacdes de orientar ¢ monitorar a
diretoria, sua atuagao pode ser classificada como um elo entre administradores e sécios, € seu
objetivo principal ¢ gerar valor sustentdvel no curto, médio e longo prazo.

Por sua natureza dicotomica, a estatal apresenta necessidade fundamental de
implementagdo das melhores praticas de governancga corporativa, indo além das exigidas pela
norma juridica e fazendo uso das experiéncias bem-sucedidas do setor privado. Fica evidente
que os desafios para adequacdo da Governanca Corporativa a logica de funcionamento das
Estatais, porém a auséncia de sua implementacdo representa assun¢do de grande risco no
sentido de que as agdes dos que atuam na gestdo das estatais em nome do governo em

exercicio sirvam aos seus interesses privatisticos, em detrimento aos interesses dos cidadaos.
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No primeiro trimestre de 2022, um total de 155 (cento e cinquenta e cinco) empresas
estatais federais ativas estavam sob coordenagdo da SEST, segundo o Boletim das Empresas
Estatais Federais, Edi¢do n® 21 - 1° Trimestre de 2022, e 302 (trezentas e duas) empresas
controladas pelos Estados.

As empresas estatais tém um papel relevante na economia brasileira. Elas atuam na
prestacao de servigos publicos de grande importancia para o bem-estar da populacdo e em
setores que demandam investimentos relevantes.

O 6° ciclo do Indicador de Governanca da Secretaria de Coordenacdao e Governanga
das Empresas Estatais (IG-Sest), cujos resultados foram divulgados no dia 14 de dezembro de
2022, mostrou que apesar do avanco dos resultados em todas as dimensdes do questionario,
ainda existe espaco para aperfeigoamentos da adog¢do de boas praticas nos conselhos das
estatais. Entre os blocos de itens avaliados, o referente aos conselhos foi o segundo mais mal
avaliado, contando com 77, 5% do percentual de cumprimento e s6 perdendo para o bloco
sobre gestdo de riscos, conformidade e controle, o qual obteve 76,82% dos itens com
execugdo comprovada.

Apenas 41,82% das estatais comprovaram que os seus conselhos de administracdo
recomendam os novos membros para aprovacdo da assembleia seguindo as diretrizes de uma
politica e de um plano de sucessdo, pratica indicada pela Organizagdo para a Cooperagdo ¢
Desenvolvimento Economico (OCDE). Esse foi o item mais mal avaliado entre os 46 itens do
questionario. O terceiro item pior avaliado também envolve a atuagdo dos conselhos de
administracdo: apenas 58,18% comprovaram avaliar anualmente o atendimento das metas
vinculadas a politica de remuneracdo variavel dos diretores; pratica fundamentada no art. 18
da Lei das Estatais. Todas as empresas foram avaliadas tanto pela comissao interna do extinto
Ministério da Economia quanto pela comissdo externa, da qual o IBGC fez parte e foi
responsavel pela avaliagdo do bloco de itens referente a atuagao dos conselhos.

A auséncia de bons indicadores de Governanga Corporativa nas Estatais Brasileiras vem
impactando a atratividade de investidores e afastando empresas de boas oportunidades de negdcios.

Por conta de todos os desafios listados, este estudo considera e apresenta o papel do
conselho de administragdo como uma importante linha de defesa e de implementagdo de boas
praticas de governanca nas estatais, uma vez que as atribui¢cdes e poderes conferidos por Lei ao
Conselho de Administragdo ndo podem ser outorgados a nenhum outro 6rgao, conforme art. 139 da
Lei 6.404/1976, cabendo aos conselheiros a responsabilidade pelo seu ndo cumprimento.

O Conselho de Administragdo em empresas publicas ¢ responsavel pela supervisao e

direcdo estratégica, garantindo que os objetivos estipulados sejam alcancados de forma ética e
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eficiente, estabelecendo politicas, tomando decisdes estratégias e supervisionando a gestao
executiva com a responsabilidade de assegurar que os interesses do Estado e da sociedade
sejam protegidos. Faz parte do seu escopo garantir a eficiéncia operacional, a sustentabilidade
financeira e o cumprimento dos objetivos sociais e econdmicos da organizacao.

O Conselho de Administracdo deve ter a capacidade de equilibrar os interesses do
Estado, dos acionistas, dos colaboradores e da sociedade em geral, cumprindo seu papel
estratégico na economia, fornecendo servigos de qualidade, gerando empregos e contribuindo
para o desenvolvimento sustentavel do pais.

Por seu papel fiscalizador e deliberativo, o conselho de administragdo desempenha
atividade crucial para o sucesso das empresas publicas, assegurando que haja transparéncia,
responsabilizacdo, eficiéncia, eficacia e crescimento nas atividades da estatal, para que o
desenvolvimento da estrutura publica seja sustentavel.

De maneira sintética podemos determinar o fluxo de monitoramento do Conselho de
Administragdo da seguinte forma:

a) Definicdo Estratégica: estabelecer a visdo estratégica de longo prazo, definir
objetivos e metas, identificar os principais desafios e oportunidades, supervisionar a
implementagdo das estratégias pela gestdo executiva.

b) Supervisdo Executiva: avaliar as atividades da alta administracdo, incluindo a
selecdo, avaliagdo e remuneracao da diretoria executiva, garantindo que a gestao esteja agindo
em conformidade com as politicas e diretrizes estabelecidas, e que as decisdes tomadas sejam
sempre visando o melhor interesse da organizagao.

c) Monitoramento do Desempenho: avaliar o desempenho financeiro e operacional
da estatal, analisando os dados apresentados nos relatérios, conferindo os indicadores e
métricas relevantes, podendo inclusive estabelecer comités internos para monitorar areas
especificas, como finangas, riscos, auditoria ¢ conformidade.

d) Governanga e Etica: estabelecer politicas e diretrizes para promover uma cultura
organizacional ética capaz de garantir o cumprimento da conformidade prevista das leis e
regulamentos aplicaveis, supervisionando a implementagdo das boas praticas de governanga
na estatal, buscando sempre a transparéncia, prestagao de contas e equidade entre as partes
interessadas.

e) Gestdo de Risco: identificar e avaliar os principais riscos enfrentados pela
organizagdo, inclusive os riscos financeiros, operacionais, legais e reputacionais,
estabelecendo politicas e processos para gerenciar e controlar esses riscos de maneira eficaz e

garantir que a organizacao esteja preparada para lidar com eles.

