ANALISE COMPARATIVA DE MODELOS DE GOVERNACAO CORPORATIVA NO
SECTOR BANCARIO MOCAMBICANO: OS CASOS DOS 3 MAIORES BANCOS

Elisa Vicente Mucheca

Dissertacao de Mestrado

UNIVERSIDADE EDUARDO MONDLANE
FACULDADE DE ECONOMIA

Mestrado em Gestdo Empresarial



ANALISE COMPARATIVA DE MODELOS DE GOVERNACAO CORPORATIVA NO
SECTOR BANCARIO MOCAMBICANO: OS CASOS DOS 3 MAIORES BANCOS

Elisa Vicente Mucheca

Dissertacdo de mestrado submetida em cumprimento parcial dos requisitos para a obtencéo do
grau de mestre em Gestdo Empresarial na Faculdade de Economia da Universidade Eduardo

Mondlane, sob supervisdo do Mestre Jeremias Cardoso da Costa.

Maputo, 12 de Agosto de 2014



DECLARACAO DE HONRA

Declaro que este trabalho é da minha autoria e resulta da minha investigacdo. Esta € a primeira

vez que o submeto para obter um grau académico numa institui¢do educacional.

Elisa Vicente Mucheca

Maputo, 12 de Agosto de 2014

FOLHA DE APROVACAO

Este trabalho foi aprovado com 16 valores, no dia 12 de Agosto de 2014 por nds, membros do
juri, examinadores nomeados pela Faculdade de Economia da Universidade Eduardo Mondlane.

(Supervisor)



DEDICATORIA

Ao

Néo, Yann e Ashley, que sdo a motivacéo e o sentido de tudo na minha vida.



AGRADECIMENTOS

Vérias pessoas foram importantes para a concretizacdo deste processo. Em primeiro lugar,
agradeco ao meu supervisor, Mestre Jeremias Cardoso Da Costa, pelo apoio e compreensdo

pelos atrasos e por acreditar na possibilidade deste trabalho vir a ser concluido.

Meu eterno obrigado vai para toda a familia, em especial ao meu marido, Américo Boca, pelo
amor e compreensdo nas minhas auséncias devido ao trabalho (ndo sé neste!) e por jamais
reclamar de ter que ficar e cuidar sozinho do Néo, Yann e Ashley. Os trés, no fim, sdo a razdo de
tudo.

Agradecimento ao Elias Mataruca, Carlos Jeque, Amélia Honuana, e VVasco Ouana pelo material
e fundamentais contribui¢c6es que ajudaram de forma decisiva para a realizacédo e conclusdo deste

trabalho.

Minha gratiddo aos meus colegas de trabalho, Rossana Carimo, Isidora Nhauche, Augusto Cossa
e Eusébio Tchebete, pelas importantes contribuicdes, desde a troca de experiéncia a confianga no

projecto, 0 que contribuiu para a sua realizagéo.

Agradecimento muito especial & Luisa Zandamela, minha grande companheira de batalha em

todas as trincheiras.

Agradeco também, aos profissionais dos trés bancos pesquisados e do Banco de Mogambique
que gentilmente atenderam ao meu pedido respondendo aos questionarios de pesquisa,

fornecendo material e pelas valiosas contribuicdes, ensinamentos e apoio.

Aos docentes e funcionarios da Faculdade de Economia da Universidade Eduardo Mondlane, os

do curso de Mestrado em Gestdo Empresarial, 3% Edicdo, em particular, 0 meu muito obrigado.



LISTA DE ABREVIATURAS

ATM’s Automatic Teller Machines
AUDIBRA Instituto de Auditores Internos do Brasil
BM Banco de Mogambique

BOVESPA Bolsa de Valores de Sdo Paulo

CA Conselho de Administracédo

CEO Chief Executive Office

CVM Comisséo de Valores Mobiliarios

EUA Estados Unidos da América

GBM Governador do Banco de Mogambique

GC Governacdo Corporativa

IBGC Instituto Brasileiro de Governagéo Corporativa
IC’s Instituicdes de Crédito

IODMZ Instituto de Directores de Mogcambique

IHA Instituto dos Auditores Internos

OCDE Organizagdo para Cooperacédo e Desenvolvimento Econémico
PO’S Point of Sale

SCI Sistema de Controlo Interno

SF Sociedades Financeiras

SOX Lei Sarbanes Oxley

UEM Universidade Eduardo Mondlane



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Estrutura de Governagdo Corporativa Nas EMPIESAS .......cccecvevueereerierieeieniesreesiesieereesresreesesseeenas 9
Figura 2 - Finalidade da Governagao COrPOratiVa.........ccccuevuereecrerieeeenreseeeesreeeeresreeee e sveesesreessesseseeenes 11
Figura 3 - Intervenientes da GOVErnagao COIPOIAtIVA ........cceceecverieeeeriiseceeste et ettt s re e seesreenes 18
LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Estrutura Organica do BA ...ttt 41
Tabela 2 — Estrutura Organica - BB .........cooioiiiiicceeeetee et 47
Tabela 3 — Estrutura Organica do BC ..ot 51
Tabela 4 - Resumo da Estrutura Organica dos Bancos PeSquiSados............cueeeererierienienienieeeeeenieneeneenne 58
Tabela 5 - Modelo de Governacgdo Corporativa nos Bancos Pesquisados .........cecvevvreeeiereeeeneseeneeneeennn. 59
Tabela 6 - Principios Basicos de GOVernagao COIPOratiVA..........cceereruervereeieeeeriesiesieseeseeneeeeessessessessees 61
Tabela 7 - Presenca de Comités de ConselnN0 NOS BANCOS .........covvirerieieieirieiesiesie e 63
Tabela 8 - Atribuigdes do Comité de Auditoria nos Bancos PesquiSados ..........ceeverereriereereereereeesennens 64
Tabela 9 - Quadro Comparativo do Sistema de Controlo INTEINO .........ccevvevieieeierieceeece e 65

Tabela 10 - Presenca de Auditoria nos Bancos PeSQUISAAOS .........cceeruerierieieininisiesesiesieee e 67



LISTA DE ANEXOS
Anexo 1: Critério de Selecc¢do de amostra dos b ancos

Anexo 2: Matriz das respostas dos bancos ao questionario

Anexo 3: Verificacdo dos Objectivos da Pesquisa



RESUMO
A presente pesquisa tem como principal objectivo identificar os modelos de Governagédo

Corporativa adoptados pelos bancos comerciais de Mocambique. O estudo cingiu-se, numa
primeira fase, na revisdo bibliogréafica sobre a evolugéo, conceitos, principios, modelos e préaticas
de Governagdo Corporativa adoptadas a nivel internacional. Fez-se também abordagem sobre o
sistema de controlo interno, alguns mecanismos de Governacdo Corporativa, tais como, o
conselho de administracdo, comité de auditoria, auditoria interna e externa e por fim as praticas

de Governagdo Corporativa mogambicano e no sector bancério do pais.

Foi aplicada uma analise exploratoria como método de pesquisa, envolvendo os trés bancos
comerciais considerados maiores do pais em termos de volume de negdcio, activo liquido e

resultado liquido.

De forma a obter informacdes referentes a modelos de Governacdo Corporativa bem como
informacdes relacionadas com o Sistema de Controlo Interno, foi preparado e enviado um
questionario a alguns gestores dos bancos em estudo e ao Banco de Mogambique como entidade
monetaria e de supervisao das Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras do pais. Também

foram utilizadas fontes documentais e virtuais para avaliar o problema.

A principal conclusdo do trabalho é de que bancos adoptam o modelo Anglo - Saxénico monista
onde o conselho de administracdo € caracterizado pela presenca de 2 tipos de administradores,

presenca de comités de conselho e ampla divulgacdo de informacao.

Em torno deste resultado foi recomendada a revisdo e actualizacdo pelos 6rgdos competentes do
Aviso 11/GGBM/99 que estabelece normas de controlo interno a serem observadas pelas

InstituicOes de Crédito e Sociedades Financeiras em Mogambique.

Palavras-chave: Modelos de Governacéo Corporativa e Controlo Interno.



ABSTACT

This paper aims to identify corporate governance models adopted by commercial banks in
Mozambique. Firstly, it reviews the literature on Corporate Governance evolution, concept,
models and practices at international level. It then makes an approach to internal control systems,
some corporate governance arrangements such as Board of Directors, audit committees, internal
and external auditing. The paper goes ahead to identifying the corporate governance practices

both at country and banking sector levels.

An explanatory analysis was applied as the research method covering three major commercial in

terms of business volume, net profit and liquid assets.

In order to gather information pertaining Corporate Governance models as well as on internal
control systems, a questionnaire was sent to some commercial banks’ senior managers and to
Banco de Mogambique as the monetary and supervisory authority of the credit institutions and
financial societies in the country. Virtual and documental source were reviewed to assess the

problem.

The paper’s main finding is that commercial banks in Mozambique adopt the Anglo-Saxon
model in which the Board of Directors is comprised of two types of directors, board committees

and an array of information disclosure.

Based on the main finding it was recommended a review and update by the competent
authorities of the Aviso 11/GGBM/99 that prescribes internal control rules to be observed by

credit institutions and financial societies in Mozambique.

Key words: Corporate Governance Models and Internal controls.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizagdo
A Governacdo Corporativa € um modelo de gestdo adoptado pelas organizacdes que buscam

competir de forma diferenciada no mercado, valorizando a transparéncia como principio

norteador das relagdes estabelecidas nos diversos segmentos de negocios.

Um dos factores que tem contribuido para o desenvolvimento da Governacdo Corporativa tem
sido a questdo dos varios escandalos globais que se registaram ao longo dos anos, que levaram a
perdas significativas para accionistas e criaram desconfianca no mercado. Assim foram criados
por diversos organismos internacionais codigos de governo das sociedades e de boas praticas
(Morais & Martins, 2007:25).

Nas empresas modernas, um dos objectivos principais da Governacdo Corporativa é garantir que
0s interesses dos gestores estejam alinhados aos interesses dos accionistas. A Governagao
Corporativa envolve a supervisdo nas areas em que 0S proprietarios, gestores e membros do
conselho de administracdo possam ter conflitos de interesse (Instituto Brasileiro de Governacgédo
Corporativa-1BGC, 2004).

A adesdo as boas praticas de Governacdo em Mocambique tornou-se num elemento essencial
para a competitividade da economia, promogédo e/ou transparéncia dos mercados de capitais e
atraccdo de investimentos. O Cddigo de Governagdo Corporativa de Mogambique, aprovado pelo
Instituto de Directores de Mog¢ambique (IODMZ), indica que as reformas econdmicas encetadas
pelo pais nos Gltimos anos, e que resultaram numa maior estabilidade e crescimento acelerado da
economia, tém realcado a necessidade de incorporacdo de principios e praticas de Governagao
Corporativa (I0ODMZ, 2011).

Assim, o presente trabalho visa efectuar uma anélise comparativa de modelos de Governagéo
Corporativa nos 3 maiores bancos do mercado mogambicano, de acordo com o ranking dos

maiores bancos do pais apresentado pela revista da Empresa KPMG, na sua XV Edi¢do 2013.



1.2. Problema de Pesquisa
Um conjunto de escandalos financeiros norte americanos trouxe para o dominio da opinido

publica e nos meios académicos a falta de eficacia de alguns mecanismos de Governacao
Corporativa. A titulo de exemplo, o escandalo da Enron, uma empresa americana do sector de
energia, que envolveu em 2001, bancos, directores, funcionarios, accionistas e a Worldcom do
sector de comunicagOes que veio mostrar a fragilidade do sistema financeiro face a
administracdes desonestas em conivéncia com empresas de auditoria (Silva, Vitorino, Alves,
Cunha e Monteiro, 2006: 57).

Estes escandalos serviram de impulso para novas medidas de seguranca adoptadas, tais como:
norma de conduta para os gestores, implantacdo do comité de auditoria, considerado o
mecanismo de Governagdo Corporativa fundamental ndo s6 nos Estados Unidos, mas também

em grande parte do mundo.

Actualmente, o sistema bancéario nacional tem assumido uma dimensdo e complexidade que
imp6em enormes desafios no contexto de Governagdo Corporativa, tais como: a supervisao das
funcbes que apoiam a transparéncia das informacdes contabilisticas das institui¢oes, a supervisao
na actuacao dos auditores internos e externos, a garantia de que a direc¢do desenvolve o controlo

interno confiavel e a seguranca na adesdo as melhores préaticas de Governacao Corporativa.

Neste contexto, a presente pesquisa pretende investigar a partir do seguinte problema, e que sera
o foco central do estudo: Que tipo de modelos de Governacgdo Corporativa séo adoptados pelos

trés maiores bancos comerciais de Mogambique?

1.3. Obijectivos da Pesquisa

1.3.1. Objectivo Geral
Este trabalho, que pretende colaborar para o aprofundamento do conhecimento sobre modelos de

governacdo corporativa, tem como principal objectivo: Identificar os modelos/estruturas de

Governagéo Corporativa em uso nos trés maiores bancos comerciais de Mogambique.



1.3.2. Objectivos Especificos
Para a presente pesquisa apresentam-se 0s seguintes objectivos especificos:

» Avaliar a situacdo actual dos bancos comerciais no que concerne a implantagcdo do

sistema de controlo interno;

> Identificar os principios basicos de Governacdo Corporativa adoptados pelos bancos

comerciais em estudo;

> Analisar a relacdo entre os interesses de Governacdo Corporativa dos bancos e os

interesses dos accionistas.

1.4. Justificativa
Com o crescimento assinalavel, e diante das transformacdes que o sistema bancério vem

passando para atender a demanda social, da necessidade de maior supervisdao dos controlos
internos, despertou interesse na necessidade de fazer uma abordagem sobre os modelos de
Governacdo Corporativa adoptados no sector bancario mogambicano.

Atendendo que os bancos comerciais desempenham um papel central no funcionamento dos
mercados, servindo como intermediarios financeiros na captacdo de depositos e posterior
concessao de crédito, as normas de gestdo e controlo de risco a serem observadas pelas
Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras sdo essenciais na implementacdo de boas

praticas de Governacgdo Corporativa.

O Aviso n° 11/GGBM/99, de 30 de Dezembro, indica que a existéncia de um sistema de controlo
interno efectivo € um componente essencial da gestdo das Instituicdes de Crédito e Sociedades
Financeiras, bem como a garantia de uma operacionalidade sd@ e prudente dessas mesmas

instituicdes.

Deste modo, o caracter revelador deste estudo contribuird de forma tedrica para o
desenvolvimento de conhecimentos sobre a necessidade dos bancos do pais se concentrarem na
implementacdo de normas de gestdo praticas e flexiveis que permitam a prevencdo de fraudes,
desenvolvimento do sistema de controlo interno mais confiavel e adesdo as melhores praticas de

Governagédo Corporativa.



O trabalho também vai contribuir no sentido de se efectuar uma reflexdo para a actualizagéo de
normativos sobre o sistema de controlo interno e praticas de Governagdo Corporativa no sistema
bancéario mogambicano de acordo com o desenvolvimento da economia no geral e deste sector

em particular.

1.5. Enquadramento Temporal e Espacial do Tema
A pesquisa foi realizada nos trés maiores bancos comerciais (segundo a Pesquisa das maiores

100 empresas de 2013 realizada pela KPMG) do sistema financeiro nacional. A racionalidade
desta escolha ndo se resume apenas ao peso que esses bancos tém no volume de transaccgdes
financeiras sob controlo destes bancos, mas também, a grandeza de capital fisico e humano que

supera de longe os outros bancos concorrentes no periodo em anélise.

Por razbes de confidencialidade os verdadeiros nomes serdo omissos, passando 0s mesmos a
serem designados por Banco A (BA), Banco B (BB) e Banco C (BC).

O principal propdsito é verificar se os modelos adoptados estdo de acordo com o preconizado no
Aviso 11/GGBM/99, de 30 de Dezembro, e de acordo com as boas praticas de Governagao

Corporativa internacionalmente aceite.

O estudo considera 0 ano de 1999 como referéncia, dado que neste ano o Banco de Mogambique
como Banco Regulador, promulgou o Aviso citado no paréagrafo anterior, que estabelece normas
de Controlo Interno a serem observadas pelas Instituicbes de Crédito (IC) e Sociedades
Financeiras (SF’s) e 2012, tratando-se do ano ap6s o langamento do Cédigo de Governagédo
Corporativa em Mocambique, que potencia a adesdo e adopc¢do voluntaria da Governacao
Corporativa, sem prejuizo de intervencdes legislativas especificas em determinadas areas, que se

mostrem imperativas para 0s objectivos da boa governacao e transparéncia empresarial do pais.



1.6. Estrutura do Trabalho
O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo é a introducéo que

contextualiza a Governacdo Corporativa, 0s principios e modelos de governacdo, a implantacao
dos comités de conselho, da necessidade de realizacdo de auditoria nas organizacdes e a
relevancia de adopgéo do sistema de controlo interno. Em seguida, apresenta-se o problema da
pesquisa, 0s objectivos, a justificativa do trabalho e, por fim, o enquadramento temporal e
espacial do tema. Segue-se no segundo capitulo, a metodologia onde sdo explicados os métodos
e procedimentos usados para o desenvolvimento deste estudo. O terceiro capitulo debruca-se
sobre a revisdo da literatura, nela apresenta-se o corpo conceitual que sustenta o
desenvolvimento da pesquisa, faz-se a revisdo de varias obras cientificas e documentos
disponiveis, onde se discutem diversos conceitos, principios, modelos e mecanismos de
Governacdo Corporativa a nivel internacional e no sector bancario mogambicano. O quarto
capitulo analisa o ponto de situacdo em termos de Governagdo Corporativa com especial atencao
para as estruturas, os principios, modelos e sistema de controlo interno em cada banco em
referéncia. No quinto capitulo € feita a apresentacdo, andlise e interpretacdo dos resultados da

pesquisa. Finalmente, no sexto capitulo apresentam-se as conclusdes e recomendacdes do estudo.