222



f) Tomada de decisdes: aprovar decisdes estratégicas e operacionais importantes,
como fusodes e aquisi¢des, investimentos de capital, alteragdes estatutarias, planos de sucessao
e dividendos. Essas decisdes sao tomadas apos andlise cuidadosa e consideragdo dos
interesses da estatal e de seus acionistas.

g) Representacdo de Acionistas: representar os interesses dos acionistas e atua como
um canal de comunica¢do entre acionistas e administragdo, buscando garantir direitos e
manifestagdo de opinides.

Essas sdo apenas algumas das fun¢des que um conselho de administracdo pautado nas
melhores praticas de governanca deve exercer, destacando que as responsabilidades do conselho vao
variar de acordo com regulamentagdes especificas do segmento ou localidade de atuag@o.

A medida que as estatais fazem uso do conselho de administragdo como ferramenta de
governanga corporativa a transparéncia de sua organizag¢do passa a ter mais credibilidade no
mercado, pois o conselho contribui com a elaboragdo, publicagdo e divulgacdo de politicas,
diretrizes, desempenho financeiro, informagdes relevantes, mudangas de aspecto contabil,
conformidade, estabelecimento de comités especificos, comunicagdo da apuragdo de trabalhos
e auditorias, processos transparentes que garantem ao mercado o fluxo em conformidade
realizado pela estatal, aumentando seu grau de confiabilidade e de imagem positiva junto a
sociedade e mercados especificos.

Ao ter o papel de analisar e identificar riscos de mercado e riscos internos o conselho
faz o monitoramento e a divulgacdo de seus resultados, tornando a captacdo de recursos € o
didlogo entre as partes interessadas mais objetivo e positivo.

A qualidade do processo decisério nas estatais também ¢ beneficiada com a
implementagdo do conselho de administracdo pois suas métricas, dados, relatorios e
divulgagdes passam a ser publicitados e sdo norteadores das decisdes e comprovam a
transparéncia da institui¢ao, agdo similar ao que o mercado da iniciativa privada tem por
pratica comum, o que evidencia o afastamento do risco politico com possibilidade de decisdes
robustas que visam atender aos diversos interesses da natureza da organizagdo e que
contribuem para o desenvolvimento social do pais.

Com a publicidade dada a gestdo da estatal por meio do conselho de administragdo, a
organizacdo passa a ter seus numeros publicados e acompanhados pelos 6rgaos reguladores,
sendo possivel ser avaliada e classificada por agéncias especializadas em classificagdo de
risco de empresas, o que representa aptiddo para captacdo de recursos e prontiddo para

oportunidades de mercado.
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2.4. Os Avangos sobre a Questio de Género nos Conselhos de Administragdo das Estatais
no Setor Publico

Em comparacdo a experiéncia do setor privado em diversidade, os conselhos das
estatais ainda carecem de equilibrio de género, experiéncia internacional e, em alguns casos,
especializa¢ao em contabilidade e auditoria.

O aumento da expectativa de stakeholders com relagdo as empresas e o alinhamento
entre discurso e pratica vem impulsionando a cobranga continua por mais diversidade na alta
administracdo. Para compreender tendéncias e adaptar o planejamento estratégico, o
gerenciamento de riscos e a gestdo de talentos ¢ fundamental contar com diferentes pontos de
vista para fomentar discussdes mais enriquecedoras.

O levantamento realizado pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC/2009-2013) aponta que hd 15,2% de mulheres dentre os 6.160 profissionais que
compuseram a amostra nos conselhos de administracdo, fiscais e nas diretorias das
companhias de capital aberto.

Destaques do levantamento:
389 companhias compuseram o estudo;
82,5% das companhias tém alguma mulher na lideranca;
65,8% das companhias t€ém mulheres atuando no conselho de administragao;
52,3% das companhias t€ém mulheres atuando no conselho fiscal;

49,2% das companhias t€m mulheres atuando na diretoria;

V V.V V V VY

25,0% das companhias t€ém mulheres atuando no Conselho de Administracdo e na
diretoria concomitantemente.

A independéncia e a diversidade de membros no conselho de administracdo sdo
elementos cruciais para garantir a eficiéncia e eficacia, somente por ela ¢ que se pode garantir
uma supervisdo ¢ tomada de decisdes imparciais. Quando os membros do conselho sao
independentes, eles podem atuar de forma objetiva, sem conflitos de interesse que possam
comprometer a tomada de decisdes em beneficio da empresa e de seus acionistas, assegurando
uma governanga transparente que evita concentracdo excessiva de poder nas maos de um
unico grupo ou individuo. A independéncia também promove a supervisdo efetiva, membros
independentes sdo capazes de questionar, desafiar e avaliar as estratégias, decisdes e a¢des da
administracio com base em uma visdo imparcial, o que contribui com a operacdo em
conformidade.

Membros independentes garantem uma maior responsabilizagdo e prestacao de contas,

sua condi¢dao de questionar, avaliar ¢ analisar promove a manutengao da ética. A diversidade
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também tem papel essencial para uma governanca eficiente e eficaz. Ao possuir divergéncia
de género, origem étnica, experiéncia profissional, habilidades, conhecimentos e perspectivas
diferentes, o Conselho torna seu repertério mais amplo e capaz de aumentar a
representatividade na tomada de decisdes mais abrangentes, considerando uma ampla gama
de interesses e necessidades. Estudos publicados no sitio do IBGC, tém mostrado que
empresas com conselhos mais diversos tendem a ser mais inovadoras, resilientes e bem-
sucedidas a longo prazo.

Para entender melhor como membros de conselhos de administracdo e comités
percebem os desafios e as oportunidades para aumentar a diversidade na alta administrac¢ao, o
ACI Institute ¢ o Board Leadership Center, ambas iniciativas da KPMG, realizaram uma
pesquisa global com mais de 700 conselheiros ¢ membro de comités, sendo 89 do Brasil. A
publicacdo Diversidade nos Conselhos de Administragdo — Pesquisa Global traz um recorte do

cenario nacional em perspectiva com resultados globais.

Tendéncias para a formacao dos conselhos - A pesquisa revelou ainda alguns topicos a

respeito dos principais desafios atuais dos conselhos de administragao no Brasil:

e Revisdo da composicdo: 69% dos respondentes fariam mudancas na composi¢ao
dos conselhos em que atuam.

e Pontos cegos e oportunidades: entre os conselheiros, 72% concordam que a
auséncia de diferentes pontos de vista dificulte a identificacdo de pontos cegos sobre questdes
estratégicas importantes.

e Diversidade e compromisso social: 58% dos conselheiros acreditam que a
diversidade do Conselho tem papel relevante ou muito relevante na avaliagdo da atuacao
social corporativa da empresa.

¢ Inclusdo: a lideranca ¢ eficaz em extrair pontos de vista, ideias e preocupacdes de
todos os membros do conselho para 46% dos entrevistados.

e Planejamento estratégico: 62% dos respondentes mencionaram necessidades
estratégicas e competitivas como fatores de maior influéncia para a mudanga na composi¢ao
do conselho de administragao nos proximos anos.

¢ Confianca e transparéncia: liberdade para questionar informagdes apresentadas (75%),
receptividade a discussdes abertas (63%) e incentivo a criticas construtivas (62%) sdo algumas das

iniciativas adotadas para construir € demonstrar confianga e transparéncia no conselho.
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¢ Diversidade no longo prazo: conhecimento em tecnologia e estratégia digital ¢ uma das
qualificagdes mais buscadas em futuros membros para os conselhos. Ja a diversidade étnico-racial
tem sido o foco para a formagao dos grupos, considerando estratégias de longo prazo.

Pela ¢6tica da diversidade, podemos resumir que ter perspectivas diversas em tomadas
de decisdes promove a criatividade, inovacgao, qualidade das decisdes, compreensdo das partes
interessadas, resolucdo de problemas eficazes e reputagao positiva. A diversidade de
perspectivas ¢ um impulsionador importante para o sucesso organizacional, ajudando as

empresas a se adaptarem ao ambiente complexo e competitivo, aproveitarem oportunidades e

enfrentarem desafios de forma mais abrangente e efetiva.

Existem diferentes estudos sobre a forma de composi¢do do conselho, porém,
seguindo as instru¢des do IBGC ¢ recomendavel que a maioria do Conselho seja
composta por conselheiros independentes, contratados por meio de processos
formais e com escopo de atuagdo e qualificagdo bem definido. O ideal seria uma
composicao apenas com conselheiros independentes e externos, no entanto, nas
organizagOes familiares ¢ mais comum ter uma grande participagdo de conselheiros
internos (DOS SANTOS; ARAGAKI, 2012).

A Organizardo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmicos (OCDE) ¢ um
forum exclusivo onde governos de trinta democracias trabalham em conjunto para abordar os
desafios econdmicos, sociais e ambientais da globalizacdo, em cooperagdo com muitas outras
economias. Um destes desafios ¢ governanca corporativa, um topico no qual a OCDE
desenvolveu os Principios de Governanca Corporativa, internacionalmente acordados, que
tém servido como a base para os didlogos sobre politica regional no assunto ao redor do
mundo. A Mesa-Redonda Latino-Americana de Governanga Corporativa, que se reune
anualmente, ¢ uma dessas iniciativas, organizadas pela OCDE em parceria com IFC/Banco
Mundial e com o apoio do Férum Global de Governanga Corporativa. Nesse sentido, a OCDE
fornece o ambiente em que governo e outras partes interessadas podem comparar experiéncias,
procurar respostas para problemas comuns, identificar boas praticas e trabalhar para
coordenar politicas domésticas e internacionais.

A segunda edicdo totalmente revisada de Estudos de Caso de Boa Governanga
Corporativa descreve experiéncias recentes de um conjunto de empresas latino-americanas
que esta a frente das iniciativas de reforma e melhoria de como elas sdo governadas e os
resultados que estas mudangas trouxeram aos seus negocios.

Companhia de Concessoes Rodovidrias (CCR), em 1998, os acionistas da Companhia
de Concessdes Rodoviarias (CCR) — uma consolidag¢do de operacdes de administragdo privada

de rodovias com cobranca de pedagio — sabiam que teriam que conquistar credibilidade junto
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ao mercado para poder atrair investidores para seu negdcio de capital intensivo. Eles sabiam
também que essa ndo seria uma tarefa facil. A CCR foi criada para diluir riscos politicos e
geograficos, aumentar a flexibilidade financeira e prover um canal permanente para
investimentos em estradas de pedagio brasileiras. Os acionistas da CCR eram grandes grupos
brasileiros que também operavam no ramo da construgao civil, e que, portanto, eram também
os principais fornecedores dos oOrgaos publicos rodoviarios do Brasil. Com esse 6bvio
potencial para conflitos de interesse nublando as perspectivas de retorno para os acionistas
minoritarios, a CCR tinha pela frente uma batalha 4rdua para conquistar credibilidade no
mercado.

Existem varios estudos de caso de empresas que obtiveram éxito ou enfrentaram
desafios relacionados ao seu conselho de administragao:

Caso CCR: O prego das agdes da CCR no IPO (Initial Public Offering — Oferta Inicial
de Agdes) de fevereiro de 2002 estava em R$ 18,00 (US$ 7,45), dando a empresa uma
capitalizacdo inicial de mercado de R$ 1,5 bilhdo (US$ 620 milhdes). Em dezembro de 2004,
o prego das acgdes atingiu R$ 58,10 (US$ 21,88), com uma capitalizagdo de mercado de
R$ 5,8 bilhdo (US$ 2,2 bilhdo). Durante o periodo 2004-2005, as agdes da CCR se
valorizaram em 27,37%, passando de R$ 58,1 a RS 74,0 (US$ 31,61) cada, juntamente com
sua capitalizacdo de mercado — que cresceu de R$ 5.855,0 (US$ 2.205,7) milhdes a
RS 7.457,4 (US$ 3.185,9) milhdes.

O mercado recompensou a CCR com um prémio adicional por suas politicas de
transparéncia e igualdade de direitos para todos os acionistas, as acdes da CCR se valorizaram
em 351,8% de fevereiro de 2002 a dezembro de 2005, enquanto o Ibovespa registrou retornos
cumulativos de 193,6% no mesmo periodo. A CCR chegou mesmo a superar o desempenho
do Indice de Governanga Corporativa (IGC ), que mostrou um retorno de 313,9%. Atualmente,
a CCR continua a aprimorar seu modelo de governanca e a criar valor para todos os acionistas.
Os resultados dessa iniciativa de boa governanga mostram um indiscutivel caso de sucesso: a
CCR ¢ a maior concessiondria de estradas de pedagio no Brasil. Operando seis rodovias, seus
negocios cobrem 15% da malha rodovidria brasileira, ou aproximadamente 1.452 quilometros
de estradas, e respondem por mais de 41% da receita total auferida pelo setor no pais. Hoje, a
empresa tem cerca de 4.200 empregados. As conquistas da CCR no campo da governanga
corporativa foram reconhecidas pelo mercado, como o indicam os prémios conferidos a
empresa pelo IBGC em 2005, e pelo Nucleo de Governanga Corporativa da Fundagdo Dom
Cabral, em 2004-2007. Em futuro préximo, a CCR ira apoiar estudos aprofundados da pratica

e dos beneficios advindos da boa governanga corporativa no Nucleo de Governanga
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Corporativa da Fundagdo Dom Cabral. Os objetivos dessa cooperagao incluem a amplificagao
das praticas de governanga corporativa da CCR através de intercambios de experiéncias com
outras empresas que participam do Nucleo.