2. METODOLOGIA

2.1. Tipo de Pesquisa
Para a concretizacdo de um dos principais objectivos da presente pesquisa, o de contribuir para

maior conhecimento de um conceito (neste caso a Governacdo Corporativa) através do estudo
pormenorizado de uma realidade (os trés maiores bancos comerciais de Mocambique) e pela
natureza da andlise a ser feita, em termos metodoldgicos recorreu-se a pesquisa qualitativa

exploratoria.

As fontes de informagdo para o estudo foram tanto de origem primaria como secundarias.
Relativamente ao primeiro tipo de fonte, a base foi a revisdo bibliografica e documental
(documentos dos bancos em estudo, do Banco de Mogambique e os relatérios da empresa de
auditoria externa KPMG). As fontes de dados secundarios foram obtidas através de questionarios
semiaberto dirigidos aos gestores de cada uma das institui¢fes financeiras em estudo, de modo a
obter resposta dos tipos de modelos e sistemas de controlo interno adoptados. Estavam
igualmente programadas entrevistas com alguns gestores e técnicos, mas ndo foi possivel por
questbes de logistica e de agenda dos visados. Adicionalmente, recorreu-se a informacéao
disponibilizada nas paginas de internet dos trés bancos.

Como critério de seleccdo da amostra optou-se pela técnica ndo probabilistica por conveniéncia,
onde foram escolhidos o Banco A (BA), Banco B (BB) e Banco C (BC) pelo facto de serem
maiores bancos comerciais do mercado mogambicano em termos de volume de negocios, activo
liquido total e resultados liquidos de acordo com KPMG (ranking dos maiores bancos do pais)
no periodo 2008 a 2012, vide anexo 1. Assim, destaca-se 0 BA como lider no sector bancério,
com maior quota de mercado em termos de volume de negdcios, liderando também em activos e
resultados liquidos, seguido pelo BB e finalmente o BC, respectivamente, que apresentam niveis
de crescimento assinalaveis e uma evolucdo crescente nos seus negécios. Numa primeira fase
incluiu-se o Banco D para esta pesquisa, no entanto nos ultimos anos do periodo seleccionado
para a pesquisa, este Banco apresentou resultados liquidos negativos, o que motivou a sua

retirada da amostra apesar de ser considerado também um dos maiores bancos comercias do pais.



2.2. Recolha de Dados
Como foi mencionado na sec¢do anterior os questionarios foram dirigidos aos gestores dos

bancos em estudo, dado que a Governacdo Corporativa tem o seu enfoque a alta gestdo das

organizacg0es e ao Banco Central, tratando-se do Banco Supervisor.

As questdes que ndo foram respondidas nos questionarios relacionados com o tema em pesquisa,
foram recolhidas/respondidas pelo pesquisador atraves da informacdo que consta nos relatorios
publicados nas paginas de internet dos bancos com o intuito de ampliar a analise da pesquisa.

A andlise dos dados colhidos foi feita através da descri¢cdo qualitativa, com auxilio do pacote
estatistico Excel, versdo 2010 e os resultados foram apresentados através de tabelas.



3. REVISAO DA LITERATURA
O presente capitulo apresenta, breve evolugdo do pensamento sobre governagdo corporativa, 0s

principais conceitos do estudo, alguns modelos de Governacdo Corporativa e 0 resumo de

estudos de alguns autores que se debrucaram sobre este tema.

3.1. Governacdo Corporativa (GC)

3.1.1. Evolucéo de Governacao Corporativa

O termo Governacdo Corporativa, segundo Costa (2007:69), tem origem na expressao inglesa
Corporate Governace, a qual tem vindo a ser traduzida como governo das empresas, governo das
sociedades, governagdo corporativa, governacdo das empresas, de entre outros. Na primeira
metade dos anos 90, num movimento iniciado principalmente nos Estados Unidos da América,
accionistas despertaram para a necessidade de novas regras que os protegessem dos abusos da
direccdo executiva das empresas, da inércia de conselhos de administracdo inoperantes e das

omissdes das auditorias externas.

Oliveira (2006:12) refere que a evolucdo da GC teve as suas origens num tripé firmado pelo
Fundo de Investimento LENS, pelo Relatério Cadbury e pelos Principios de Organizacdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e o filtro basico do processo corresponde a
Lei Sarbanes-Oxley (SOX).

De acordo com o IBGC a GC surgiu para superar o “Conflito de Agéncia”, decorrente da
separa¢do entre a propriedade e a gestdo empresarial. Nesta situacdo, o proprietario (accionista)
delega a um agente especializado (executivo) o poder de decisdo sobre a propriedade, entretanto,
nem sempre 0s interesses dos gestores estdo alinhados com os do proprietario, resultando num

conflito de agéncia ou conflito agente-principal (IBGC, 2004).

3.1.2. Conceito de Governacdo Corporativa
O IBGC descreve a GC como sendo um sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas e

monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre accionistas, conselho de administracao,
direcgdo independente e conselho fiscal. As boas préaticas de GC tem a finalidade de aumentar o
valor da sociedade, facilitar o seu acesso ao capital e contribuir para sua perenidade (IBGC,
2004).



Silva, Victorino, Alves & Cunha (2006), definem a GC como um conjunto de estruturas de
autoridade e de fiscalizacdo do exercicio dessa autoridade, internas e externas, tendo por
objectivo assegurar que a sociedade estabeleca e concretize, eficaz e eficientemente, actividades
e relacdes contratuais consentaneas com os fins privados para que foi criada e € mantida, e as

responsabilidades sociais que estdo subjacentes a sua existéncia.

Para facilitar o entendimento destes conceitos, considere-se a estrutura organica (Figura 1) da

alta administracdo de uma empresa, apresentada por Oliveira (2006:47).

Figura 1 - Estrutura de Governacédo Corporativa nas Empresas

[ Assembleia Geral ]
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Fonte: Oliveira (2006: 47)



De acordo com Pinheiro (2010:325), a responsabilidade de boa governacdo estd cometida a
gestdo do topo, materializada na definicdo dos principios de controlo, na gestdo diaria, na
divulgacdo de normativos, para a primeira linha da empresa, que por sua vez tem a
responsabilidade de transmitir aos restantes colaboradores. Mas ndo bastam os principios, é
fundamental o exemplo da pratica diaria, um controlo interno eficiente para exercer controlos
preventivos e uma auditoria devidamente organizada e estruturada, para exercer o segundo nivel
do controlo, baseando o seu planeamento numa matriz de risco coerente e sustentada em analises

bem elaboradas.

Na estrutura apresentada na Figura 1, a area de auditoria interna se subordina a presidéncia
executiva, que ndo faz parte da primeira linha, esta subordinacdo pode perigar a sua

independéncia na fiscalizag&o e controlo interno da entidade e assim afectar as préaticas de GC.

Para optimizar e proteger todas as partes interessadas no negécio de uma organizacdo, a area de
auditoria interna, tal como acontece com auditoria externa deve nascer da vontade clara da
administracdo dessa organizagdo e deve posicionar-se na estrutura ao mais alto nivel, e assumir
um papel preponderante de critica as rotinas estabelecidas e métodos de trabalho, sempre com o

objectivo de contribuir para a melhoria da performance e rentabilidade da empresa.

Os conceitos apresentados por IBGC (2004) e Oliveira (2006:16) através da fig. 1, consideram-
se 0s mais abrangentes porque, além de ver a GC como um sistema apenas de funcionamento
dentro da instituicdo, abordam questbes de interesse no que tange ao relacionamento entre os
accionistas e o conselho de administracdo, e directores, nomeados para aumentar valor a
sociedade e maximizar o desempenho da organizacdo, os stakeholders (clientes, fornecedores,
credores, 6rgdos de Estado, comunidades locais, de entre outros) através de institucionalizacdo

de normas que alicercem as boas praticas.

A figura 2 ilustra os principais resultados que as empresas pretendem efectivar ao adoptar a GC,
tais como a maior proteccdo de patrimonio, atractividade e valor da empresa, devidamente
sustentada pela transparéncia de informacGes, equidade no tratamento dos accionistas,
optimizada prestacédo de contas e respeito as leis, 0 que de certo modo, converge com o problema
em estudo e os objectivos do presente trabalho.
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Figura 2 - Finalidade da Governacao Corporativa
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Fonte: Oliveira (2006:21)

A partir dos conceitos de GC e do seu detalhe, pode-se estabelecer uma metodologia geral para o
seu adequado desenvolvimento e implementacéo na organizagéo (Oliveira, 2006: 47).

3.1.3. Principios de Governacdo Corporativa
De acordo com IBGC (2009), os principios de GC visam garantir a integridade das corporacdes

em seus processos de gestdo e de relacionamento com as partes interessadas, com o propésito de
manter a salde das organizacOes e sua sustentabilidade. Constituem uma base comum que 0s
paises membros da OCDE consideram essencial para o desenvolvimento de praticas de boa GC,

estes devem ser concisos, compreensiveis e acessiveis a comunidade internacional.

De acordo com OCDE, citado pelo Silva et al (2006:39), os principios fundamentais de
Governacgédo Corporativa séo:
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(i) Assegurar a Base Para Um Enquadramento Eficaz da Governacédo Corporativa
O enquadramento da GC deve promover mercados transparentes e eficientes, estar em
conformidade com o principio primado do direito e articular claramente a divisdo de
responsabilidades entre diferentes autoridades de supervisdo, autoridades reguladoras e

autoridades dedicadas a aplicacéo das leis;

(ii) Direitos dos Accionistas e Fun¢des Fundamentais de Exercicio dos Direitos
O enquadramento de GC deve proteger e facilitar o exercicio dos direitos dos accionistas que
incluem o direito de: a) ter métodos seguros de registo de titularidade; b) transmitir ou transferir
accOes; c) obter informacGes relevantes sobre a sociedade de forma atempada e regular; d)
participar e votar nas assembleias gerais de accionistas; e) eleger e destituir os membros do
6rgdo de administracdo; e f) participar nos lucros da sociedade.

(iii) Tratamento Equitativo dos Accionistas
O enquadramento de GC deve assegurar o tratamento equitativo de todos 0s accionistas,
incluindo accionistas minoritarios e accionistas estrangeiros. Todos devem ter oportunidade de

obter reparacgdo efectiva por violacdo de seus direitos;

(iv)O Papel de Outros Sujeitos Com Interesses Relevantes na Governagéo Corporativa
O enquadramento de GC deve acautelar os direitos legalmente consagrados, ou estabelecidos
através de acordos mutuos, de outros sujeitos com interesses relevantes na empresa e deve
encorajar uma cooperacao activa entre as sociedades e esses sujeitos na criacdo de riqueza, de

emprego e na manutengdo sustentada de empresas financeiramente saudaveis;

(v) Divulgacao de Informacao e Transparéncia
O enquadramento da GC deve assegurar a divulgacdo atempada e objectiva de todas as
informacdes relevantes relativas a sociedade, nomeadamente no que respeita a situacéo
financeira (em conformidade com rigorosas normas contabilisticas e com 0s requisitos de
divulgacdo de informacgGes financeiras e ndo financeiras), desempenho, participagdes sociais e

governacao da empresa;
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(vi)As Responsabilidades do Orgéo de Administrac&o
O enquadramento da GC deve assegurar a gestdo estratégica da empresa, um acompanhamento e
fiscalizacdo eficazes da gestdo pelo 6rgdo de administracdo e a responsabilizacdo do 6rgéo de

administracao perante a empresa e seus accionistas.

3.1.4. Modelos de Governagao Corporativa

Nos ultimos anos, a adopc¢do das melhores praticas de GC tem-se expandido tanto nos mercados
desenvolvidos quanto em desenvolvimento. Na década dos anos 80, vérias pesquisas foram
efectuadas, nos Estados Unidos da América, Europa e Japdo, com o objectivo de identificar e
analisar os modelos ou sistemas de GC. No entanto, ndo ha completa convergéncia sobre a
correta aplicacdo das praticas de GC nos mercados e pode-se afirmar que todos se baseiam nos
principios da transparéncia, independéncia e prestacdo de contas como meio para atrair
investimentos aos negocios (IBGC, 2012).

Os mecanismos de tomada de decisdo e de fiscalizagdo variam de pais para pais, e dentro do
cumprimento de um mesmo enquadramento legal e institucional podem variar de empresa para
empresa. Para Esperanca et al (2011:116), os modelos de GC adoptados pelos diversos paises,
reflectem as caracteristicas econdmicas, historicas, legais e culturais de cada pais e sdo
influenciados pela estrutura do capital e pelo desempenho dos mercados financeiros.

Morais & Martins (2007:24) também sdo da mesma opinido, que ndo existe um modelo Unico de
GC, este tem que se adaptar a cultura, tradicdes e enquadramento legal e institucional de cada
pais e de cada entidade, e que as praticas de governacdo vao, inevitavelmente, evoluindo em

funcéo das constantes e multiplas mudancas registadas na envolvente.

Esperanca et al (2011:116) referem que com o aumento do interesse e importancia da GC, uma
das questdes que frequentemente se coloca, € saber qual dos modelos existentes € o melhor e
como poderdo ser comparados, a qualidade e a eficacia dos modelos quer dos paises quer das

empresas.
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De um modo geral, segundo IBGC, pode-se identificar dois principais modelos/sistemas de GC
no mundo; o Modelo Anglo-Saxdnico (EUA e Reino Unido), também referenciado como sistema
de controlo externo ou sistema de controlo pelo mercado, e o Modelo Nipo-Germanico ou
Europa Continental Japdo (Alemanha, Japdo, Bélgica, Espanha, Franca, Holanda, Italia, Suica,
Portugal e Cabo Verde), igualmente designado por sistema baseado nas rela¢fes ou sistema de
controlo interno (IBGC, 2012).

3.1.4.1. O Modelo Anglo — Saxénico
O modelo Anglo-Saxénico é aquele em que o mercado orienta 0S processos e controla as

tomadas de decisdo, e a estrutura patrimonial é distribuida de forma pulverizada. O IBGC (2012)
refere que nos EUA e no Reino Unido, onde estdo as raizes da GC, os mercados de capitais
atingiram grande pulverizacdo do controlo accionario das empresas. Esta pulverizacdo, segundo
Andrade & Rossetti (2006) é decorrente do tipo de funcionamento corporativo, bem como de

processos sucessorios dentro da organizacao.

De acordo com Silva et al (2006:21) um elemento fundamental do sistema Anglo-Saxonico é a
convicgdo de que existe um mercado eficiente de controlo das empresas, o qual exerce um efeito
disciplinador sobre os gestores profissionais. A ideia subjacente € a de que se as equipas de
gestdo forem incompetentes ou perseguirem interesses proprios em detrimento dos seus
accionistas, as respectivas empresas nao terdo o seu valor maximizado, pelo que serdo objecto de
uma oferta publica de aquisi¢do, na qual serdo substituidas por outras mais competentes e

empenhadas na criagdo de riqueza para 0s seus accionistas.

As remuneracdes variaveis sao a principal componente da remunera¢do dos gestores, sendo a sua
magnitude por norma ligada aos resultados ou a cotacdo da empresa. Visa-se, assim, 0

alinhamento de interesses entre 0s accionistas e 0s gestores (Silva et al, 2006:24).

Um outro pilar do sistema americano consiste na ampla divulgacao de informacédo ao mercado de

capitais e na auditoria externa dessa informacéo.

Um dos elementos basilares deste sistema reside na estrutura e no modo de funcionamento do
Conselho de Administracdo. Este oOrgdo € tipicamente integrado por dois tipos de
administradores (silva et al, 2006: 24):
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a) Administradores internos, que sd8o em regra executivos e frequentemente fizeram

carreira na empresa,

b) Administradores externos, que sdo ndo executivos e sem ligacdo com a estrutura interna
da empresa. E suposto que estes sejam independentes dos internos e tenham como
funcBes principais, tomar decisdes estratégicas, aconselhar, fiscalizar e avaliar a

actividade dos administradores executivos.

Ainda de acordo com Silva et al (2006: 24), a fiscalizacdo, avaliacdo, fixacdo da remuneracgéo e
o0 despedimento dos administradores executivos compete aos comités criados no seio do conselho

de administracdo, compostos por administradores externos supostamente independentes.

Entre os comités tipicos dos conselhos de administracdo dos americanos, inclui-se com grande
relevo, o Comité de Auditoria. Segundo IBGC (2005), a este comité compete a nomeacao,
contratagdo e despedimento do auditor externo e interno, acompanhamento permanente do seu
trabalho relativamente ao controlo e gestdo de risco, bem como garantir que os administradores

prestem contas das medidas tomadas em prol de tais recomendacdes.

O seu objectivo € assegurar que a informacéo divulgada ao publico seja adequadamente auditada
e que, por isso, seja merecedora de confianca. Para tal é essencial que o comité seja independente
da equipa de gestéo, e que os administradores que o integram assumam na plenitude o papel de

guardides da fiabilidade da informacao reportada.