Caso Embraer: Como resultado da privatizagdo, a empresa ndo apenas recuperou sua
saude financeira como também pdde embarcar em um novo processo de expansdo,
impulsionado fundamentalmente pelo projeto da familia de jatos ERJ 145. Nos anos seguintes,
ao langar o programa EMBRAER 170/190 e o avido executivo Legacy, bem como produtos
ISR (iniciais para Intelligence, Surveillance e Reconnaissance,) e o projeto ALX/Super
Tucano, a Embraer aumentou significativamente sua participagdo no mercado aeronautico, o
que resultou em receitas crescentes em mercados diversificados.

O compromisso da Embraer com seus investidores, sua solida estrutura de gestdo e a
adocao de melhores praticas de governancga corporativa sdo fatores que, juntos, tém produzido
um impacto importante no valor de mercado da companhia, nos ultimos anos. Ao final de
2005, a Embraer reportou marcos significativos nesta evolu¢ao. As vendas liquidas cresceram
11,3% de 2004 a 2005, atingindo US$ 3,829 bilhdes — o maior valor alcangado na historia da
empresa. O lucro liquido chegou a US$ 445.7 milhdes em 2005, 17,2% acima da de 2004. A
disponibilidade liquida em 31 de dezembro de 2005 era de US$ 360,1 milhdes, em contraste com os
USS$ 22,1 milhdes registados ao final de 2004 — tendo crescido, portanto, mais de 16 vezes.

O total de despesas operacionais, incluindo participacdo nos lucros e despesas com
pesquisa e desenvolvimento era de US$ 650 milhdes em 31 de dezembro de 2005, uma
elevagao de 3,38% em relagdo aos US$ 629 milhdes em 31 de dezembro de 2004. Ao longo
desse periodo, a Embraer gerou substancial riqueza para seus investidores — a capitalizagao de
mercado aumentou em US$ 4,8 bilhdes nos tltimos seis anos, passando de US$ 2,2 bilhdes
em dezembro de 1999 a US$ 7 bilhdes em dezembro de 2005 (entre 2004 e 2005, a
capitaliza¢do de mercado cresceu 16,67%, passando de US$ 6 bilhoes a US$ 7 bilhdes). No
mesmo periodo, a Embraer distribuiu US$ 943 milhdes em dividendos a seus acionistas.
Também no mesmo periodo, suas agdes se valorizaram em 157%, subindo de R$ 7,01 em
dezembro de 1999 para R$ 18,00 ao final de 2005, enquanto o Ibovespa se valorizava apenas
98% (entre 2004 ¢ 2005, o valor das a¢des ordinarias da empresa subiu 14%, de R$ 15,80
para R$ 18,00). Os avangos da Embraer na area de governanga corporativa sao reconhecidos e
bem recebidos pelo mercado.

O “The Institutional Investor Research Group”, instituicdo pioneira de pesquisa nos
mercados de agdes latino-americanos, concedeu a Embraer o primeiro lugar na Pesquisa de

Melhores Relagdes com Investidores de 2005. Essa classificagao se baseou nos resultados de
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uma pesquisa de opinido feita com 53 investidores institucionais “buy side” 59 analistas do
lado da venda. A Embraer acredita que a conquista de altos niveis de governanga corporativa ¢
um caminho, ndo uma linha de chegada. Ao longo dos trés ultimos anos, foram
implementadas muitas melhorias nas praticas de governanca corporativa da empresa,
incluindo a conclusdo de seu processo de reestruturacao, durante o primeiro semestre de 2006.
A Embraer esta atualmente passando por um periodo de transi¢do, deixando de ser uma
empresa com o seu controle definido para uma situagao de dispersao do seu controle acionario.
A empresa estd comprometida a fazer os ajustes necessarios para atender as demandas
do mercado. Com os mais altos padrdes de governanca corporativa e transparéncia, a Embraer
espera continuar a ser uma boa opg¢ao para os investidores ainda por muitos € muitos anos.
Caso Banco Santander: Este estudo de caso evidencia o sucesso do banco ao
fortalecer seu conselho de administracdo. Apos crise financeira em 2008, o banco
implementou mudancas significativas em sua governanga corporativa, o que incluiu adog¢ao
das melhores praticas de transparéncia, prestacdo de contas e gestdo de riscos, o Santander
fortaleceu também a independéncia de seu conselho, aumentando a propor¢do de membros
independentes e garantindo a diversidade de género em seu quadro de administragdo. Essas
mudangas contribuiram para uma governanca mais solida e para a restauragdo da confianga

dos acionistas e investidores.

3. Abordagem Metodolégica

A metodologia adotada neste estudo foi baseada em pesquisa bibliografica e
documental, concentrando-se na andlise da Governanga Corporativa ¢ do Conselho de
Administragcdo no setor publico, com uma énfase especifica na regido Amazonica.
Inicialmente, foi conduzido um levantamento abrangente de fontes bibliograficas, incluindo
artigos cientificos, livros e documentos técnicos, para estabelecer uma base sdlida de
conhecimento.

A andlise se concentrou nos conceitos fundamentais de Governanca Corporativa,
explorando suas aplicagdes no setor publico e identificando peculiaridades na regido
Amazodnica. Além disso, foi realizado um exame minucioso documental sobre o papel do
Conselho de Administracdo no setor publico, destacando as praticas especificas na regido e
avaliando sua eficacia na promocao da transparéncia e eficiéncia na gestdo publica.

A abordagem especifica na regido AmazoOnica considerard fatores ambientais,

socioecondmicos e culturais. A sintese dos resultados e a identificacdo de lacunas contribuirdao
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para orientar futuras pesquisas ¢ formular recomendagdes praticas, visando aprimorar as
praticas de Governanga Corporativa e do Conselho de Administragdo no setor publico local.

Por meio de levantamento realizado nas paginas oficiais dos 6rgdos federais, foram
identificados 58 6rgdos que possuem Conselhos de Administragéo constituidos e implantados, destes
orgdos, 28% estdo instalados na Regido da Amazonia, sendo que foram selecionados para analise as
estatais constituidas como instituigdes financeiras, instaladas nesta regido.