Um outro comité que frequentemente existe nos paises anglo-saxénicos é o chamado Comité de
Fixacdo de Vencimentos, a quem compete fixar as remuneracbes dos administradores
executivos, bem como proceder a formulacdo de um juizo de valor sobre o respectivo
desempenho (Silva et al, 2006: 21).

Existe também o Comité de Nomeacdo, que entre as fungdes mais importantes, e que igualmente
deve funcionar de modo independente dos administradores executivos, deve proceder a
nomeacdo de novos administradores, fazendo a respectiva proposta a Assembleia Geral, quando
esta em causa a sucessdo natural ou a substituicdo por ma performance dos administradores

executivos.
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Neste modelo é importante reconhecer a crescente importancia do mercado financeiro norte —
americano, como fonte de recursos das empresas a nivel mundial e a actuacdo de investidores
institucionais, no sentido de pressionarem por determinadas normas de transparéncia nas
demonstragdes financeiras, bem como de estimularem a disseminacgéo de sua cultura institucional

em termos de préaticas corporativas.

3.1.4.2. O Modelo Nipo - Germéanico ou Europa Continental e Japéo
De acordo com Esperanca et al (2011:117), dada a maior diversidade de paises incluidos neste

modelo, surgem, assim, os modelos: Germanico (Holanda, Suica, Austria e paises escandinavos),

Latino (Franca, Italia, Espanha, Bélgica, Portugal, Brasil) e Japonés.

Silva et al (2006.23) afirmam que neste modelo a propriedade esta longe de ser tdo difusa quanto
nos paises Anglo-Saxonicos, sendo frequente a existéncia de accionistas particularmente
parentes, com posi¢cOes relevantes. Os principais accionistas controlam a gestdo e tomam as

principais decisdes estratégicas da empresa.

Segundo Esperanca et al (2011:17), o modelo germanico destaca-se dos restantes no que respeita
a estrutura do Orgao de administracdo. Neste modelo o 6rgdo de administracdo assume uma
estrutura bicéfala, com um conselho de administracdo totalmente independente da gestdo e um
conselho de gestdo composto exclusivamente por executivos encarregues da gestdo corrente da

empresa.

Silva et al (2006:24) referem que o papel das remuneracdes variaveis no modelo Nipo-
Germanico € bastante menos preponderante do que aquilo que acontece no modelo Anglo-
Saxonico. Tradicionalmente a remuneracdo fixa representa a fatia muito significativa da
remuneracdo total. Este factor reflecte a menor necessidade de alinhar os interesses entre
gestores e 0s accionistas decorrentes da presenca de accionistas no controlo.
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Em relacdo a estrutura dos orgaos de administracdo, em muitos paises da Europa Continental
predomina o chamado modelo dualista, caracterizado pela existéncia de dois Orgdos com
responsabilidade pela administracdo da empresa. Este modelo visa criar uma estrutura intermédia
entre a assembleia geral e os gestores executivos (direccdo), a qual além de outras funces, deve
desempenhar um papel de fiscalizacdo e de controlo dos administradores executivos e, por
consequéncia, dos accionistas a quem esses administradores se encontrem ligados (Silva et al,
2006:24).

Uma das consequéncias da dualidade de instancias decisérias é a possibilidade de separacéo das
figuras dos respectivos presidentes. Na estrutura dualista o presidente do conselho geral e o
presidente da direc¢do sdo duas pessoas distintas, sendo o primeiro usualmente designado, em

terminologia anglo-saxonica, chairman e o segundo Chief Executive Office (CEO).

No caso da estrutura monista, as figuras do presidente do conselho de administracdo e do
presidente da comissdo executiva podem coincidir ou ndo. A separacdo dos dois papéis € muito
frequente na Europa Continental (IBGC, 2004).

Na Europa Continental é cada vez mais frequente a existéncia de comités com responsabilidades
especificas, formados por inspiracdo do modelo Anglo-Saxoénico. No entanto, esta-se ainda longe

da frequéncia computada, e ja referida para os EUA e para o Reino Unido (IBGC, 2004).

Salienta-se que no Modelo Continental a actuacdo das instituicdes financeiras tem muito relevo e
emerge como elemento muito importante, pelo facto de ndo existir acentuada dispersao dos
riscos de crédito, e porque 0s bancos sdo muitas vezes accionistas de muitas empresas nao

financeiras (Esperanca et al, 2011:117).

La Porta et al (2000) citado por Esperanca et al (2011:119), preferem comparar os sistemas com
base no nivel de proteccdo legal oferecida aos investidores, pois consideram insuficiente a
comparacgédo dos sistemas centrados nos bancos ou nos mercados. Os autores consideram que 0s
EUA, o Reino Unido, a Alemanha e o Japdo possuem bons sistemas de GC, embora a protecc¢ao

legal aos investidores seja diferente.
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Esperanca et al (2011:120) afirmam que a apreciacdo que se tem feito sobre os melhores
modelos de governacdo tem variado consoante os periodos em analise. Para os investidores, a
comparacdo entre 0os modelos existentes e sobretudo sobre os critérios que devem ser utilizados
para melhor julgarem o nivel de GC e definirem as suas estratégias de investimento é de

particular importancia.

A Figura 3 apresenta um modelo de Governacdo Corporativa evidenciando os diferentes

intervenientes na relacéo.

Figura 3 - Intervenientes da Governacdo Corporativa
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Fonte: Morais & Martins (2007:25)

No modelo apresentado na Fig. 3 constata-se que os grandes intervenientes de GC dentro de uma
organizacdo sdo os Orgdos de gestdo, com um papel dominante, o comité de auditoria e a
comissdo compliance que garantem a transparéncia, independéncia e conformidade da

informagc&o reportada através das auditorias tanto interna como externa.
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Esperanca et al (2011:120) abordam que os diversos modelos fazem recomendacdes sobre uma
grande variedade de aspectos, tais como a remuneracdo dos executivos, o papel dos auditores,
dos diversos constituintes e a sua relagdo com a empresa e o papel dos accionistas dominantes.
Mas pode-se facilmente constatar que o aspecto dominante é o Conselho de Administracdo e os
assuntos com eles relacionados: Critério para a escolha dos membros do conselho, a separacao
da funcdo CEO e presidente do conselho, o tamanho do conselho, a proporcdo de membros

executivos e ndo executivos, a avaliagdo do conselho, entre outros.

3.2. Sistema de Controlo Interno (SCI)
Qualquer entidade, independentemente da sua dimensdo, tem uma organizacao propria, dotada

dos meios necessarios para optimizacdo da gestdo. Enquanto nas pequenas entidades, € o
proprietario que define as regras e orienta 0 seu negocio, tal ndo é possivel quando a entidade
cresce e a complexidade se instala, dai a necessidade de implantar um eficiente e eficaz sistema
de controlo interno. N&o existe nenhum sistema de controlo interno padronizado, no entanto deve

assentar na relacdo custo-beneficio (Morais & Martins:2007: 30).

O Controlo Interno compreende um plano de organizacéo e coordenacgdo de todos 0s métodos e
medidas adoptadas num negécio a fim de garantir a salvaguarda dos activos, verificar a
adequacdo e confiabilidade de dados contabilisticos, promover a eficiéncia operacional e

encorajar a adesdo as politicas estabelecidas pela gestdo (Morais & Martins: 2007: 28).

De acordo com S& (2007: 106) a avaliacdo do controlo interno € pois, o processo auxiliar do qual
mede-se a capacidade dos meios de auditoria utilizados para uma empresa ou instituicdo para
proteger seu patrimoénio e os objectivos deste. Proteccdo inclui, obviamente, todos meios de
seguranca, ou seja aqueles que oferecem cobertura as ocorréncias anteriores, actuais e posteriores

de um fendmeno patrimonial.

A responsabilidade pela implantacdo e manutencdo do sistema de controlo interno cabe ao érgéao

de gestdo enquanto a sua avaliacdo cabe ao auditor (Morais & Martins:2007:30).

Segundo S& (2007:27) a preocupacdo do auditor com os controlos liga-se directamente as
potencialidades de riscos, ou seja, erros que podem ocorrer e que escapam a um tradicional

exame de controlo.
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Na optica de (Morais & Martins: 2007: 30) cada entidade implanta o seu sistema de controlo
interno que devera ser flexivel. O ambiente que se estabelece dentro da entidade comeca com a
prépria direccdo, pois deve ser esta a saber transmitir a mensagem de que a integridade e o

controlo efectivo ndo podem ser postos em causa.

De acordo com Financial Reporting Council (FRC) no seu documento The UK Corporate
Governance Code o Conselho de Administracdo € responsavel pela determinacdo da natureza e
extensdo dos riscos significativos que estdo dispostos a tomar a fim de atingir os objectivos
estratégicos da instituicdo, para este fim este Conselho deve manter um sistema de gestdo de
risco e controlo interno sdo e deve no minimo anualmente fazer a revisdo da eficacia da gestdo
de risco e do Sistema de Controlo Interno e reportar aos accionistas de que procede de
conformidade (FRC:2010:19).

De acordo com o principio sobre divulgacdo de informacéo e transparéncia o relatério da GC
deve incluir as principais caracteristicas do Sistema de Controlo Interno e gestao de risco no que

toca ao processo de relatério financeiro (FRC:2010:34).

3.3. Mecanismos de Governagdo Corporativa
Para um funcionamento adequado de GC dentro de uma organizacdo deve se ter em conta o

sistema inter-relacionado dos seguintes elementos: Conselho de Administracdo, Auditoria
Interna e Externa e o Conselho Fiscal (IBGC, 2004), e a presenca destes mecanismos basicos na
organizacdo sustenta as boas préaticas de governacdo. Para o presente trabalho interessa abordar
com profundidade o Conselho de Administracdo e a auditoria pela sua relevancia no tema em
estudo.

3.3.1. Conselho de Administracao
De acordo com Rodrigues (2010: 13), a separacdo entre propriedade e a gestdo das empresas

levou a assuncdo de responsabilidades e importancia crescentes de um dos 6rgéos de governo das
empresas, 0 Conselho de Administracdo, constituido por um conjunto de pessoas mandatadas

para tomarem decisdes, no sentido de potenciarem a cria¢do de valor.
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Assim, Oliveira (2006: 4) define Conselho de Administracdo como sendo um orgao deliberativo
e estruturado com as finalidades basicas de proteger o patriménio da empresa e de maximizar o
retorno dos investimentos dos accionistas. O Conselho de Administracao é descrito no Codigo de
Melhores Praticas de Governacdo Corporativa do IBGC, como sendo a principal componente do
sistema de GC, encarregue do processo de decisdo e de direccionamento estratégico de uma
organizacdo. E o principal forum de decisdo das empresas que deve agir através da delegacio dos
seus accionistas e é inquestionavel a relevancia que se atribui a este conselho na GC (IBGC,
2004).

De acordo com Esperanga et al (2011:51) os membros do Conselho de Administracéo séo eleitos
pelos accionistas e sdo legalmente responsaveis pela gestdo da empresa. Na sua actividade, estes
devem agir de acordo com principios de equidade e lealdade no melhor interesse da empresa e,
em Ultima instancia, dos accionistas. Na sua actividade, estes devem agir sempre com base em 4
principios conforme cita Rodrigues (2009:163): (i) Justica e equidade no relacionamento com 0s
accionistas, evitando que o0s accionistas maioritarios sejam beneficiados em detrimento dos
minoritarios; (ii) Transparéncia no relato da informacéo, evitando a ocorréncia de informacao
privilegiada; (iii) Prestacdo de contas com responsabilidade; e (iv) Actuar em conformidade com
a lei.

Silveira (2004: 33) destaca a importancia do Conselho de Administragdo, como um dos
principais mecanismos de alinhamento de interesses entre accionistas e gestores no sistema de
GC de uma empresa, e Oliveira (2006:7) considera que o papel e a importancia do Conselho de
Administracdo estdo sendo entendidos e incorporados pelo mercado e, consequentemente, as

vantagens de sua adequada utilizagdo tém sido fortemente ampliadas pelas empresas.

Rodrigues (2009:154) refere que em principio, e sem prejuizo dos poderes da Assembleia Geral,
apenas o Conselho de Administracdo no seu conjunto tem o poder exclusivo, de acordo com o
estatuto social, para a tomada de decisbes. Assim, o envolvimento do Conselho de
Administracdo nas decisdes estratégicas &€ um fendomeno complexo, sendo reconhecido ndo haver
uma unica perspectiva tedrica que possa, adequadamente, apreender 0 processo na sua

globalidade.
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O Conselho de Administracao, principalmente no contexto de GC, deve ter elevada interaccao
com a Assembleia Geral, que é o 6rgdo onde os accionistas tém oportunidade de receber
informagdes, de tirar dividas e de apresentar questBes e sugestbes para debate (Oliveira,
2006:10). Naturalmente, a responsabilidade maior da efectivagdo da situacdo de actuagdo do
Conselho de Administracdo € dos accionistas entretanto, pode-se considerar que o ideal € a
decisdo efectiva ser do préprio Conselho de Administracdo, independentemente da solicitacdo

dos accionistas em Assembleia Geral.

O numero de administradores que compdem o Conselho de Administracdo é uma caracteristica
relevante, pois reflecte a capacidade de acompanhamento e controlo das actividades de gest&o.
Assim, de acordo com Rodrigues (2010:25), quanto maior for o nimero de membros do
Conselho (superiores a 8 administradores) maior € o poder individual dos seus membros e o seu

envolvimento nas decisdes estratégicas mais reduzido.

Adicionalmente, (Esperanca et al, 2011:53) os administradores estdo cada vez mais a sofrer uma
pressdo para exercerem a sua actividade correctamente, e assiste-se a um aumento do peso dos
administradores externos nos Conselhos de Administracdo e a criacdo de comissfes de

supervisao.

Segundo Rodrigues (2009:159), a presenca de administradores ndo executivos, libertos da
influéncia, quer dos directores quer dos accionistas, devem assegurar ao conselho de
administracdo uma avalia¢do objectiva sobre 0 modo como a empresa esta a ser gerida. Ainda de
acordo com o mesmo autor, a publicacdo da composicdo do Conselho de Administracdo e do
perfil dos administradores, no relatério anual de gestdo das empresas, visa garantir a sua

independéncia.

De acordo com OCDE (2004), citado pelo Rodrigues (2010:32), nas organizacdes podem ser
criadas comissfes/comités que se concentram em aspectos especificos de GC. Em geral estas
comissdes especializadas s@o criadas para garantir a integridade dos relatorios financeiros e ndo
financeiros, para a analise de transacgdes com outras partes interessadas, para a nomeagao de
membros do 6rgdo de administragdo e dos principais executivos e para a fixagdo de critérios de

remunerac¢do dos membros do 6rgao de administrag&o.
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Costa (2007:70) considera que, destas comissdes ressalta 0 Comité de Auditoria que através da
Lei SOX, determina quem é responsavel directo pela nomeagdo, remuneracdo e supervisdo do
trabalho dos auditores contratados pela entidade, incluindo a resolucdo de desacordos entre o
6rgdo de gestdo e os auditores relativos ao relato financeiro.

Segundo Oliveira (2006:88), a préatica tem demonstrado que o Conselho de Administragcdo bem
estruturado, constituido por membros competentes e cuja actuacdo seja adequada, representa um

centro de decisdo de optimizada Governacdo Corporativa.

Além de definir a estratégia global da sociedade, 0 Conselho de Administracdo é principalmente
responsavel pela fiscalizacdo do desempenho dos gestores, evitando conflitos de interesses e
arbitrando pretensdes concorrentes sobre a sociedade. E para que os membros do Conselho de
Administracdo possam desempenhar efectivamente as suas fungdes devem ser capazes de tomar

decisbes com objectividade e independéncia (Rodrigues, 2007:164).

Rodrigues (2009: 157) argumenta que qualquer que seja a estrutura formal do Conselho de
Administracdo de uma sociedade, a funcdo de gestdo deve estar subordinada a uma funcédo de
supervisdo e suficientemente independente. A independéncia ndo deve ser entendida como
auséncia de qualquer conflito de interesse significativo, proporcionando ao Conselho de
Administracdo a capacidade em tomar decisdes, tendo em conta a opinido de todos 0s seus

membros.

Oliveira (2006: 12) afirma que, quanto mais a actuacdo do Conselho de Administracdo em
interagir com a actuacao dos outros 6rgdos — adequadamente estruturados da alta administracéo,
melhor a qualidade do processo decisorio desta empresa, o que é fundamental para o

desenvolvimento sustentado de seus negdcios, produtos e servicos.
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Denis & McConnel (2003), citados por Esperanca et al (2011:53), referem que quanto a estrutura
dos Conselhos de Administracdo, € importante perceber que esta varia no panorama mundial.
Enguanto os paises anglo-saxénicos, latinos e o japdo adoptam uma estrutura ou modelo
monista, consistindo na existéncia de um dnico conselho compreendendo administradores
executivos e ndo executivos, em paises como Alemanha e Austria a estrutura dualista prevalece,
consistindo na existéncia de um Conselho de Gestéao, totalmente composto por executivos, e de

um conselho geral e de superviséo, totalmente composto por administradores néo executivos.

A empresa que opta pelas boas praticas de GC adopta como linhas mestres a transparéncia, a
prestacdo de contas, a equidade e a responsabilidade corporativa. Para tanto, o Conselho de
Administracdo deve exercer seu papel, estabelecendo estratégias para a empresa, elegendo e
destituindo o principal executivo, fiscalizando e avaliando o desempenho da gestdo e escolhendo
a auditoria independente (IBGC, 2004).

3.3.1.1. Comités de Conselho
O cddigo de melhores praticas de GC do IBGC (2009:42) descreve que varias actividades do

Conselho de Administracdo, que demandam muito tempo, podem ser melhor exercidas por
comités especializados. Diversos comités, cada um com alguns membros do conselho, podem ser

formados.

Deste modo, Oliveira (2006:55) define comité como sendo a reunido estruturada de varias
pessoas para emitir, por meio de discussdo organizada, uma opinido a respeito de um assunto
previamente estabelecido, e que, nascida de debates, seja a mais adequada em um contexto
especifico da empresa, bem como facilmente incorporada e adequadamente implementada.

Segundo o IBGC (2009:44), cada comité deve adoptar um regimento interno e ser composto por,
no minimo, trés membros, todos com conhecimentos sobre o tépico em questdo. Dentre os
comités que podem ser formados destacam-se o de auditoria, de recursos humanos e

remuneracao, de crédito, de financas, de gestao de risco, de sustentabilidade e outros.
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De acordo com o IBGC (2004), o Conselho de Administracdo deve estimular as organizacdes a
adoptar o Comité de Auditoria para analisar as demonstracbes financeiras, promover a
supervisao e a responsabilizacdo da area financeira, garantir que a direccdo desenvolva controlos
internos confiaveis, que a auditoria interna desempenhe a contento o seu papel e que os auditores
independentes avaliem, por meio da sua prépria revisdo, as praticas da direccdo e da auditoria

interna. O comité deve ainda zelar pelo cumprimento do cédigo de conduta da organizacao.

3.3.1.1.1. Comite de Auditoria
Inicialmente os comités de auditoria eram responsaveis pela supervisdo de processos de reporte

financeiro, seleccdo de auditores independentes e pela recep¢édo dos resultados dos auditores.

Com a promulgacdo da Lei SOX, a 30 de Julho de 2002, o tema comité de auditoria ficou em
evidéncia porque passou a considerar que um comité de auditoria deve ser estabelecido pelo
Conselho de Administracdo com o proposito de inspeccionar a prestacdo de contas, assegurar a
integridade das informacgbes financeiras publicadas, o processo de emissdo de relatorios

financeiros e a auditoria das demonstracGes financeiras (Martins & Morais: 2007:33).

Segundo Pinheiro (2010:215), a publicacdo da Lei SOX, teve um impacto forte no estreitamento
de relacGes entre o comité de auditoria e a auditoria interna e externa e uma preocupacao elevada

na implementacgdo das recomendacdes formuladas, visando a mitigacao do risco.

De acordo com Oliveira (2006: 59), o Comité de Auditoria tem a finalidade de coordenar a
estruturacdo e a operacionalizacdo dos processos de analise e controlo das préaticas
administrativas, contabilisticas, legais e éticas da empresa, bem como apresentar solucdes

globais para as divergéncias.

Quando instalado, este comité constitui um instrumento importante de assessoria ao conselho de
administracdo porque tem a funcdo de em nome do Conselho de Administragdo, assegurar o
equilibrio, a transparéncia e a integridade das informacgfes financeiras publicadas para os

investidores.
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O Comité de Auditoria deve reunir-se regularmente com o Conselho de Administracdo, o
Conselho Fiscal, a Comissdo Executiva e os demais directores. A gestdo deve fornecer a este
comité (i) revisbes tempestivas e periddicas das demonstragdes financeiras e documentos
relacionados antes da divulgacdo; (ii) apresentacdes relativas as alteracBes dos principios e
critérios contabilisticos, aos tratamentos contabilisticos adoptados e a variacdes significativas
entre os valores orcados e o0s valores reais em uma determinada conta; (iii) informacdes
relacionadas com quaisquer segundas opinides obtidas pela administragdo com um auditor
independente em relagdo ao tratamento contabilistico de um determinado evento ou operagao e
(iv) qualquer correspondéncia trocada com a auditoria interna ou com o auditor independente
(IBGC, 2004).

A importancia do Comité de Auditoria esta relacionada com a necessidade de a empresa ou
organizacdo demonstrar transparéncia no mercado por meio das actividades praticadas pela
administragdo. Citando Pinheiro (2010:214), o Comité de Auditoria devera ter um conjunto de
areas de actuacdo, nomeadamente: Informacao financeira; gestdo de auditoria externa; formacao
de indicadores de actividades; regulacdo, conformidade e ética; gestdo do risco e sistema de
controlo interno; gestdo de auditoria interna e comunicacao e relacionamento com a gestdo do

topo.

Deve também avaliar, periodicamente, outros aspectos relevantes no relacionamento com
terceiros, como a sua competéncia e independéncia profissional, e quando julgar necessario, deve
obter segundas opinides sobre qualquer trabalho apresentado por esses terceiros (IBGC,
2009:44).

De acordo com Oliveira (2006: 60), o Comité de Auditoria pode ser representado, em algumas
empresas, pelo Conselho Fiscal e pela Empresa de Auditoria Externa que ndo seja responsavel
pelas auditorias e contas.

Segundo IBGC (2009:16), mesmo que algumas das actividades do Comité de Auditoria e do
Conselho Fiscal possam parecer sobreposicOes, faz-se necessario o entendimento de que as
actividades do Comité de Auditoria se desenvolvem com o fim de direccionamento e de

supervisao por parte dos 6rgaos de administracdo, por delegacdo do Conselho de Administracao.
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Enquanto isso, as actividades do Conselho Fiscal desenvolvem-se no papel de ampla e irrestrita

fiscalizacdo por mandato dos accionistas, em decisdo da assembleia de accionistas.

Oliveira & Costa, (2005), referem que o Comité de Auditoria deve ser composto por
conselheiros ndo executivos, que sejam preferencialmente independentes, e ndo estejam
predispostos a influéncias de qualquer conflito de interesse que envolva questfes que se
relacionem ao Comité. Costa (2007:71) realca afirmando que estes devem também possuir a
necessaria qualificacdo na area financeira, e pelo menos um deles deve ter competéncia ou

dominio da contabilidade, financas e/ou da auditoria, de modo que procedam a:
v" Monitorizacgdo do processo de relato financeiro;

v Monitorizacdo da eficacia do sistema de controlo interno, da auditoria interna, sempre

que aplicavel, e dos sistemas de gestdo de riscos;
v Monitorizacgdo da auditoria das contas anuais (individuais) e consolidadas;

v Revisdo e monitorizacdo da independéncia dos auditores e em especial, da prestacdo de

servicos adicionais a entidade auditada.

A empresa que possui um Comité de Auditoria que exerca suas actividades de forma eficiente,
ndo sé terd uma funcdo de supervisdo mais activa, mas também ird garantir que os sistemas de

controlo interno actuem de forma eficaz.

Morais & Martins (2007:101) concluem que quanto mais forte forem os lagos entre 0 Comité de
Auditoria e a actividade de auditoria, maior serd a probabilidade de independéncia e a
objectividade resultante dos exames e relatorios de auditoria e é também facto, que quanto maior
for a qualificacdo e a experiéncia dos membros do comité, maior sera o auxilio que estes poderdo

dar para o bom desempenho das actividades.
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3.3.2. Auditoria Externa
Para Almeida (2007:38), Auditoria Externa das demonstragdes contabilisticas, é aquela que

examina as demonstrac6es contabilisticas de uma organizacéo e emite sua opinido sobre estas, 0
que a tornou fundamental, vista como uma medida de seguranca, na opinidao dos investidores que
passaram a exigir que as demonstracdes contabilisticas fossem examinadas por um profissional

independente da organizacdo e de reconhecida capacidade técnica.

Os auditores externos avaliam a qualidade e a eficiéncia do trabalho dos auditores internos,
levando em conta a conformidade dos resultados desse trabalho, a adequagdo dos programas de
auditoria e a qualidade da documentacao. Eles podem, ainda, solicitar a assisténcia directa dos
auditores internos em assuntos como a estrutura de controlos internos e os testes de controlo
(Oliveira, 2006: 69).

O Cddigo do IBGC sugere que toda a empresa preocupada com a GC deve contar com 0s
servigos de auditoria independente para opinar se as demonstracdes financeiras reflectem
adequadamente a realidade da sociedade (BGC, 2004).

De acordo com Almeida (2003:64), os controlos contabilisticos sdo essenciais na verificacdo do
auditor, mas que, evidentemente, qualquer controlo administrativo também deve ser verificado se
assim se fizer necessario, o que deixa claro a extensdo dos trabalhos de auditoria em toda a
organizacdo. A auditoria externa tem como finalidade assegurar que as informacdes presentes
nas demonstracGes financeiras reflictam a realidade de todos os aspectos materialmente
relevantes das operacdes da organizacdo e garantir a transparéncia em seus actos, como forma de

transmitir confianca a nivel interno como externo da organizacéo.

Os auditores externos reportam ao Comité de Auditoria e tém como responsabilidades: (a)
Analisar se as demonstraces financeiras representam de forma real e adequada a situacéo
financeira da empresa; (b) Analisar e avaliar os controlos internos da organizacao; (c) Apresentar
um relatorio aos accionistas com a opinido sobre as demonstracdes financeiras, assim como o

escopo do trabalho realizado e as responsabilidades assumidas (IBGC, 2004).
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O auditor externo, ou independente, além da sua opinido ou parecer sobre as demonstracfes
contabilisticas, passou a emitir um relatério comentario, no qual apresenta sugestdes para
solucionar os problemas da empresa, que chegaram a seu conhecimento no curso normal de seu
trabalho de auditoria. Segundo Almeida (2007:29), o auditor externo passava um periodo de
tempo muito curto na empresa e seu trabalho estava totalmente direccionado para o exame das
demonstragdes contabilisticas e para atender a administracdo da empresa seria necessaria uma
auditoria mais periddica, com maior grau de profundidade e visando também as outras &reas nao
relacionadas com contabilidade. Dai ter surgido o auditor interno como ramificacdo da profisséo

de auditor externo.

3.3.3. Auditoria Interna
De acordo com Sa (2007:41) auditoria interna é aquela em que a verificacdo dos factos é

realizada por funcionarios da propria empresa, constituindo um servigo, uma sec¢cdo ou um
departamento, a intervencdo ou censura. Esta precisa de autonomia para a execugdo de suas
tarefas, podendo interferir em todos os sectores, porém, sem se subordinar a linhas de autoridade

que venham a ferir as suas possibilidades de indagacéo.

Pinheiro (2010:28) refere que em 2000, o The Institute of Internal Auditors (I1A) reformulou a
definicdo de auditoria interna, colocando mais a relacdo do auditor interno com a empresa, no
sentido de fornecer valor accionista e valor cliente, pela adopcao dos principios de GC, assim,

caracterizou auditoria interna como:

“Actividade independente, de avaliacdo objectiva e de consultoria, destinada a acrescentar
valor e a melhorar as operacdes de uma organizagdo. Assiste a organizagao na consecucao dos
seus objectivos, através de uma abordagem sistematica e disciplinada, na avaliacéo da eficacia

dos processos de gestdo de risco, controlo e governacédo”.

De acordo com Pinheiro (2010:56), a missdo de auditoria interna é apoiar o conselho de
administracdo da empresa, o comité de auditoria e os 6rgdos de gestdo das empresas associadas,
no cumprimento das suas responsabilidades, na manutencdo de um controlo interno para
assegurar: (i) salvaguardas dos activos do grupo, (ii) integridade e fiabilidade da gestdo do
sistema de informagcd&o, (iii) observancia das leis, regulamentos e normas aplicaveis, (iv) eficacia

e eficiéncia das operagdes e (v) acompanhamento dos objectivos globais do grupo.
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Dai que Morais & Martins (2007:38) afirmam que para a elaboragdo de um programa de
auditoria € essencial efectuar uma avaliacdo do controlo interno, para o auditor conhecer, rever e
avaliar o sistema de controlo interno a fim de determinar o grau de confianca dos registos

contabilisticos e respectiva documentacdo de suporte.

Oliveira (2006:70) argumenta que as comunicagdes entre o conselho de administracao e auditoria
devem ser incentivadas, pois este procedimento tem elevada influéncia na qualidade dos

trabalhos da GC das empresas.

As actividades exercidas pela auditoria interna sdo de extrema importancia para fornecer a
administracdo da organizacdo avaliagcBes continuas sobre os processos de gestdo, assegurar a
integridade dos sistemas de controlo interno, e auxiliar o Comité de Auditoria a exercer sua

funcéo de supervisionar o processo de preparacao e divulgacao dos relatorios financeiros.

De acordo com Morais & Martins (2007:99) a Auditoria Interna deve depender do 6rgao de
gestdo posicionado ao mais alto nivel, com autoridade suficiente dentro da entidade. No ambito
das boas praticas de GC e para salvaguardar a sua independéncia em termos funcionais, a
auditoria interna deve reportar directamente ao presidente do Comité de Auditoria, e em caso das
empresas que ndo tenham constituido um Comité de Auditoria, devera reportar ao presidente do

Conselho de Administracao.

De acordo com Oliveira (2006:69), a auditoria interna devera ter, na empresa, um
enquadramento adequado de forma a permitir que os auditores desempenhem com objectividade

e independéncia as suas actividades.
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Para um bom desempenho, na abordagem de Pinheiro (2010:51), o responsavel da Auditoria
Interna devera obter, dos 6rgdos de gestdo/administracdo da empresa, a definicdo em documento
formal, dos objectivos, responsabilidades e autoridade da funcdo. Este documento (Carta de
Auditoria) de criacdo de auditoria deverd consagrar 0s seguintes aspectos: (i) posicdo
hierarquica; (ii) autorizacdo do acesso a registos, pessoal e bens patrimoniais da empresa; (iii)
ambito da funcéo e; (iv) objectivos estratégicos da funcédo. Pois, a existéncia de auditoria interna
dentro de uma organizagdo, constitui um suporte poderoso da gestdo na resposta as suas
responsabilidades basicas de supervisdo, salvaguarda dos activos, fiabilidade dos registos

financeiros e eficiéncia das operacoes.

AUDIBRA (2004) refere que o director executivo de auditoria deve apresentar relatdrios
periddicos ao conselho e a alta administracdo sobre o propoésito, autoridade, responsabilidade e
desempenho em relacdo a seus planos. Tais relatorios devem também incluir a exposi¢éo a riscos
significativos e matérias sobre controlo interno, GC e outras matérias necessarias ou solicitadas

pelo conselho ou alta administracao.

A este propoésito, o destaque dos principios de boa governacdo sobre o enquadramento da
auditoria interna, é ilustrativo da importancia que se reveste a independéncia e a necessidade de

reforcar esses principios e do funcionamento da auditoria.

3.4. Melhores Praticas de Governacédo Corporativa em Mocambique
Em Mocambique, o crescimento econdmico tem vindo a ser fortemente influenciado pelos

megaprojectos de empresas estrangeiras. De acordo com o cddigo de Governagdo Corporativa de
Mogambique (IODMZ, 2011:6), tal como sucede com a maioria das economias em
desenvolvimento no continente africano e com antecedentes de conflitos civis, esse crescimento
apresenta um fraco desempenho do sector publico, que dita o alto nivel de burocracia e de

corrupgéo.

Do ponto de vista econémico, o problema vai para além da necessidade de adopgdo e
implementacdo de boas praticas com vista a melhorar 0 mercado mogambicano, abrangendo,
igualmente, a implementacdo de politicas e acc¢Bes conjuntas no sentido de melhorar o
desempenho da economia (IODMZ, 2011:6).
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A adesdo a praticas de boa governacdo tornou-se assim num elemento essencial para a
competitividade de uma economia, promocdo e/ou transparéncia dos mercados de capitais e
atraccdo de investimentos. Esperanca et al (2011:223) referem que a legislagdo comercial
mocambicana contempla principios de GC, nomeadamente a transparéncia e ética no negocio, e

a defesa dos interesses dos constituintes.

Ao desenvolver o Cddigo de Governacdo Corporativa de Mocambique, o IODMZ, também
tomou em consideracdo os principios estabelecidos pela OCDE, que seguem a mais vasta
definicdo de Governagao Corporativa (IODMZ, 2011:9).

Segundo Esperanga et al (2011:221), dada a estrutura empresarial mocambicana e o
desenvolvimento, ainda diminuto, do mercado de capitais, 0 Codigo Comercial de Mogambique
(CCM) constitui o principal instrumento juridico de GC mocambicana, mas ndo constitui o

Cadigo de Governacgédo Corporativa.

A adopcdo do Codigo de Governacdo Corporativa em Mogambique permite uma maior
credibilizacdo e confianca no mercado, contribuindo para a atraccdo de investimentos e
promocédo do desenvolvimento econdmico, com beneficios a médio e longo prazo para todos 0s

intervenientes.

De acordo com IODMZ (2011:7), no inicio a GC tinha por objecto o conjunto de mecanismos de
controlo interno e externo que procuram harmonizar os conflitos entre accionistas e gestores,
resultantes da separacdo entre propriedade e controlo. Actualmente, e de acordo com as mais
modernas doutrinas em vigor, a GC vai muito além da organizacdo da empresa, seus
procedimentos e mecanismos de gestdo, para incluir ainda a forma disciplinadora das relac6es
entre accionistas, controladores, gestores, assim como outro publico influente, como
trabalhadores, clientes, fornecedores e financiadores em geral, 6rgdos reguladores e até a propria

sociedade.
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Esperanca et al (2011:322) acrescentam que em Mocambique, os principais detentores de capital
séo instituicdes financeiras, o Estado, familias e/ou grupos econémicos, o nivel de concentragédo
de capital é grande e 0 mercado de capitais é ainda incipiente. O IODMZ (2011:8) afirma que a
adopcdo de normas de GC constitui, portanto, um mecanismo de credibilizacdo, e aumento da
confianca no mercado, promovendo assim uma maior competitividade e crescimento da

economia.