Verificou-se por meio de consulta nas paginas oficiais de cada Estado que compde a
Regido Amazonica (AM, RR, RO, AC, PA, TO, MA), no periodo de 01.10 a 30.11.23, a
estrutura de governo que ja implementou ainda ndo implementou o conselho de administragao,
conforme demonstrados a seguir:

Quadro 3: Estrutura com histérico de implementagdo de conselho de administragdo em esfera
nacional e quantidade sem implementacdo na Amazodnia

Estruturas regionais na Amazonia que ainda nao possuem Conselho de Administracio e que tem
histérico de implementacio em Esfera Federal

Estrutura Quantidade
Agéncias 25
Institutos 32
Fundagdes 45

Servigos Sociais Auténomos 2

Outros Orgios da Adm. Direta 15
Total 119

Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

O Quadro 3 apresenta o resumo das instituicdes regionais e de esfera estadual da
Amazodnia que ainda ndo possuem a estrutura do Conselho de Administragdo implementada.
Esses orgaos tém modelo de histérico de instituigdes de esfera federal com implementacao
desta estrutura, ¢ com tal acdo alcangaram maiores niveis de qualidade de governanga
corporativa, apresentando niveis de transparéncia que devem servir de parametro ¢ benchmark
para 6rgdos estaduais.

Como amostra, foram verificadas as institui¢des financeiras, sendo aplicadas como as
categorias de analises os critérios de desempenho, definidos pelo Regulamento do Novo
Mercado, da B3, na qualidade de entidade administradora de mercado de bolsa de valores:

I - A abrangéncia da avaliacdo: individual, por 6rgdo, ou ambas;

I - Os procedimentos adotados para a realizagdio da avaliagdo, incluindo a
participagdo de outros 6rgdos da companhia ou de consultoria externa, se for o caso; e

III - A metodologia adotada, indicando, conforme aplicavel, sua alteracdo em relacdo

aos anos anteriores.
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Conforme Regulamento do Novo Mercado, da B3, esta avaliagdo deve ser divulgada
no formuldrio de referéncia da companhia, pelo menos uma vez durante a vigéncia do

mandato da administragao.

4. As Estatais localizadas na Amazonia e o Desempenho dos respectivos Conselhos de Administracio

Como resultado do levantamento das empresas publicas de esfera Federal no Brasil
que possuem conselho de administragdo, temos um universo de 58 empresas publicas
conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 4: Empresas publicas federais que possuem conselho de administracdo

Ordem Nome Localida:i e.s
na Amazonia

1 Centrais Elétricas Brasileiras S.A — ELETROBRAS Sim
2 Agéncia Brasileira Gestora de Fundos Garantidores e Garantias SA Nao
3 Agéncia Brasileira Gestora de Fundos Garantidores e Garantias S.A Nao
4 Amazonia Azul Tecnologia de Defesa S.A. —AMAZUL Sim
5 ATIVOS S.A. — Securitizadora de Créditos Financeiros Sim
6 Banco da Amazodnia S.A. - BASA Sim
7 Banco do Brasil, Ag. Viena - BB AG Nao
8 BB Cayman Islands Holding Nao
9 BB Administradora de Consércios S.A. - BB CONSORCIOS Sim
10 Gestdo de Recursos, Distri. de Titulos e Valores Mobiliarios S.A - BB DTVM Nio
11 BB Seguridade de Participacdes S.A. Nao
12 Banco do Nordeste do Brasil S.A. Nao
13 Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES Sim
14 Caixa Econdmica Federal — CAIXA Sim
15 Caixa Cartoes Holding S.A. Nao
16 Caixa Distribuidora de Titulos e Valores Mobilidrios S.A. Nao
17 Caixa Seguridade e Participacdes S.A .Nao
18 Companhia Brasileira de Trens Urbanos — CBTU Nao
19 Companhia Docas do Ceard — CDC Nao
20 Companhia Docas do Para — CDP Sim
21 Companhia Docas do Rio de Janeiro — CDRJ Nao
22 CEAGESP - Cia de Entrepostos ¢ Armazéns Gerais de Sdo Paulo Néo
23 Centrais de Abastecimento de Minas Gerais S.A. — CEASAMINAS Nao
24 Casa da Moeda do Brasil - CMB Nio
25 Companhia das Docas do Estado da Bahia — CODEBA Nao
26 Companhia Docas do Rio Grande do Norte — CODERN Nio
27 Companhia de Desenv. dos Vales do Sdo Francisco e do Parnaiba — CODEVASF Nao
28 Companhia Nacional de Abastecimento — CONAB Nio
29 Hospital Nossa Senhora da Conceigdo S.A. Nao
30 Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais — CPRM Nio
31 Empresa de Tecnologia e Informagdes da Previdéncia Social —- DATAPREV Nao
32 Empresa Brasil de Comunicagdo S.A. — EBCSIM Sim
33 Empresa Brasileira de Servigcos Hospitalares — EBSERH Nao
34 Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECTSIM Sim
35 ELETRONUCLEAR S.A. Nao
36 Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA Sim
37 Empresa Gestora de Ativos — EMGEA Nao
38 Empresa Gerencial de Projetos Navais — EMGEPRON Nio
39 Empresa Brasileira de Part. em Energia Nuclear e Binacional S.A. — ENBPar Nao
40 Financiadora de Estudos ¢ Projetos — FINEP Nio
41 Hospital de Clinicas de Porto Alegre Nao
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Ordem Nome LocalidaAd es

na Amazoénia
42 Empresa Brasileira de Hemoderivados e Biotecnologia - HEMOBRAS Nio
43 Industria de Material Bélico do Brasil — IMBEL Nao
44 Industrias Nucleares do Brasil S.A. — INB Nio
45 Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria — Infraero Sim
46 NAV Brasil Servi¢os de Navegacdo Aérea S.A. Nio
47 NuceleBras Equipamentos Pesados S.A. — NUCLEP Nao
48 PETROBRAS AMERICA INC. — PAI Nao
49 Petroleo BRASILEIRO S.A. — PETROBRAS Sim
50 Empresa Bras. de Adm. de Petrleo e Gas Natural - PRE-SAL PETROLEO — PPSA Nio
51 Servigo Federal de Processamento de Dados — SERPRO Sim
52 Autoridade Portudria de Santos S.A. Nio
53 Transportadora Brasileira Gasoduto BOLIVIA-BRASIL S.A. — TBG Nao
54 Telecomunicagdes Brasileiras S.A. Sim
55 TERMOBAHIA S.A. Nao
56 Petrobras Transporte S.A. — TRANSPETRO Nao
57 Empresa de Trens Urbanos de Porto Alegre S.A - TRENSURB Nao
58 VALEC - ENGENHARIA, CONSTRUCOES E FERROVIAS S.A. Nao

Fonte: GovBR (2023)

Foram identificados que 28% estdo instalados na Regido da Amazodnia, os quais
totalizam 16 estatais, sao clas: Centrais Elétricas Brasileiras S.A — ELETROBRAS; Banco do
Brasil S.A — BB; Amazonia Azul Tecnologia de Defesa S.A — AMAZUL,; Ativos S.A —
Securitizadora de Créditos Financeiros; Banco da Amazonia S.A; BB Consorcios; Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES; Caixa Economica Federal —
CAIXA; Companhia Docas do Para — CDP; Empresa Brasil de Comunicagdo S.A — EBC;
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT; Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria — EMBRAPA; Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria — Infraero;
Petroleo Brasileiro S.A — PETROBRAS; Servico Federal de Processamento de Dados —
SERPRO; Telecomunicagdes Brasileiras S.A.