O actual CCM, nos numeros 1 e 2 do artigo 127, contempla apenas o modelo latino, que
corresponde a uma estrutura monista e que é caracterizada pela existéncia de um conselho de

administracdo ou administrador Unico, e um conselho fiscal Unico.

Ao nivel de regulamentacdo em sede de GC, ha a anotar, de acordo com o IODMZ (2011:8), a
adopcdo pelo Instituto de Gestdo de Participacdes do Estado (IGEPE) do guido de boas praticas

de GC nas empresas participadas pelo Estado.

A aprovacao e adopc¢do do Caodigo de Governacdo Corporativa em Mocambique, permitiu, por
um lado, uma maior credibilizacdo e confianca no mercado mogambicano, contribuindo para a
atraccdo de investimentos, e por outro lado, a adesdo a boas préticas de GC, nomeadamente as
relativas a sustentabilidade, promog¢éo do desenvolvimento econdmico do pais, com beneficios a

médio e longo prazo para todos os intervenientes (IODMZ, 2011:8).

No gue tange aos bancos temos a realcar a existéncia da Lei Organica n° 1/92 de 3 de Janeiro,
que impde as Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras uma nova dinamica na sua

actuacdo como impulsionadoras do desenvolvimento econémico do pais.

Considerando a pratica internacional e as condicGes especificas de Mogcambique, o Cdodigo de
Governacdo Corporativa segue o principio de auto regulacdo, que potencia a adesao e adopcao
voluntaria da GC, sem prejuizo de intervencdes legislativas especificas em determinadas areas,
que se mostrem imperativas para os objectivos da boa governacdo e transparéncia empresarial
(I0DMZ, 2011:9).
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Segundo (IODMZ, 2011:8), existem diversas iniciativas e instituicbes propulsionadoras da GC
em Mogambique, salientando-se a aprovacéo do Instituto de Auditores Internos de Mogambique,
que deixou de ser associagédo, e a aprovacdo, pelo Conselho de Ministros da Lei n°® 8/2012 que
cria a Ordem de Contabilistas e Auditores de Mogambique (OCAM).

3.5. Préticas de Governacdo Corporativa nas Instituicdes Financeiras do Pais
A GC nas Instituicbes Financeiras € de extrema importancia, dado o papel que os bancos

desempenham na intermediacdo financeira, na necessidade de garantir a seguranca das
poupancas depositadas pelos varios clientes e no elevado grau de sensibilidade destas instituicbes

aquando de ocorréncia de mas préaticas na sua GC.

Imperativos de natureza politica atinentes a questdes monetarias e financeiras em geral ditam a
necessidade de as instituicbes bancérias pautarem a sua conduta segundo regras claras, com a
perspectiva de salvaguarda dos interesses de desenvolvimento econdmico e das transac¢oes
internacionais do pais, bem como garantir maior seguranca dos clientes (Issa, Changa, Amaral,
Mandlate, Ibraimo, Madeira, Abudo, Junior, Daudo, Siueia, 1999:7).

Ainda de acordo com 0s mesmos autores, essas regras sdo de natureza prudencial, emanadas dos
6rgdos estaduais competentes nos termos constitucionais, que acautelam e previnem crises no
sistema financeiro do pais. Adstrito a estas normas ou regras, cria-se um aparelho de fiscalizacdo
e controlo, através do qual os 6rgdos responsaveis pela gestdo do sistema financeiro do pais
realizam com objectivo de consecucdo de padrdes razoaveis de solvabilidade das instituicbes

financeiras.

No sistema bancario mocambicano tém-se verificado muitas transformacdes, que se
consubstanciam no desenvolvimento de novos produtos financeiros, investimento em infra-
estrutura tecnoldgica, modernizacdo e expansdo dos canais de distribuicdo, como caixas
multibancos (ATM’s), abertura de mais agéncias, com vista a responder a enorme e crescente

procura de servicos bancarios e a tendéncia internacional.
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De acordo com a dindmica do funcionamento do sistema financeiro em Mocgambique,
caracterizado pelo surgimento constante de novos produtos e instituicdes, foi promulgada a Lei
n° 15/99 de 1 de Novembro, Lei de Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras, actualizada
pela Lei n® 09/2004 de 21 de Julho sobre as Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras.

O artigo 19 da Lei n°15/99 considera como requisitos aplicaveis aos membros dos 6rgdos de
administracdo e fiscalizacdo de uma Instituicdo de Crédito ou de uma Sociedade Financeira,
pessoas cuja idoneidade dé garantias de gestdo sa e prudente, tendo em vista, de modo particular,
a seguranca dos fundos que lhes forem confiados. Ainda de acordo com a mesma lei, no seu
artigo 20, os membros dos 6rgdos de administragdo de uma Instituicdo de Crédito (IC) ou de

Sociedade Financeira (SF) devem possuir experiéncia adequada ao desempenho dessas fungoes.

O artigo 77° da Lei n° 15/99, que regula o estabelecimento e o exercicio da actividade das
Instituicbes de Crédito e das Sociedades Financeiras, bem como o Cddigo Comercial
Mocambicano, aprovado pelo Decreto — Lei n° 2/2005, estabelecem a obrigatoriedade de
emissdo do parecer as contas por um auditor externo ou sociedade de auditores, a qual deve
comunicar ao Banco de Mocambique as infraccBes graves as normas legais e regulamentares

relevantes para a supervisdo que detectem no exercicio da sua actividade.

O artigo 12 da Lei n° 09/2004 estabelece que a gestdo das Instituicdes de Crédito e Sociedades
Financeiras € confiada a um Conselho de Administracdo ou 6rgdo equiparado, e que a cria¢do de
qualquer 6rgao colegial ou individual, a que se atribua a gestdo corrente da instituicdo de crédito
ou sociedade financeira, designadamente direccdo executiva ou director executivo, comissao

executiva, conselho directivo ou equiparados, deve constar ou estar previsto nos estatutos.
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A 30 de Dezembro de 1999, foi publicado o Aviso n°11/GBM/99, que estabelece normas do
Controlo Interno a serem observadas pelas Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras. De
acordo com este aviso, no seu n°® 1 e 2 do artigo 3, a criagdo e actualizacdo do sistema de
controlo, bem como a verificacdo do seu funcionamento e eficacia, devem ser directamente
acompanhadas pelo 6rgdo de administracdo da instituicdo e cabe em especial ao 6rgdo de
administracao: (i) aprovar estratégias e politicas a adoptar pela institui¢do; (ii) conhecer os riscos
em que a instituicdo incorre no desenvolvimento da sua actividade e estabelecer niveis aceitaveis
para a assuncao desses riscos; (iii) Assegurar que as pessoas responsaveis pela gestéo corrente da
instituicdo adoptem as medidas necessarias a identificacdo, avaliacao e controlo dos riscos; e (iv)
aprovar uma estrutura organizacional que assegure uma continua avaliagdo do sistema de

controlo interno.

Ainda de acordo com 0 mesmo Aviso 11/GBM/99 no seu do artigo 4, tendo em vista minimizar
os riscos de fraudes, irregularidades e erro, assegurando a sua prevencgéo e deteccdo em tempo

atil, os sistemas de controlo interno devem prosseguir 0s seguintes fundamentais:
a) A garantia da existéncia e seguranga dos activos;

b) O controlo dos riscos da actividade da instituicdo, nomeadamente, os riscos de crédito, de

mercado e de liquidez;
¢) O cumprimento das normas prudenciais em vigor;

d) A existéncia de uma completa, fidvel e tempestiva informacdo contabilistica e financeira, em

particular no que respeita ao seu registo, conservacao e disponibilidade;

e) A prestacdo de informacdo financeira fidvel, completa e tempestiva as autoridades de

supervisao;

f) A prudente e adequada avaliagdo dos activos e das responsabilidades, nomeadamente para

efeito da constituicdo de provisoes;
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g) A adequacdo das operagdes realizadas pela instituicio a outras disposicdes legais,
regulamentares e estatutarias aplicaveis, designadamente as normas internas, as orientacGes dos
6rgdos sociais, as normas e aos usos profissionais e deontoldgicos e a outras regras relevantes

para a instituicdo; e

h) A prevencdo do envolvimento da instituicdo em operacgdes relacionadas com branqueamento

de capitais.

Com vista a adopcdo de praticas que promovem a concorréncia, transparéncia e equidade no
sector bancario em Mocambique, o Banco de Mocambique aprovou e publicou o Aviso n°
5/GBM/2009, de 10 de Junho, que estabelece o regime de comissGes e outros encargos e que
regulamenta o dever de informagdo que incumbe as Instituicdes de Crédito e Sociedades
Financeiras, instruindo-as a facultar aos utentes dos servicos financeiros os precos e condicfes
dos servicos e produtos que contratam e a promocgdo da transparéncia e da concorréncia na

fixacdo das referidas comissdes e outros encargos.

Na sequéncia deste aviso n° 5/GBM/2009, foi publicada a Carta Circular n® 02/SFA/2009, de 4
de Setembro de 2009, sobre a necessidade de remessa da informacao sobre as comissdes e outros
encargos ao Banco de Mogambique.

No ambito do reforgco do quadro legal para as Instituicbes de Crédito e Sociedades Financeiras, 0
Banco de Mocambique, produziu o Decreto n® 65/2011 de 21 de Dezembro, que aprova o
Regulamento da Actividade dos Auditores Internos, Externos e Técnicos de Contas junto das
Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras, com vista ao cumprimento dos seus objectivos

de salvaguardar um sistema bancario sdo e saudavel.

O Decreto-lei n° 65/2011, de entre varios, regula através do artigo 5°, o Principio de
Rotatividade, onde estipula que os auditores ou técnicos de contas ndo podem auditar a mesma

Instituicdo de Crédito ou Sociedade Financeira por um periodo superior de 5 anos, consecutivos.

Com a dinamica do funcionamento do sistema financeiro mogambicano, com a necessidade de
controlo de risco de contagio e a salvaguarda da transparéncia, também foi publicado o Aviso n°
009/GBM/2001, de 31 de Dezembro de 2001 sobre as normas relativas a supervisdo em base

consolidada.
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De acordo com a Lei Organica do Banco de Mogambique n°® 01/92 de 3 de Janeiro, o Banco de
Mocambique como Banco Supervisor das Instituicbes de Crédito e Sociedades Financeiras,
monitora a Governacdo Corporativa através de inspecgdes periddicas aos bancos comerciais,
promocdo da cooperacédo entre os conselhos de administragcdo dos Bancos, o0s auditores externos
e a autoridade de Supervisdo Bancaria do Banco de Mocambique, publicacdo de Relatorio
Agregado do Desempenho do Sistema Financeiro (relatério anual do Banco de Mogcambique), de

entre outros.

3.6. O Comité de Auditoria no Sistema Bancério Mog¢ambicano
De acordo com o Cddigo de Governagdo Corporativa de Mogambique, o Comité de Auditoria,

em coordenacdo com o Conselho de Administracdo, deve monitorar permanentemente as
avaliacGes dos auditores externos e internos relativamente ao controlo e gestdo de riscos, bem
como garantir que os administradores prestam contas das medidas tomadas em prol de tais
recomendacdes (IOMDZ, 2011).

Citando ainda este Cadigo, o Comité de Auditoria podera intervir de entre varias, nas seguintes
areas dentro de uma organizacdo: (i) Financeira, no que concerne a revisao anual e relatorio
financeiro trimestral e assegurar-se da existéncia de competéncias, recursos e experiéncias para o
exercicio da funcdo; (ii) Supervisdo, de modo a supervisionar e ser responsavel pelo plano de
trabalho e actividade dos auditores internos da organizacdo; e supervisionar 0s mecanismos que
permitam aos trabalhadores e clientes externos apresentar preocupacfes, assegurando
mecanismos para a sua investigago; e (iii) Codigo de Conduta e Etica, agir por forma a permitir
um melhor controlo do cumprimento das regras de ética por parte dos demais funcionarios e
membros da sociedade (I0DMZ, 2011).

O artigo n° 4 do Decreto 32/90, de 7 de Dezembro, remete a adopcdo de regras de ética e
deontologia profissional proprias das firmas de auditoria que tenham em consideragdo os padroes
e principios internacionais usuais nesta matéria e ao enquadramento legal e institucional da

respectiva actividade em Mogambique.

Por forma a garantir maior solidez e transparéncia do Sistema Financeiro Mocambicano, as
Institui¢cdes de Crédito (IC’s) e Sociedades Financeiras (SF’s) sdo reguladas e fiscalizadas pelo

Banco de Mogambique.
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O art. 2 do Aviso n° 06/GBM/99, sobre a publica¢do das contas de IC’s e SF’s, refere que em
relacdo ao fim do exercicio, devem as Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras publicar,
num jornal mais lido da localidade da sua sede, o Balanco e a Demonstracdo de Resultados,
relatério de gestdo, indicando a evolugdo verificada e previsivel da situagdo da instituicdo, os
factos relevantes entretanto ocorridos apds o encerramento do exercicio, o parecer do Conselho

Fiscal e as conclusdes do relatério dos auditores.

A Lei n° 15/99, de 1 de Novembro, Lei das IC’s e SF’s em Mogambique, determina que a
actividade das IC’s e SF’s deve estar sujeita a auditoria externa de uma empresa reconhecida em
Mogambique, a qual deve comunicar ao Banco de Mogambique as infracgdes graves as normas
legais e regulamentares relevantes para a supervisao, que detecte no exercicio da sua actividade.
Contudo, esta lei ndo define regras a serem adoptados pelos auditores e ndao recomenda e/ou
obriga os bancos a estabelecer os comités de auditoria por forma a assegurar maior transparéncia

e integridade das informacgdes.
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4. RECOHA DE DADOS
Para a recolha de dados e de modo a garantir a comparacdo dos modelos de Governagdo

Corporativa no sector bancario mogambicano, foram seleccionados os 3 maiores bancos do pais
durante o exercicio econémico de 2012, de acordo com o Ranking das maiores empresas

apresentado pela Empresa KPMG.

4.1. Banco A (BA)

4.1.1. Breve Historial do Banco
Considerado o maior empregador financeiro do pais, com mais de 2.430 funcionérios, e tendo

ultrapassado um milh&o de clientes no ano de 2011, o BA desde sempre se posicionou como um
banco inovador na capacidade de satisfazer as necessidades dos seus clientes, contando com mais
de 156 balc6es espalhados pelo pais, 390 Automatic Teller Machines (ATM’s) e varios point of
sale (PO’s). Atende diversos tipos de perfis de clientes, incluindo pequenas, e médias empresas,
0 publico em geral e varios investidores (BA, 2013).

Segundo a pesquisa sobre as 100 maiores empresas de Mocambique, efectuada pela Empresa
KPMG o BA no final de 2012 registava um activo e resultado liquido de 70.646.624 milhGes de
meticais e 2.975,749 milhdes de meticais, respectivamente, e um volume de negdcios na ordem
dos 7.459,047 milhdes de meticais (KPMG, 2013).

4.1.2. Misséo e Valores
A principal missdo do BA é de agregar valor para seus clientes, colaboradores e accionistas,

através de um alinhamento estratégico que salvaguarda o total respeito pelos interesses e bem-
estar daqueles, percebendo e superando as suas necessidades. O BA entende que o seu dever é
contribuir de forma cada vez mais aprofundada e proactiva, para o desenvolvimento

socioecondémico do pais (BA, 2013).

4.1.3. Estrutura Organica do Banco
A prética implementada de Governacdo Corporativa no BA, é reflectida através do conjunto de

Orgdos sociais, estruturas e responsaveis, com objectivo de potenciar o seu papel no dominio da

accéo social e econdmica. Assim 0 BA apresenta a seguinte estrutura:
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Tabela 1 — Estrutura Organica do BA

Orgaos Sociais Constituicdo dos Membros

1 Presidente

Assembleia Geral 1 Vice Presidente
1 Secretario

1 Presidente Nao Executivo

Conselho de Administragao 2 Vice Presidentes
8 Administradores
Comissado Executiva 1 Presidente
6 membros
1 Presidente
Conselho Fiscal 2 Vogais
1 Vogal Sumplente
Comissao de vencimentos 2 Vogais

Fonte: BA Disponivel em www.BA.co.mz; (acesso, Julho de 2013) e adaptado pela autora.

O BA acompanha de perto os diferentes modelos que a nivel nacional e internacional tem sido
recomendado e implementado, como participa activamente na extensa reflexdo que a varios
niveis se encetou sobre melhores praticas de Governacdo Corporativa. Como resultado dessa
reflexdo, que pondera a dindmica prépria da sociedade a estrutura do BA é constituida pela
Assembleia Geral, Conselho de Administracdo, Comissdo Executiva, Conselho Fiscal e
Comisséo de Vencimentos (BA, 2013).

Com objectivo de potenciar o seu papel no dominio da ac¢do social e econémico e garantir a
prossecucdo dos objectivos da instituicao, além da Assembleia Geral apresenta a nivel do topo o
Conselho de Administracdo considerado principal mecanismo de GC composto por 1 presidente
ndo executivo, 2 vice-presidentes e 9 administradores, nomeados pelos accionistas maioritarios
do BA (BA, 2013).

4.1.4. Modelo de Governacdo Corporativa no BA
Pelas caracteristicas da sua estrutura pode se aferir que o BA adopta o0 modelo Anglo-Saxdnico,

monista caracterizado pela separacdo entre o poder executivo e 0 poder de supervisdo ou nao
executivo, além da presenca do Comité de Vencimentos, que é frequente neste modelo,

responsavel pela fixacdo da remuneracdo dos administradores executivos (BA, 2013).
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4.1.5. Principios Basicos de Governacgdo Corporativa no BA

4.15.1. Divulgacéo de Informacéo e Transparéncia
O BA estabelece um dialogo permanente com a comunidade financeira, accionistas, investidores

e analistas, bem como com os mercados financeiros em geral e as respectivas entidades

reguladoras.

O relatdrio e contas do BA ¢ divulgado no mercado e reporta a sua actividade financeira para o
ano em referéncia. Constitui igualmente um importante suporte de analise da vida financeira do
Banco e do Grupo. O portal do Banco é uma ferramenta onde se pode aceder aos Varios
relatorios assim como outra informacao de interesse para os clientes ou qualquer outra pessoa

interessada na actividade do banco (BA, 2013).

4.15.2. Responsabilidade dos Orgéos de Gestdo
Seguindo um modelo de Governacdo Corporativa, com separacao entre 0s poderes executivos e

de supervisdo, no BA, os poderes executivos sdo delegados pelo Conselho de Administracéo a
Comissdo Executiva, ao passo que os poderes de supervisdo sdo, por sua vez, delegados aos
6rgdos sociais ndo executivos. Os varios comités criados com o objectivo de analisar temas
estratégicos para o banco, tém um papel importante na abordagem que o banco segue no dia-a-
dia (BA, 2013).

4.1.5.3. Tratamento Equitativo dos Accionistas

A politica de comunicacdo e disseminacdo de toda informacdo relevante € efectuada de forma
equitativa e rapida aos diversos canais internos e externos, para diferentes intervenientes no
mercado financeiro e que o conteldo desta informacdo seja verdadeiro, claro e objectivo (BA,
2013).

4.1.5.4. Direito dos Accionistas e Fun¢des Fundamentais do Exercicio do Direito
Em linha com as boas praticas de GC no que respeita ao direito de acesso dos accionistas a

informacao de caracter legal, bem como a informacao relevante que possa influenciar a cotacéo
da accdo do BA, é disponibilizada através do portal do grupo, facilitando assim, a sua consulta e

0 acesso por parte de toda comunidade financeira (BA, 2013).
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4.1.6. Implantacdo de Comités de Conselho e Beneficios Gerados no Banco
Além da Comissdo de Vencimentos que consta na estrutura organica do banco, no &mbito da

gestdo de riscos, o Conselho de Administracdo do BA criou o Comité de Auditoria como 6rgao
de decisdo em matérias relacionadas com a actividade de auditoria de modo a gerar mais-valia na
componente do SCI da sociedade cuja missdo principal é assegurar a adequacgéo e a eficacia do
controlo interno. Em colaboracdo com a Comissdo de Controlo de Risco, tem também
competéncia para assegurar a existéncia de um controlo de risco adequado, suportado pelos
sistemas de gestdo de risco existentes a nivel do Banco. Analisar e emitir pareceres sobre
auditoria interna e externa, e garantir o futuro da instituicdo na prossecucao dos seus objectivos.
(BA, 2013).

4.1.7. Comité de Auditoria e suas atribuigdes
O Comité de Auditoria do BA é constituido por administradores ndo executivos, que se reunem,

em principio, trimestralmente, e que reportam as constatacdes exclusivamente ao Presidente do
Conselho de Administracdo do Banco. Compete a este comité, (i) definir linhas de orientacdo
estratégica das funcGes de auditoria interna, (ii) apreciar as matérias de auditoria mais relevantes
em cada momento em coordenacdo com a area do controlo do risco, (iii) assegurar a existéncia
de um controlo adequado suportado pelo sistema de gestdo de risco a nivel do banco, (iv)
analisar e emitir pareceres sobre auditorias e (v) garantir o futuro da instituicdo na prossecucédo

dos seus objectivos.

4.1.8. Sistema de Controlo Interno
O Sistema de Controlo Interno do BA é vector fundamental para a sustentabilidade e

desenvolvimento do negdcio, a funcdo de gestdo de risco assume um relevo particular, num
contexto de manutencéo, pois além de visar a proteccdo da rendibilidade do negécio através da
definicdo de politicas e linhas de orientacdo para o controlo de diversos riscos a que o banco se
encontra exposto, promove igualmente a implementacdo de métricas e instrumentos para a

avaliacdo de delimitagéo de risco.
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Neste contexto, a Auditoria Interna € uma componente do sistema do controlo interno do BA
cuja missdo é fornecer uma avaliacdo independente, objectiva e de consultoria de todas as
actividades do banco, com objectivo de acrescentar valor, melhorar a eficiéncia operacional, a
gestdo do risco e o sistema de controlo interno. Visa também assegurar que o banco cumpra com
0S Seus objectivos através da aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada, na
avaliacdo da eficacia dos processos de gestdo do risco, bem como dos processos do controlo

interno e de governacéao (BA, 2013).

A politica de gestdo de risco no BA desenvolve-se através de um modelo funcional de controlo
transversal, cabendo a responsabilidade pela governacdo deste modelo & prépria Comissao
Executiva do Banco, a qual delega a Comissdo de Controlo de Risco. Faz-se 0 acompanhamento
e controlo dos niveis globais de risco (risco de crédito, de mercado (risco de taxa de juro, risco
cambial, risco de preco de commodities e precos de acgdes), de liquidez e operacional),
assegurando que 0s mesmos sejam compativeis com 0s objectivos, os recursos financeiros

disponiveis e as estratégias aprovadas para o desenvolvimento do Banco (BA, 2013).

Ainda no &mbito da gestdo de riscos, o Conselho de Administracdo criou o Comite de Auditoria
que em colaboracdo com a Comissdo de Controlo de Risco assegura a existéncia de um controlo
de risco adequado suportado pelos sistemas de gestdo de risco existentes ao nivel do Banco. A
par do modelo de Governacdo Corporativa, as areas de Compliance, Gestdo de Risco e
Auditoria, sdo responsaveis pela consolidacdo dos procedimentos pelos quais 0 banco pauta a sua
actividade, seguindo, sempre, as melhores préaticas internacionais de GC e das normas

internacionais de relato financeiro (BA, 2014).

4.1.9. Auditoria Interna
A Direccdo de Auditoria Interna do BA subordina-se ao presidente do conselho de administracéo

e ao presidente da comissdo executiva do banco.
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Compete a area de Auditoria Interna: (i) desenvolver actividades de prevencdo, deteccdo e
controlo de fraudes, (ii) examinar e avaliar a eficiéncia e a eficacia do SCI das operacGes e das
actividades, (iii) examinar os sistemas de informacdo financeira e de gestdo, incluindo os
sistemas electrénicos de informacdo, (iv) examinar a exactiddo e a confianca dos registos
contabilisticos e dos relatorios financeiros, (v) avaliar a adesdo aos requisitos regulamentares,
legais e de supervisdo como também as politicas e procedimentos aprovados, (vi) emitir
pareceres prévios sobre os manuais e normas de procedimentos, (vii) levar a cabo processos de
investigagdo recomendados pelo Comité de Auditoria, Conselho de Administracdo ou Comissdo
Executiva; (viii) interagir com auditores externos, outros 6rgaos de auditoria e comunidade de
auditoria, de entre outras (BA, 2013).

4.1.10. Auditoria Externa
As demonstraces financeiras individuais e consolidadas do BA, no ano de 2012 foram auditadas

pela Empresa de Auditoria Externa Ernest & Young, Lda. que reporta ao Presidente do Conselho
de Administragéo e ao Presidente da Comissdo Executiva do Banco (BA, 2013).

A responsabilidade do auditor externo consistiu em expressar uma opinido sobre as
demonstragdes financeiras individuais e consolidadas, baseada na sua auditoria. Conduzem a
auditoria em conformidade com as Normas Internacionais de Auditoria. Estas normas exigem
gue cumpram com 0s requisitos éticos e que planeiem e executem a auditoria com o objectivo de
obter um grau de seguranca razoavel sobre as demonstra¢bes financeiras individuais e

consolidadas e que estdo isentas de distorgdo material (BA, 2013).

4.2.Banco B (BB)

4.2.1. Breve Historial do Banco
Considerada a segunda maior instituicdo financeira privada do pais constituida no ano de 1996,

com um capital de 30 milhdes de meticais, subscrito e realizado principalmente por investidores
mocambicanos. Conta com mais de 1.906 funcionarios, mais de 138 agéncias e 316 ATM’S em

todas provincias do pais (BB, 2012).
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O BB, com um volume de negocios de 4.371,027 milhdes de meticais, total de activos e
resultado liquido correspondente a 68.094,227 milhdes de meticais e 1.293,282 milhdes de
meticais respectivamente, foi considerado no ano 2012 o segundo maior banco comercial no

ranking dos maiores bancos do pais (KPMG, 2013).

A oferta do BB inclui as linhas para a gestdo do quotidiano e para a gestdo de poupanga. Foram
criadas ndo s6 as contas a ordem remuneradas, mas no que diz respeito as aplicacdes a prazo,
foram previstas formas de constituicdo, reforcos e mobilizagbes antecipadas diferentes, por
forma a permitir ao cliente personalizar os seus depositos a prazo da forma que mais Ihe convier.
Tém também a sua disposicdo um conjunto de produtos que Ihes permite, ndo s6 fazer a gestao
da sua tesouraria de uma forma mais cdmoda e rapida, mas ainda ter a garantia que as aplicacfes

estdo a ser altamente rentabilizadas (BB, 2012).

O credito a habitacdo e ao consumo a particulares tém sido os mais procurados e igualmente 0s
mais oferecidos pelo BB. No que se refere a crédito, as empresas e 0s sectores de actividade mais

privilegiados s&o o comércio e agricultura.

4.2.2. Missao e Valores
Contribuir activamente para o desenvolvimento econémico e social de Mocambique, criando

valor e gerando satisfacdo para clientes, accionistas, colaboradores, parceiros e comunidade em

geral, de modo socialmente responsavel e sustentavel (BB, 2012).

Como valores 0 BB adoptou como seus, um conjunto de principios orientadores da sua politica
de governo, em conformidade com as praticas dos seus principais accionistas, nomeadamente:
rigor, partilha na tomada de decisdo, desempenho e mérito, transparéncia na gestao,

independéncia dos gestores executivos, lealdade e eficiéncia (BB, 2012).

4.2.3. Estrutura Organica do Banco
A estrutura do BB, numa visdo geral é constituida pela gestdo de topo que é o Conselho de

Administracdo e a Comissdo Executiva (BB, 2012). Como forma de partilhar as melhores
praticas internacionais de Governacdo Corporativa e de atendimento aos requerimentos legais,

foram estabelecidos ou criados 0s seguintes 6rgaos sociais:
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Tabela 2 — Estrutura Organica - BB

Orgaos Socialis

Constitui¢cdo dos Membros

Assembleia Geral

1 Presidente ndo Executivo
2 Secretarios

Conselho de Administragédo

1 Presidente ndo Executivo
3 Vice Presidentes
7 Vogais

Comissao Executiva

1 Presidente
4 Administradores

Conselho Fiscal

1 Presidente
2 Vogais

Fonte: BB. Disponivel em www.BB.co.mz; (acesso, Julho de 2013) e adaptado pela autora.

Os membros do Conselho de Administracdo sdo nomeados atraveés da Assembleia Geral pelos

accionistas maioritarios e que auxiliam na gestdo global do Banco. Este Conselho de

Administracdo do BB € constituido pelo presidente de Conselho de Administracdo, responsavel

méaximo do Banco, e seus administradores executivos e ndo executivos (BB, 2012).

A Comissao Executiva, criada por decisdo do Conselho de Administracdo € composta somente

por membros executivos, definidos por um regulamento proprio e tem por objectivo assegurar a

gestdo corrente do banco (BB, 2012).

4.2.4. Modelo de Governacéo Corporativa

Pela estrutura pode se constatar que o BB adopta 0 modelo de Governagdo Corporativa Anglo-

Saxonico, monista onde se verifica a presenca de administradores executivos e ndo executivos, e

que o presidente do Conselho de Administracdo € ndao executivo.
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4.2.5. Principios Basicos de Governacgdo Corporativa no BB

4.25.1. Divulgacéo de Informacéo e Transparéncia
Observa-se a transparéncia na gestdo de informacéo interna, de tal forma que os membros néo

executivos do Conselho de Administracdo e os membros do Conselho Fiscal podem levar a cabo
funcbes de supervisdo com eficacia; no que tange a transparéncia de informacéo externa, é de tal
forma que os accionistas, autoridades, auditores, investidores e a sociedade podem avaliar, de
uma forma geral, a qualidade e a conformidade da informacdo reportada e os resultados
alcancados (BB, 2012).

Este banco tem um site onde todos os interessados podem aceder para consulta de varias
informacdes de idolo financeiro e outra relacionada com as actividades da instituicdo, servicos e
outros. O enfoque estratégico no cliente tem levado o BB a investir em novos canais € meios
electrénicos de distribuicdo exigindo esforcos adicionais no sentido de incentivar os clientes a
utiliza-los. O alargamento da rede de caixas automaticas e terminais de pagamento automatico
“Ponto 24” e a actualizagdo de caixas automaticas no sentido de aceitarem cartdes ligados a rede

visa internacional evidenciam claramente a aposta (BB, 2012).

4.25.2. Responsabilidade dos Orgéos de Gestdo
Nota-se maior eficiéncia no funcionamento e na interac¢do entre os Orgaos de gestdo e as

entidades supervisoras do banco. Os colaboradores do BB comprometem-se a cumprir com o
cddigo ético e deontolégico da instituicdo, agir com integridade, honestidade e transparéncia nas
actividades que desempenham, para que nao haja lugar a eventuais conflitos de interesse

envolvendo accionistas.

O desempenho e meérito é o principal critério que governa a politica de remuneracdo, no que

respeita aos empregados e o0 6rgao directivo;

4.25.3. Direito dos Accionistas e Fun¢ées Fundamentais do Exercicio do Direito
A autonomia com relagdo a qualquer dos accionistas ou interesses especificos é testada pela

diversidade dos membros que compdem o Conselho de Administracdo (executivos e ndo
executivos) e atraves da implementacdo de mecanismos que impedem a ocorréncia de situagoes

de conflitos de interesses;
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4.2.6. Implantacdo de Comités de Conselho de Administragéo
Estdo constituidos os seguintes comités de conselho que auxiliam na gestdo do banco em

questdes relacionadas com GC: Comité de Crédito, Comissdo de Conselho, Comité Directivo e
Comité de Gestao de Activos e Passivos (ALCO) (BB, 2013).

4.2.7. Sistema de Controlo Interno
A gestdo do Sistema de Controlo Interno no BB encontra-se suportada em orientacfes e

metodologias reconhecidas como boas praticas. Compete a Comissdo Executiva rever e aprovar,
periodicamente, a estratégia e as politicas de gestdo de risco e de controlo interno, estabelecer e
garantir a sua implementacéao na instituicdo (BB, 2014).

Existe a Direcgdo de Gestdo de Riscos de crédito, de mercado (taxa de juro e cambial), liquidez e
operacional, cujas principais funcbes sdo: (i) controlar e gerir globalmente o risco de crédito do
banco no que respeita ao nivel de incumprimento global, efectivo e potencial, (ii) propor ao
comité de risco limites de exposi¢cdo de crédito por cliente/grupo, sector de actividade, regido e
produtos, (iii) Controlar e gerir globalmente os riscos de mercado e de liquidez em coordenacao
com a Direccdo da sala de mercados e de acordo com os limites globais definidos pelo Comité de
risco e (iv) controlar e gerir globalmente o risco operacional em coordenacdo com o

Departamento de Auditoria Interna e o Gabinete Compliance (BB, 2014).

4.2.8. Auditoria Interna
A Auditoria Interna é exercida pela Direccdo de Auditoria (DAI), que é um érgdo autbnomo do

primeiro nivel da estrutura organica, de ambito nacional, sediado em Maputo, orientado para

abordagem sistematica e disciplinada dos sistemas de controlo interno do BB (BB, 2012).

Esta direccdo depende funcionalmente da Comissédo Executiva do BB, reporta hierarquicamente
ao presidente da comissdo executiva e relaciona-se com os demais 6rgaos de estrutura do Banco

e com as entidades externas intervenientes no seu ambito de actividades (BB, 2012).
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Compete ao DAL, fiscalizar a actividade de todos os 6rgdos da estrutura do Banco, identificar
atempadamente as areas de maior potencial de risco, realizar ac¢bes de auditoria e inspec¢do as
agéncias e a outros Orgdos de estrutura, estudar as fraudes bancérias e controlar o correcto
movimento de capitais, assegurar a conformidade de normativo interno face as necessidades de
qualidade na prestacdo do servico e na eficacia dos procedimentos e cumprimento das obrigacdes

institucionais e legais, de entre outros (BB, 2012).

4.2.9. Auditoria Externa
As demonstracGes financeiras individuais e consolidadas do BB no ano de 2012 foram auditadas

pela Empresa de Auditoria Externa KPMG, Lda., que reporta directamente a Administracdo do
Banco (BB, 2012).