Com base na avaliacdo divulgada no formulario de referéncia de cada companhia,

conforme prevé o Regulamento, segue a analise das Institui¢des Financeiras Selecionadas.

4.1. Bampaera

Ao Conselho de Administragio do Banco do Estado do Para (Banpara) compete:
implementar e supervisionar os sistemas de gestdo de riscos e de controle interno
estabelecidos para a prevencdo e mitigagdo dos principais riscos a que o Banco estd exposto,
inclusive, os riscos relacionados a integridade das informagdes contabeis, financeiras e os
relacionados a ocorréncia de corrup¢do e fraude; manter estrutura organizacional adequada
para garantir a qualidade e a efetividade dos sistemas e processos de controles internos;
garantir recursos adequados e suficientes para o exercicio das atividades relacionadas aos

sistemas de controles internos, de forma independente, objetiva e efetiva; promover elevados
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padrdes éticos e de integridade e de uma cultura organizacional que evidencie e ressalte a
importancia dos controles internos e o papel de cada pessoa no processo.

O Consad do Banpard conta, atualmente, com quatro Comités Estatutarios de
assessoramento: Comité de Auditoria, Comité de Remuneragdo, Comité de Elegibilidade e
Comité de Riscos, compostos por colaboradores da empresa e especialistas externos de
mercado, e sdo responsaveis por assegurar o devido tratamento e entendimento aos temas para
o qual foram constituidos, funcionando em tempo parcial ou integral.

O Banpara publicou o ultimo formulério de referéncia da instituicdo com abrangéncia
a gestdo do ano de 2022, onde o critério de avaliacdo considera:

Quadro 5: Caracteristicas dos 6rgdos de administragdo fiscal, quanto a avaliagdo

Faixa de Resultado Conceito Descricao
Indica que o empregado ndo atende as expectativas na(s)
1,00 a 1,99 Insatisfatorio | competéncia(s), necessitando de acompanhamento continuo e plano de

acdo/ PDI para corrigir o desempenho.

Indica que o empregado tem baixa presenga das competéncias

2,00 a 3,99 Abaixo d a exigidas, demonstrando que tem dificuldade na realizagio de suas
expectativa R
atribuigoes
400 26,99 ke Indica que o empregado tem moderada presenca das competéncias

exigidas, apresentando-as em situacdes ocasionais.

Indica que o empregado tem adequada presenca das competéncias
7,00 a 8,99 Satisfatorio exigidas, nas situagdes de rotina, atendendo as expectativas em relagéo
as atividades que sdo esperadas, conforme a descri¢do do cargo.

Indica que o empregado tem elevada presenca da competéncia,
superando as expectativas, contribuindo significativamente para os
objetivos da sua unidade e da Instituigao.

Supera a

9,00 a 10,00 .
expectativa

Fonte: O Banco do Estado do Para (2002)

Os dados referentes as avaliacdes individuais dos conselheiros que compdem o CA do
Banpard ndo sdo publicadas, em aderéncia a Resolucdo B3 que determina somente a
publicacdo da metodologia de avaliagdo, ficando o resultado de desempenho individual em
carater sigiloso e sem registros de restri¢gdes aplicadas em membros do conselho na institui¢ao
até a referéncia do ano de 2022.

Quadro 6: Caracteristicas dos 6rgdos de administragdo fiscal, quanto ao género

Feminino Masculino Nao Binario | Outros | Prefiro ndo responder
Diretoria 2 3 0 0 0
Con.selho de Administragdo - ) 6 0 0 0
Efetivos
Conselho de administracao - N/a N/a N/a N/a N/a
Suplentes
Conselho Fiscal - Efetivos 0 3 0 0 0
Conselho Fiscal Suplentes N/a N/a N/a N/a N/a
Total: 16 4 12 0 0 0

Fonte: O Banco do Estado do Para (2022)
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Quadro 7: Caracteristicas dos 6rgaos de administragdo fiscal, quanto a cor/raca

Amarelo | Branco Preto Pardo | Indigena | Outros LEGGTE Y
responder

Diretoria 0 2 0 3 0 0 0
Conse}ho de Administragdo 0 5 0 3 0 0 0
- Efetivos
Conselho de administragao N/a N/a N/a N/a N/a N/a N/a
- Suplentes
Conselho Fiscal - Efetivos 0 1 0 2 0 0 0
Conselho Fiscal -Suplentes N/a N/a N/a N/a N/a N/a N/a
Total: 16 0 8 0 8 0 0 0

Fonte: Banco do Estado do Para (2022)

Os quadros 6 e 7 demonstram a prevaléncia do género masculino, com nimero de
conselheiros sendo o triplo do nimero de membros do género feminino na composi¢do do CA
do Banpard, evidenciando a grande oportunidade na melhoria de desempenho sobre este
requisito que representa diversidade. Sobre a composicdo do quesito raca, observa-se o

equilibrio entre pardos e pretos.

4.2 Banco do Brasil

No Banco do Brasil os itens que compdem o instrumento de avaliagdo abrangem
diferentes aspectos da governanca corporativa, representando expectativas em relagdo ao
desempenho dos avaliados. As avaliagdes realizadas pelos membros do Conselho de
Administragdo sdo voltadas ao desempenho geral de cada 6rgao avaliado.

Além da avaliacdo realizada pelos os membros do Conselho de Administragdo,
individualmente, em relagdo ao proprio Conselho e aos demais o6rgdos, o Banco instituiu
critérios de avaliacdo a fim de atender ao disposto na Resolucio CMN n° 3.921/2010, que
estabeleceu que as instituigdes financeiras e demais institui¢des autorizadas a funcionar pelo
Bacen devem implementar e manter politica de remuneragdo de administradores compativel
com a politica de gestdo de riscos da instituigdo.

Para a Diretoria Executiva, o Banco instituiu instrumento especifico de autoavaliagao
e avaliacdo de superior hierarquico, por meio da Plataforma de Avaliagdo, um sistema digital
implementado pelo BB.