A responsabilidade do auditor externo consistiu em produzir um parecer sobre as demonstragdes
financeiras individuais e consolidadas, baseado na sua auditoria. A KPMG executa a sua
auditoria de acordo com as Normas Internacionais de Auditoria, que exigem da sua parte, o
cumprimento de requisitos éticos pertinentes, bem como o planeamento e a execucdo de
auditoria de forma a obter uma certeza razoéavel de que as demonstragdes financeiras individuais

estdo livres de quaisquer distor¢cdes materialmente relevantes (BB, 2012).

Os procedimentos seleccionados dependem do julgamento dos auditores, incluindo a avaliagdo
dos riscos de distor¢cdes materiais das demonstracGes financeiras, devidas a fraude ou erro (BB,
2012).

4.3. Banco C (BC)

4.3.1. Breve Historial do Banco
Trata-se de uma das maiores instituicdes financeiras privadas de Mocambique, que desenvolve

actividades no pais ha mais de 100 anos. Os servicos prestados vdo desde a banca de retalho a
banca de empresas, passando pelo financiamento de projectos, operacdes de tesouraria,

financiamento do comércio internacional e banca comercial (BC, 2013).
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A rede do BC é uma das maiores do pais, cobrindo todas as principais cidades e aglomeragdes
urbanas de Mocambique. Com mais de 867 funcionarios e aproximadamente 180 mil clientes,
esta instituicdo conta com mais de 37 agéncias ¢ 57 ATM’s distribuidas por todas as provincias
do pais (KPMG, 2013).

Segundo a pesquisa sobre as 100 maiores empresas de Mocambique efectuada pela Empresa
KPMG, referente ao ano de 2012, o BC registava um volume de negdcios de 4.325,977 milhdes
de meticais, activo liquido de 42.361.24.milhdes de meticais, 1.243,527 milhdes de meticais de

resultado liquido, foi considerado o terceiro maior banco do pais (KPMG, 2013).

4.3.2. Missao e Valores
Empenhados em fazer a diferenca nos servicos financeiros de Mogcambique e noutros mercados

emergentes. Assegurar uma sustentabilidade de longo prazo através da harmonizagdo das
necessidades dos seus clientes, colaboradores e accionistas, bem como desempenhar um papel

relevante nas sociedades que exercem a sua actividade (BC, 2013).

4.3.3. Estrutura Organica do Banco
Como forma de partilhar as melhores praticas internacionais de Governacdo Corporativa, foram

estabelecidos ou criados 0s seguintes 6rgaos sociais:

Tabela 3 — Estrutura Organica do BC

Orgéaos Sociais Constitui¢cdo dos Membros

Assembleia Geral 1 Presidente

6 Membros da Assembleia

1 Presidente ndo Executivo

1 Vice Presidente Executivo
Conselho de Administragéo 1 Administrador Delegado

1 Administrador Executivo

4 Administradores ndo Executivos

Comissao Executiva Membros ndo Executivos

1 Presidente

Conselho Fiscal 2 Vogais

Fonte: BC. Disponivel em www.BC.co.mz; (acesso, Julho de 2013) e adaptado pela autora.
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O Conselho de Administracdo (CA) € o 6rgdo decisorio maximo do banco e pertencem-lhe as
responsabilidades ultimas em matéria de governacdo. Os membros do Conselho de
Administracdo sdo nomeados pelos accionistas maioritarios reunidos em Assembleia Geral e é
responsabilidade do Conselho de Administracdo assegurar que seja posta em pratica a gestdo
eficaz para aplicar a estratégia do banco e analisar questdes relativas ao planeamento da sucessao
(BC, 2013).

O Banco tem uma estrutura de Conselho de Administracdo, em que os papéis de presidente e de
administrador delegado sdo separados. O presidente € um administrador ndo executivo
independente. O equilibrio entre administradores executivos, ndo executivos garante um grau de

independéncia suficiente no processo decisorio.

Este Conselho € constituido por 1 presidente do conselho de administracdo ndo executivo, 1
vice-presidente do conselho de administracdo executivo, 1 administrador delegado, 1

administrador executivo e 4 administradores nao executivos (BC, 2013).

4.3.4. Modelo de Governacdo Corporativa
Pela sua estrutura e composicdo pode-se afirmar que o BC tem o modelo de Governacao

Corporativa Anglo- Saxdnico, monista onde conselho de Administragdo € constituido por
administradores executivos e ndo executivos, e que o presidente do Conselho de Administracdo é

nao executivo.

4.3.5. Principios Basicos de Governacdo Corporativa no BC

4.35.1. Divulgacéo de Informacéo e Transparéncia
Os administradores tém acesso irrestrito a equipa de gestdo e as informacdes sobre o banco, bem

COmMO aos recursos necessarios para desempenharem cabalmente as suas responsabilidades,

incluindo aconselhamento juridico (BC, 2013).

No que tange aos restantes utentes através do site www.BC.co.mz é possivel ter acesso a
qualquer tipo de informacdo relacionada com a instituicdo e com o grupo no seu todo (BC,
2013).
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4.3.5.2. Responsabilidade do Orgéo de Gestio
E responsabilidade do Conselho de Administracdo assegurar que seja posta em pratica uma

gestdo eficaz para aplicar a estratégia do Banco e analisar questfes relativas ao planeamento da
sucessdo. Durante o exercicio, 0 Conselho de Administracdo também avalia outros desafios
relacionados com recursos humanos cruciais, incluindo a retencdo de talentos no banco (BC,
2013).

O Conselho de Administragdo monitora o seu cumprimento através de relatorios de gestdo que
Ihes sdo apresentados, que incluem informagdes sobre os resultados de vérias interac¢bes com

partes interessadas cruciais, tais como os varios reguladores do banco (BC, 2013).

A interaccdo regular entre o conselho de administracdo e administracdo executiva € incentivada.
Contudo, o Conselho de Administracdo em plenario (incluindo os administradores executivos)
reline-se sem outros membros da equipa de gestdo em sessGes fechadas e em todas as reunides do
Conselho de Administracdo (BC, 2013).

4.3.5.3. Direito dos Accionistas e Funcées Fundamentais de Exercicio dos Direitos
No BC o Conselho de Administragio monitora o cumprimento da participacdo efectiva e

informada dos accionistas atraves de relatrios de gestdo apresentados, que incluem informacdes

sobre os resultados de varias interaccdes com todas partes interessadas (BC, 2013).

4.3.5.4. Assegurar a Base Para o Enquadramento Eficaz de Governacédo Corporativa
O quadro de GC do BC permite ao Conselho de Administracdo assegurar o equilibrio entre o seu

papel de garantir a supervisdo do risco e aconselhamento estratégico e garantir o cumprimento
das obrigacbes regulamentares e da tolerancia do risco. O Conselho de Administracdo esta
empenhado em apoiar os principios de GC, que incluem disciplina, independéncia,
responsabilidade, imparcialidade, responsabilidade social, transparéncia e responsabilizacdo dos

administradores perante todas partes interessadas (BC, 2013).
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4.3.6. Implantacédo de Comités de Conselho e Beneficios Gerados no Banco

Uma caracteristica da forma como o conselho de administracdo funciona é o papel
desempenhado pelos seus comités, que facilitam o cumprimento das responsabilidades deste.
Cada comité tem um mandato aprovado pelo conselho de administragdo e que é revisto
regularmente (BC, 2013).

O Conselho de Administracdo do BC apresenta os seguintes comités: o comité de crédito cujo
objectivo € garantir que exista uma governacéo eficaz do crédito para possibilitar uma adequada
gestdo, medicdo, monitorizacdo e controlo de risco e o comité de auditoria cujas atribuicdes
serdo descritas na seccdo seguinte. O mandato destes comités define o papel, responsabilidades,
ambito dos poderes, composic¢éo e procedimentos a serem seguidos (BC, 2013).

4.3.7. Comité de Auditoria e suas Atribuices no BC

O Comité de Auditoria é constituido unicamente por administradores ndo executivos
independentes, escolhidos pelos membros do Conselho de Administracdo, e reportam ao
Presidente do Conselho de Administracdo do banco, mantém uma relacdo construtiva com a
Direccdo de Auditoria Interna e asseguram uma comunicacdo eficaz entre o Conselho de
Administracéo, a equipa de gestdo, os auditores internos e externos e as autoridades reguladoras
(BC, 2013).

O papel deste comité é de analisar a situacdo financeira do banco e fazer recomendacdes ao CA
sobre todas as matérias financeiras, de risco, controlos financeiros internos, fraudes e riscos
informéticos relevantes para os relatérios financeiros. Também abrange a avaliacdo da
integridade e eficacia dos sistemas contabilisticos, financeiros, de cumprimento das normas de

sustentabilidade e outros mecanismos de controlo (BC, 2013).

4.3.8. Sistema de Controlo Interno
O comité de Auditoria é responsavel pelo quadro do controlo interno, que combina o modelo de

trés linhas de defesa do banco. Este modelo procura separar os deveres relevantes e garantir
linhas de reporte independentes para garantir um controlo interno e uma gestéo de riscos eficazes
(BC, 2013).
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Ao proceder a avaliacdo desses riscos os auditores consideram os controlos internos do BC
relevantes para a preparacdo e apresentacdo das demonstracdes financeiras pela entidade, de
modo a permitir o desenho de procedimentos de auditoria que sejam, nas circunstancias,
apropriadas, mas ndo com a finalidade de expressarem uma opini&o sobre eficiéncia dos sistemas
de controlo interno da entidade (BC, 2013).

4.3.9. Auditoria Interna
Na andlise feita constatou-se a existéncia de area de Auditoria Interna cuja missao é fornecer

servigos de consultoria independentes, garantir o cumprimento de normas e minimizar o risco de
perdas. De modo a garantir a independéncia da funcédo de auditoria interna no Banco, o director
da érea reporta administrativamente ao presidente do Conselho de Administracdo e, ao nivel
funcional, ao Comité de Auditoria.

Cabe a area de Auditoria Interna do BC avaliar os processos de governacdo da instituicdo,
incluindo a ética, especialmente, ao nivel do topo, levar a cabo uma avaliacdo objectiva da
eficiéncia do risco de gestdo e do controlo interno, analisar e avaliar sistematicamente o0s
processos de negocio e controlos associados e fornecer uma fonte de informacdo apropriada
relativa a situacBes de fraude, corrupcdo, comportamentos sem ética e irregularidades (BC,
2013).

4.3.10. Auditoria Externa
As demonstracOes financeiras individuais e consolidadas do BC referentes ao ano 2012 foram

auditadas pela Empresa de Auditoria Externa KPMG, Lda. que reportou directamente ao
Conselho de Administracdo do Banco (BC, 2013).

A responsabilidade do auditor é de elaborar um parecer sobre estas demonstracdes financeiras
com base na sua auditoria. A empresa KPMG executou a sua auditoria de acordo com as Normas
Internacionais de Auditoria que exigem, da sua parte, 0 cumprimento de requisitos éticos
pertinentes, bem como o planeamento e execucdo de auditoria de forma a obter uma certeza
razodvel de que as demonstragdes financeiras estdo livres de quaisquer distor¢cdes materialmente
relevantes (BC, 2013).
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A auditoria externa inclui a aplicacdo de procedimentos que permite obter evidéncia de auditoria
a respeito dos valores e divulgacOes apresentadas nas demonstracdes financeiras. Os
procedimentos seleccionados dependem do seu julgamento, incluindo a avaliagdo de riscos de

distor¢bes materiais das demonstragdes financeiras, devidas a fraude e erro (BC, 2013).
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5. ANALISEE INTERPRETAQAO DE DADOS
Neste capitulo efectua-se a analise comparativa dos modelos de Governacdo Corporativa e do

Sistema de Controlo Interno dos 3 maiores bancos de Mocambique, definidos como amostra
deste trabalho. Foi feita a analise documental, das respostas aos questionarios e verificacdo dos
dados extraidos nos portais electronicos dos bancos seleccionados, de modo a se apurar 0S

resultados da pesquisa.

De modo a garantir a confidencialidade, dados recolhidos através de questionarios foram tratados
de forma qualitativa, apresentando-os sem identificacdo dos representantes que responderam.
Referir que grande parte da informacdo analisada foi extraida nos portais electrénicos dos
bancos, 0 que demonstra a transparéncia da informacdo e o compromisso com a sociedade em

aspectos relativos as boas préaticas de Governagdo Corporativa.

Trata-se de instituicdes que atendem diversos tipos de perfis de clientes, incluindo pequenas e
médias empresas. Actuam em diversas areas de negodcio, desde a banca a retalho, banca de
empresa, passando pelo financiamento de projectos, e caracterizam-se pela expansdo da sua rede

bancéria através de instalacdo de novas agéncias, ATM’s e POS’s a nivel do pais.

De uma forma geral, o BA apresenta-se como lider do mercado, seguido do BB e BC, no que diz

respeito ao volume de negdcio, resultados e activos liquidos.

5.1. Estrutura Organica dos Bancos
O enquadramento eficaz de GC deve promover mercados transparentes e eficientes estar em

conformidade com o principio primado do direito e articular claramente a divisdo de
responsabilidades entre diferentes autoridades de supervisdo, autoridades reguladoras e

autoridades dedicadas a aplicacéo das leis (OCDE).
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Tabela 4 - Resumo da Estrutura Orgéanica dos Bancos Pesquisados

Orgéos sociais | Constituicao dos Orgaos Sociais
BA BB BC

1 Presidente 1 Presidente 1 Presidente
Assembleia Geral |1 Vice-presidente |2 Secretérios
1 Secretéario

Conselho de 1 Presidente 1 Presidente 1 Presidente
Administragéo

2 Vice-presidente |3 Vice-presidentes 1 Vice-presidente

8 Administradores |7 Vogais 4 Administradores
1 Administrador
delegado
Comissao 1 Presidente 1 Presidente 6 Membros
Executiva
6 Membros 4 Administradores
Conselho Fiscal 1 Presidente 2 Vogais 1 Presidente
2 Vogais 2 Vogais

1 Vogal Suplente

Comissao de
Vencimentos 2 Vogais

Fonte: Adaptada pela autora

Segundo Adrian & Davis (2006:70) a estrutura organica de uma organizacao é importante na
Governagdo Corporativa, uma vez que define o formato e os limites de uma empresa e o0 inter-

relacionamento entre os seus elementos.

Na tabela 4 verifica-se que os accionistas dos 3 bancos em andlise confiaram a gestdo do Banco
ao Conselho de Administracdo, que é o principal mecanismo de Governacdo Corporativa, 0 que
demonstra o cumprimento do que esta preconizado no art. 12 da Lei n® 9/2004 sobre Instituicdes
de Crédito e Sociedades Financeiras de Mogambique onde se estabelece que a gestdo de uma
instituicdo financeira deve ser confiada a um Conselho de Administracdo como forma de garantir

as melhores préaticas de Governacgdo Corporativa.
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E notério na tabela que a nivel dos 3 bancos as funcbes do Presidente do Conselho de
Administracdo ndo coincidem com as do Presidente da Comissdo Executiva 0 que se considera
condi¢do fundamental na defesa dos interesses dos accionistas. Constata-se ainda na mesma
tabela, uma particularidade na estrutura do BA que o distingue das outras, a presenca da
comissdo de vencimentos, considerada importante na GC, pois alem de outras atribuicdes, define

a remuneracdo dos administradores executivos do banco.

5.2. Modelo de Governacao Corporativa nos Bancos
Foi referenciado no capitulo 3, que com o aumento do interesse e importancia de Governacao

Corporativa, uma das questdes que frequentemente se coloca, é saber qual dos modelos
existentes € o melhor e como poderao ser comparados. Nas instituicGes em analise a comparacao
foi feita na base de constituicdo do Conselho de Administracdo, presenca de comités, nomeacéo

dos membros do conselho, a divulgacdo de informacdo no mercado e identificacdo de pareceres

de auditoria.

Tabela 5 - Modelo de Governacéo Corporativa nos Bancos Pesquisados

Caracteristicas

BA

BB

BC

Constituicao do
Conselho de
Administracdo

Administradores,
Executivos e Néo
Executivos

Administradores,
Executivos e Nao
Executivos

Administradores,
Executivos e Nao
Executivos

Nomeacao dos

Pelos Accionistas

Pelos Accionistas

Pelos Accionistas

Vencimentos

Administradores Maioritarios Maioritarios Maioritarios
Presenca de Comités de | Comité de Auditoria | Comité de Crédito, | Comité de Auditoria
Conselho e Comité de Comité de Sistemas | e Comité de Crédito

e Comité Directivo e
Comité ALCO

Divulgacéo da
Informacao nos
Mercados

Através de Relatorio
e Contas

Através de relatorio
e contas

Através de Relatorio
e Contas

Relatérios/Pareceres de
Auditoria

Constam de
Relatério e Contas
Anual do Banco

Constam de
Relatério e Contas
Anual do Banco

Constam de Relatério
e Contas Anual do
Banco

Fonte:Adaptada pela autora
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Na tabela 5 é notoria nos 3 bancos pesquisados a presenca de um Conselho de Administracéo
tipicamente integrado por dois tipos de administradores, 0s internos/executivos que
frequentemente fazem carreira na instituicdo e 0s externos/ndo executivos sem nenhuma ligacéo
com a estrutura interna dos bancos, supostamente independentes dos internos e que asseguram a
gestdo estratégica das instituicdbes o que reflecte a capacidade destes efectuarem o

acompanhamento e controlo das actividades de gestdo de forma independente.