As competéncias requeridas representam alguns aspectos da estratégia corporativa, tais
como:

I.  Atos de gestdo e qualidade das decisdes;
II. Comunicagdo estratégica;
III. Comprometimento, mobilizagdo e engaamento;

IV. Relacionamento com stakeholders;
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V. Resultados sustentaveis;
VI. Inovacgao;

VII. Foco no cliente; e

VIII. Visdo estratégica e de mercado.

O Instrumento ¢ composto também por competéncias especificas da drea de cada
avaliado. Na avaliagdo da Diretoria Executiva, os conceitos extremos requerem justificativas.
(Banco do Brasil, 2023)

Em 2018, foram implementados ajustes no modelo de avaliagdo com objetivo de
promover maior evidenciagdo ao que determina a Lei n® 13.303/2016. Os instrumentos de avaliagdo
sdo compostos por blocos que fazem referéncia as atribuigdes, responsabilidades e aos aspectos de
governanga de cada 6rgdo avaliado e ainda abrangem os quesitos previstos na Lei n° 13.303/16, com
escala de avaliagdo que indica a demonstragdo de competéncias pelo avaliado ao longo do ano. Os

resultados dessas avaliacdes sdo disponibilizados ao CA, apos a verificacdo de conformidade

pelo COREM, cabendo sua re/ratificacao.

Quadro 8: Caracteristicas dos 6rgdos de administragdo fiscal, quanto ao género

Feminino | Masculino | N&o binario | Outros Jingian iy
responder
Diretoria 9 23 - - -
Conselho de Administragao - Efetivos 4 4 - - -
Conselho de administrag@o - Suplentes - - - - -
Conselho Fiscal - Efetivos 1 4 - - -
Conselho Fiscal - suplentes - 4 - - -
Total: 49 14 35 = - -

Fonte: O Banco do Brasil (2023)

O BB adota e divulga Diretrizes de Indicacdo e Sucessdo, documento que tem por
objetivo reunir os padroes de comportamento que norteiam a nomeacdo dos membros do
Conselho de Administragdo (CA), Comités de Assessoramento ao CA, Conselho Fiscal (CF),
Diretoria Executiva e do titular da Auditoria Interna. Esta politica complementa e delineia as

definicdes advindas da legislacdo e do Estatuto Social do Banco do Brasil.

Quadro 9: Caracteristicas dos 6rgaos de administracao fiscal, quanto a cor/raga

Orgios de administracio Amarelo | Branco | Preto Pardo | Indigena | Outros LT T
responder

Diretoria 1 27 1 3 - - -

Conselho de Adm. efetivos - 6 2 - = - -

Conselho de Adm suplentes - - - - - -

Conselho fiscal efetivos

Conselho fiscal suplentes

Total de membros: 49 1 42 3 3 - - =

Fonte: Banco do Brasil (2023)
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A composicao do CA do BB referente a questdo de género, apresentada no quadro 8,
demonstra a predominancia do género masculino sobre o género feminino, chegando a ser
superior em 65% (sessenta e cinco por cento). Referente a composicdo por raga (quadro 9),
observa-se um predominio de brancos, evidenciando espago para diversidade a ser

conquistado pela instituicao.

4.2. Banco da Amazéonia

Na forma do artigo 23 do Estatuto Social do BA/SA, o Conselho de Administragao
realiza anualmente uma avalia¢ao formal do seu desempenho.

As avaliagdes de desempenho sdo realizadas em formulérios especificos que permitem
realizar julgamento em relacdo as seguintes dimensodes de avaliagdo:

* Conselheiro avalia a atuacao do Conselho de Administracao;

* Conselheiro avalia sua propria atuagdo no Conselho;

* Conselheiro avalia a atuacao do Presidente do Banco;

* Conselheiro avalia a atuac¢do da Diretoria Executiva.

A avaliagdo individual do Presidente do Banco se constitui um dos indicadores para
apuracdo das metas do Programa de Remuneraciao Variavel Anual (RVA).

O Conselho de Administragdo, 6rgdo de orientacdo superior do Banco da Amazonia, ¢
composto por sete membros, todos eleitos pela Assembleia Geral de acionistas, observados os
requisitos previstos no §2° do art. 25 do Estatuto, sendo: I. quatro indicados pelo Ministro de
Estado da Economia II. um representante dos empregados, nos moldes da Lei n° 12.353/2010;
e III. um representante dos acionistas minoritarios, eleito nos termos da Lei n° 6.404/1976. A
Presidéncia do Colegiado caberd a um dos membros indicados pelo Ministro de Estado da
Economia. O Presidente do Banco integrara, também, o Conselho de Administracdo e nao

podera exercer, mesmo que interinamente, a Presidéncia do Colegiado.

Quadro 10: Caracteristicas dos 6rgdos de administracdo fiscal, quanto ao género

Feminino Masculino Nao binarios Outros B
responder

Diretoria 1 5 0 0 0
Cons.de Adm. efetivos 1 5 0 0 0
Cons.de Adm. suplentes N/a3 N/a N/a N/a Nao se aplica
Cons. fiscal efetivos 1 3 0 0 0
Cons. fiscal suplentes 2 1 0 0 0
Total: 19 5 14 0 0 0

Fonte: O Banco da Amazodnia (2023)

3 Nio se aplica.
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Quadro 11: Caracteristicas dos 6rgdos de administragdo fiscal, quanto a cor/raga

Amarelo | Branco | Preto | Pardo | Indigena | Outros Prefere ndo
responder
Diretoria 0 5 0 1 0 0 0
Cons.de Adm. efetivos 0 1 0 1 0 0 0
Cons. De Adm. Suplentes N/a N/a N/a N/a N/a N/a N/a
Cons. fiscal efetivos 1 4 0 0 0 0 0
Cons. fiscal suplentes 0 3 0 0 0 0 0
Total: 19 0 17 0 2 0 0 0

Fonte: Banco da Amazdnia (2023)

No BA/SA nio ha membro do género feminino compondo o CA, e registra a grande a
predominancia de brancos, o que evidencia a grande oportunidade para avangos sobre a

diversidade.

5. Analise e discussdo dos resultados

A implementagao de Conselhos de Administragao em estatais localizadas na Amazonia
contribui significativamente para a melhoria da governanga e do desempenho dessas empresas,
principalmente através da promog¢do de praticas sustentdveis, monitoramento de riscos
ambientais e sociais, ¢ melhoria na transparéncia e prestacdo de contas. A inclusdo de
estratégias (Ambientais, Sociais e de Governanca (ASG ) adaptadas as especificidades da
regido Amazodnica, bem como o envolvimento ativo com as comunidades locais e a promog¢ao
de diversidade, sdo aspectos cruciais que sao refor¢ados pela presenca ativa de um conselho
de administracdo comprometido. Além disso, a capacitacdo interna e a avaliagdo do
desempenho com foco em objetivos sustentdveis sdo destacados como fatores que
impulsionam tanto a responsabilidade corporativa quanto o desempenho econOmico das
estatais, reforcando a importancia de tais conselhos como agentes de mudanga positiva e

desenvolvimento sustentavel na regido.

Ao decorrer do estudo, elaboragdo da selecdo de fontes e metodologia deste trabalho
que propde uma andlise sob a perspectiva de governanca e o desempenho de estatais
localizadas na Amazoénia, ao apresentar o Conselho de Administracio como elemento
diferencial capaz de elevar os resultados positivos a patamares superiores aos registros

historicos de documentos contabeis apresentados nos canais de transparéncias.

Ao avaliar os dados de transparéncia publica dos Estados que compdem a Amazonia
pode-se observar o espago de melhoria de governanga e transparéncia, onde o Conselho de

Administragdo tem condigdes de desempenhar papel de forte contribuicao nos processos de
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melhoria na qualidade dos dados fornecidos e estratégias desenvolvidas em busca de ofertar
melhores servigos a populagao.

Devemos destacar que a contribuicio da implementacdo de Conselhos de
Administragdo pode variar dependendo da abordagem adotada por cada estatal e das
especificagdes de cada empresa. No entanto, algumas formas gerais em que esta
implementagdo pode desempenhar um papel crucial incluem:

a. Estratégias Sustentdveis: O Conselho de Administracdo pode desempenhar um
papel crucial na definicdo de estratégias de negocios que levem em consideragdo as questdes
Ambientais, Sociais ¢ de Governanca (ASG), na Amazodnia, a preservacao ambiental € critica,
pois o conselho poderd desempenhar o papel de acompanhar a implementacdo de praticas
sustentaveis, reconhecidas por instituicdes internacionais como melhores praticas de ASG,
que respeitem o ecossistema local.

b. Monitoramento de Riscos Ambientais e Sociais: a regido amazodnica enfrenta
desafios unicos, como o desmatamento e as questdes relacionadas aos direitos das
comunidades locais. O Conselho de Administragdo pode estabelecer ¢ monitorar politicas
para mitigar riscos ambientais e sociais, garantindo que a empresa esteja alinhada com as
melhores praticas de responsabilidade corporativa.

c. Transparéncia e Prestacio de Contas: O Conselho de Administragdo podera
promover a transparéncia e a prestagao de contas, o que ¢ particularmente importante em uma
estatal, onde a transparéncia pode ser um desafio, pois seu papel ¢ de garantir que uma
empresa preste contas ao publico e as autoridades elevando o nivel de detalhamento as
melhores praticas publicadas pelo IBGC, considerado como referencial nacional de
institui¢des de alto nivel na prestacdo de contas, governanga e gesto.

d. Capacitacdo e Diversidade: O Conselho de Administragio pode promover a
capacitagdo e diversidade dentro da empresa, garantindo que haja representagdo de talentos
locais, povos originarios e outras comunidades amazonicas, o que além de melhorar a imagem
institucional da empresa, também contribuird com o desenvolvimento sustentdvel da regido.

e. Avaliagdo de Desempenho: O Conselho de Administragio deve avaliar
regularmente o desempenho da alta administracdo, garantindo que metas sustentiveis e
sociais sejam consideradas durante o processo de avaliacio do desempenho da alta
administracdo e executivos. Isso incentiva uma cultura organizacional que valorize nao
apenas resultados financeiros, mas também impactos sociais ¢ ambientais positivos.

f. Envolvimento com as Comunidades Locais: o Conselho de Administragdo pode

facilitar o envolvimento ativo da estatal com as comunidades locais, garantindo que os
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interesses e as preocupagdes dessas comunidades sejam considerados nas decisoes
estratégicas da empresa.

g. Inovacdo e Adogdo de Tecnologias Sustentaveis: O Conselho pode promover
inovacdo e a adogdo de tecnologias sustentdveis que minimizem o impacto ambiental das
operagdes da empresa na regido, por meio do seu papel fiscalizador e impulsionador de
desempenho e engajamento social, contribuindo ndo somente com a governanga corporativa,
mas também com a criacdo de uma cultura forte e norteadora das a¢des implementadas nos
diferentes niveis hierarquicos da estatal.

Em resumo, a implementa¢do de Conselhos de Administragdo em empresas publicas
da Amazonia permite ampliar as possibilidades de promocao da responsabilidade social e
ambiental em toda regido, sem que este novo componente represente mais um Orgao
burocratico j4 que seu papel fiscalizador tem a funcdo de contribuir com a evolugdo do
desempenho econdmico e financeiro, pois suas fungdes sao orientadas pelas melhores praticas
e sua implementacdo possibilita a adesdo da estatal a diversos institutos nacionais e
internacionais de governanga, aderindo assim as normas e inovagdes no pilar de governanga,

elevando a qualidade de seus controles e resultados de maneira crescente.

6. Consideracoes finais

A abordagem da governanga corporativa e o papel do conselho de administracdo em estatais
do setor publico na Regido Amazdnica emerge como um tema de extrema importincia e
complexidade. A peculiaridade ambiental, socioeconomica e cultural da Amazonia, aliada aos
desafios inerentes as empresas estatais, destaca a necessidade de estruturas de governanca solidas e
transparentes para assegurar a eficiéncia operacional e o alinhamento com o interesse publico.

A compreensdao da dindmica especifica do controle aciondrio nessas estatais ¢
essencial para garantir que a gestao seja pautada pela responsabilidade e eficacia. A analise do
conselho de administragdo como instrumento de tomada de decisdes estratégicas revela-se
crucial, destacando a importancia da diversidade e independéncia dos membros para evitar
conflitos de interesse e promover uma gestao equilibrada.

Nesse contexto, a governanga corporativa ndo ¢ apenas uma estrutura normativa, mas
uma ferramenta dindmica que molda a cultura organizacional e influencia diretamente a
capacidade das estatais na Regido Amazonica de cumprir sua missdo publica. A promog¢ao de
praticas transparentes, a diversificagdo na composicdo do conselho e a garantia de

responsabilidade na conducdo dos negbcios sdo fundamentais para que essas empresas
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desempenhem um papel efetivo no desenvolvimento sustentavel da regido, alinhado com os

interesses da sociedade e do meio ambiente.
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