No que tange a nomeacdo, ficou evidente que estes sdo eleitos pelos accionistas maioritarios das
3 instituicbes bancarias reunidos em Assembleia Geral obedecendo os estatutos e de modo a
garantir maior protecgdo do seu patrimonio. Dos membros do Conselho de Administragdo
nomeia-se o respectivo Presidente do Conselho de Administracdo e nomeia-se a Comissao

Executiva dirigida pelo seu respectivo presidente.

Este propoésito estd de acordo com as boas praticas de Governacdo Corporativa conforme
referenciado por Esperanca et al (2011) no cap. 3 deste trabalho, onde afirmam que os membros
do Conselho de Administracdo devem ser eleitos pelos accionistas e sdo legalmente responséveis
pela gestdo da empresa, na sua actividade devem agir de acordo com principios de equidade e

lealdade no melhor interesse da empresa e em ultima instancia dos accionistas.

Verifica-se também nesta mesma tabela a presenca de comités de conselho que funcionam de
forma independente dos administradores executivos e a divulgacdo de informacdo nos mercados

através de relatdrios acompanhada de auditoria.

Da analise feita a tabela 5 pode-se afirmar que esta-se perante o modelo Anglo — Saxénico de

estrutura monista ou unitaria.

5.3. Principios Basicos de Governacdo Corporativa
E fundamental a adopcdo e aplicacdo de principios bésicos de governacdo estabelecidos pela

OCDE e pelo Cddigo de Governagdo Corporativa de Mocambique, de modo a garantir o
cumprimento das normas por parte dos colaboradores, acompanhamento de todos actos

praticados pelos gestores e conferir maior credibilidade a instituicao.
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Tabela 6 - Principios Béasicos de Governacédo Corporativa

Bancos Principios Basicos de Governagéo Corporativa
Direito dos
Divulgacdo da | Responsabilidade | Tratamento [accionistas e
BA informacao e dos drgéos de equitativo dos | fungdes
transparéncia gestao accionistas | fundamentais
do exercicio
do direito
Direito dos
Divulgacdo da | Responsabilidade | Tratamento |[accionistas e
BB informacdo e dos 6rgaos de equitativo dos | fungdes
transparéncia gestdo accionistas fundamentais
do exercicio
do direito
Direito dos
Divulgacdo da | Responsabilidade | Tratamento |accionistas e | Assegurar a
BC informacao e dos érgdos de equitativo dos | fungdes base para o
transparéncia gestao accionistas | fundamentais | enquadramento
do exercicio |eficaz de GC
do direito

Fonte: Adaptada
pela autora
A adopcdo de principios estabelecidos internacionalmente é fundamental porque permite agregar

maior credibilidade as instituicGes. Neste estudo constatou-se através da tabela 6 que alguns

desses principios tém sido tomados em consideracédo pelos bancos.

Os bancos estabelecem um dialogo permanente com a comunidade financeira, investidores e
analistas, bem como com os mercados financeiros em geral. A preparacdo e divulgacdo da
informacdo nos 3 bancos pesquisados é através das auditorias anuais e da disseminacdo da
informacéo relevante em conformidade com as normas contabilisticas e com os requisitos de
divulgacdo de informacdo financeira e ndo financeira nos jornais de maior circulacdo, e na

internet que € considerada actualmente o principal meio de divulga¢do de informacéao ao publico.

Ficou notdrio que os bancos colocam cada vez mais informacdo com qualidade e em quantidade
nos seus portais electronicos, como forma de garantir confianca nas suas relagdes com o publico,

colaboradores e a sociedade no geral.
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As instituicdes apresentam nos seus portais: relatorios anuais, de sustentabilidade, legislacéo,
estatuto social, historial da sua criacdo, eventos de responsabilidade social, demonstracdes
financeiras, cotagdes e mais e dispdem de linhas telefénicas e servicos de mensagem (SMS
alerta) para receber comunicados e informagdes Uteis relacionados com operagdes bancérias

efectuadas pelos clientes.

A equidade caracteriza-se pelo tratamento equitativo e justo com todos grupos, sejam
minoritarios ou demais interessados como colaboradores, clientes, fornecedores e credores.
Também verifica-se que a participacdo nos 3 bancos é efectuada através de elevada interaccao
entre o Conselho de Administracdo e a Assembleia Geral, que é o 6érgdo onde 0s accionistas tém
oportunidade de receber informacdes, tirar duvidas e apresentar questfes e sugestdes para o
debate como previsto nas boas praticas de GC. O Conselho de Administracdo de cada banco
pesquisado assegura a gestdo estratégica através da fiscalizacdo, da gestdo e responsabilizacdo
dos membros do conselho perante o banco e os seus accionistas e realizacdo de auditorias.

Especificamente, 0 BA em consonancia com as boas praticas de Governacdo Corporativa, tem a
constante preocupacao de assegurar que a politica de comunicacdo e disseminacdo de toda a
informacdo relevante seja efectuada de forma equitativa e rapida aos diversos canais internos e
externos, para os diferentes intervenientes no mercado financeiro e que o conteudo desta
informacdo seja verdadeiro, claro e objectivo. No BB, esta participacdo efectiva verifica-se
também através do funcionamento e interaccdo entre Orgdos de gestdo e as entidades
supervisoras, e no BC através de relatérios de gestdo apresentados, que incluem informacéo

sobre resultados de varias interaccbes com todas as partes interessadas.

Nos 3 bancos, além da separacdo entre o poder executivo e ndo executivo a fiscalizacdo e
controlo independente verificam-se através de varios comités criados com o objectivo de analisar
temas estratégicos para o banco, e que tém um papel importante na abordagem que o banco
efectua no dia-a-dia; no BB o0s colaboradores cumprem com o cddigo ético e deontoldgico
agindo com integridade, honestidade e transparéncia nas actividades que desempenham para que
ndo haja lugar a eventuais conflitos de interesse envolvendo accionistas e, por fim, no BC esta
fiscalizacdo é notoria através das reunides efectuadas em plenario e sessdes fechadas pelo

Conselho de Administragdo, sem a presenca de outros membros da equipa de gestao.
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5.4. Implantagdo de Comités de Conselho nos Bancos
Foi referenciado pelo IBGC que Vvérias actividades do Conselho de Administracdo podem ser

melhor exercidas pelos varios comités especializados.

De forma a permitir uma analise exaustiva referente a implantacdo dos comités de Conselhos nos

bancos pesquisados foi feito um levantamento de acordo com a tabela 7.

Tabela 7 - Presenca de Comités de Conselho nos Bancos

Comités de Conselho
Implantados
Comité de Auditoria

Comité de
Vencimentos
Comité Directivo

Comité de Crédito

Comité de Sistemas

Comité de Gestdo de
Activos e Passivos
(ALCO)

Adaptada pela autora

Através da tabela pode-se constatar que os bancos possuem alguns comités que ddo suporte as
actividades do Conselho de Administragdo. A OCDE afirma que nas organizagfes podem ser
criados comités que se concentram em aspectos especificos de GC, destes ressalta o comité de
auditoria que atraves da Lei SOX determina quem é responsavel pela nomeagdo, remuneracéo e
supervisdo dos trabalhos dos auditores contratados pela entidade, incluindo a resolugdo de
desacordos entre 6rgdos de gestdo e os auditores em relacdo ao relato financeiro. O BA além do
comité de auditoria apresenta na sua estrutura a comissao de vencimentos, que e responsavel pela
remuneracdo dos administradores executivos, o BC, o comité de crédito que garante uma
governacdo eficaz de crédito para uma adequada gestdo, medi¢do, monitoramento e controlo de
risco de crédito, e 0 BB os comités de crédito, directivo, de sistemas e ALCO, respectivamente, 0
que demonstra o seu alinhamento com as boas praticas de GC.
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5.5. Comité de Auditoria e Suas Atribuigdes nos Bancos Pesquisados
A tabela 8 apresenta de forma resumida algumas atribui¢des do Comité de Auditoria nos bancos

onde encontra-se implantado.

Tabela 8 - Atribuicdes do Comité de Auditoria nos Bancos Pesquisados

BA BC
Definir linhas de orientacdo estratégica | Analisar a situacdo financeira do banco e
das funcGes de auditoria interna. apresentar recomendacdes ao CA sobre todas

matérias relevantes do relato financeiro

Apreciar as matérias de auditoria mais | Avaliar a integridade e eficacia dos sistemas
relevantes em cada momento, em | contabilisticos, financeiros, cumprimento de
coordenagdo com a area de controlo de | normas, sustentabilidade e outros mecanismos de
risco. controlo.

Assegurar a existéncia de um controlo
adequado suportado pelo sistema de
gestdo de risco a nivel do banco.

Analisar e emitir pareceres sobre as
auditorias.

Garantir o futuro da instituicdo na
prossecucao dos seus objectivos.

Fonte: Adaptada pela autora

O Fortuna (2005:721) afirma que o comité de auditoria busca dar maior transparéncia sobre a
situacdo das instituicGes bancarias, ajuda a detectar erros ou préaticas contabilisticas ilegais, tanto
por parte dos bancos como de suas auditorias independentes. Este propdésito ficou evidente no
BA e no BC através das atribuices que constam na tabela 8.

Diante das evidéncias apresentadas pelos bancos pesquisados, os beneficios que advém da
implantacdo do comité de auditoria, estdo de acordo com as boas praticas no que tange a
transparéncia nos resultados gerados pelas empresas e no monitoramento do sistema de controlo
interno das instituicbes. O BA refere, pois, que a implantacdo do Comité de Auditoria gera mais-
valia na componente de sistema do controlo interno, o que também é secundado pelo BC que
afirma que o comité de auditoria garante a melhor gestéo de relatdrios de auditoria que inclui a

eficacia na correcgéo dos problemas detectados.
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5.6. Analise Comparativa do Controlo Interno nos 3 Bancos Com o Aviso 11/GGBM/99

Como foi referenciado, o Controlo Interno observado pelas Instituicbes de Crédito e Sociedades
Financeiras do pais é regulado pelo Aviso 11/GGBM/99 do Banco de Mocambique.

Tabela 9 - Quadro Comparativo do Sistema de Controlo Interno

Descrigéo Aviso 11/GGBM/99 BA BB BC
Na implementacdo do SCI|Risco de crédito, de|Risco de crédito, | Risco de crédito, de
deve ter-se em conta o tipo | mercado (taxa de juro, [de mercado (taxa|mercado (taxa de
Principios de | de dimenséo da instituicdo, | cambial, de preco de|de juro, cambial,|juro, cambial, de
Controlo Interno [ bem como a natureza e os | commodities e preco | de preco de [ preco de
riscos das operagdes por |de accdes) de liquidez | commodities), de [ commodities) de
elas realizadas e operacional. liquidez e | liquidez e

operacional. operacional.
Ao CA e a Comissio|Ao CA e alAo CA e a
Responsabilidade | Somente ao Conselho de|executiva, a qual [ Comissdo Comisséo executiva,
s a ser definidas | Administracéo delega a comissdo de |[executiva, a qual|a qual delega a
em relacdo ao controlo de risco que | delega a comissdo | comissao de
Sistema de colabora  com ofde controlo de|controlo de risco

controlo Interno

comité de auditoria e
area de gestdo de
risco e compliance

risco que colabora
com o comité de
auditoria

que colabora com o
comité de auditoria

Divulgagdo do
Relatorio do
Controlo Interno

O 6rgdo de administracdo
da Instituicdo deve
elaborar e  actualizar
sempre que Se mostre
necessario, uma
informacdo resumida sobre
0 SCI, a qual deve estar
disponivel para verificacdo
pelos inspectores do Banco
de Mocambique ou para
remissdo a este banco
guando haja uma
solicitacdo nesse sentido.

Divulgado através do
relat6rio e conta anual
do banco

Divulgado através
do relatério e
conta anual do
banco

Divulgado  através
do relat6rio e conta
anual do banco

Comité de Auditoria,

Comité de Crédito,

Comité de Auditoria

Comités Nao definidos Comissao de | Directivo, comité|e Comissdo de
especializados Vencimentos de ALCO Crédito

e Comisséo de

Controlo de Risco
Areas Compliance, gestdo | Departamento de | Departamento  de

especializadas
para Gestdo do
Riscos e SCI

Ndao definidas

de Risco e Auditoria

Auditoria Interna -
Unidade de
Avaliacéo do SCI

Auditoria Interna -
Unidade de
Avaliacéo do SCI

Fonte: Adaptada
pela Autora
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Da analise comparativa (Tabela 9) feita as praticas exigidas pelo Banco de Mogcambique através
do Aviso 11/GGBM/99 com as praticas adoptadas pelos bancos em pesquisa, constatou-se o

seguinte:

- Nos 3 bancos pesquisados as responsabilidades sobre o SCI recaem, além do Conselho de
Administracdo, da Comissdo Executiva, aos comités, as areas de gestdo de risco e compliance,
auditores tanto interno como externo que garantem o cumprimento de normas e minimizam o0s
riscos de perda. No entanto o Aviso 11/GGBM/99 estabelece que a criacdo, actualizacdo e
verificagdo do funcionamento do SCI cabe somente ao Conselho de Administracéo. Este 6rgdo é
que deve aprovar estratégias, conhecer 0s riscos em que a instituicdo incorre no desenvolvimento
das suas actividades e estabelecer niveis aceitaveis para a sua assun¢do. Contudo ndo faz mencéo
a criacdo e responsabilidades dos comités de conselho, dos auditores internos e externos e de

outras areas chaves de controlo interno e gestdo de risco nas instituicdes;

- O Sistema de Controlo Interno dos 3 bancos preocupa-se com a mitigacdo de riscos que
abrangem todas areas chaves de risco tais como: risco de mercado (taxa de Juro e cambial, de
preco de commodities e prego de acgdes), risco de liquidez, risco de crédito e risco operacional.
Contudo o Aviso 11/GGBM/99 recomenda no seu art. 4 de entre outras, que tendo em vista
minimizar os riscos de fraudes, irregularidades e erro, assegurando a sua prevencao e detencao
em tempo Util, o sistema de controlo interno deve prosseguir o controlo dos riscos de actividades
da instituicdo, nomeadamente, o0s riscos de crédito, de mercado (sem especificar as

caracteristicas) e liquidez sem fazer mencdo ao risco operacional.

- Os 3 bancos divulgam seus pareceres sobre a auditoria e a adequabilidade e eficacia do Sistema
de Controlo Interno através de relatorios e contas anuais, em cumprimento com as boas praticas
de Governagdo Corporativa apresentadas na revisao de literatura, capitulo 3 e por sua vez, o
Aviso 11/GGBM/99 refere que o érgdo de administracdo da instituicdo deve elaborar e actualizar
sempre que se mostrar necessario, uma informagdo resumida sobre o SCI a qual deve estar
disponivel para verificagdo pelos inspectores do Banco de Mogambique ou para remissao a este

banco quando haja uma solicitagéo.
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5.7. Auditoria

A auditoria € uma componente importante do SCI nos bancos que precisa de autonomia para a

execucdo de suas tarefas. Deve responder ao mais alto nivel na estrutura da instituicdo de modo a

garantir a sua independéncia.

Tabela 10 - Presenca de Auditoria nos Bancos Pesquisados

Banco Tipo de Auditoria | Atribuicbes Reporte
Fornecer uma avaliacéo Ao Presidente do
independente objectiva e de Conselho de
consultoria de todas Administragéo e;

o actividades do banco, com ao Presidente da
BA Auditoria Interna o -
objectivo de acrescentar valor, | Comissao
melhorar a eficiéncia Executiva
operacional, a gestéo do risco e
0 sistema do controlo interno.
Expressar sua opinido sobre as | Presidente do
o demonstracgdes financeiras com | Conselho de
Auditoria Externa o . «
base na sua auditoria. Administragédo e
Conselho Fiscal
Fiscalizar a actividade de todos | Ao Presidente do
6rgdos de estrutura do banco e | Conselho de
identificar as areas de maior Administracdo e
BB Auditoria Interna | risco, assegurar a conformidade | ao Presidente da
dos normativos face as Comissao
necessidades de qualidade de Executiva
prestacao de servicos.
Elaborar parecer sobre as Presidente do
o demonstracgdes financeiras com | Conselho de
Auditoria Externa o . «
base na sua auditoria Administragédo e
Conselho Fiscal
Avaliar os processos de Ao Presidente do
governacao do banco, Conselho de
BC Auditoria Interna incluindo ética, levar acabo 1 | Administracéo e

avaliacdo objectiva da
eficiéncia do risco e gestdo do
controlo interno.

ao Presidente da
Comissao
Executiva

Auditoria Externa

Elaborar parecer sobre as
demonstragdes financeiras com
base na sua auditoria.

PCA e Conselho
Fiscal

Fonte: Adaptada pela autora

67



De acordo com a tabela 10 os 3 bancos para salvaguardar a sua independéncia, a area de
auditoria interna depende funcionalmente do Presidente da Comissdo Executiva e reporta

hierarquicamente ao Presidente do Conselho de Administragédo do Banco.

Pode-se aferir que em todos os bancos pesquisados ndo existe conflito de interesse na actuacao
dos auditores internos, porque esta subordinagédo ao Conselho de Administracdo e a Comisséo
Executiva estd de acordo com o0s principios e praticas de Governacdo Corporativa
internacionalmente aceites, que aconselham um reporte da area de Auditoria Interna ao Comité
de Auditoria e em caso das organizagdes que ndo tenham Comité de Auditoria constituido, ao
presidente do Conselho de Administracdo da Empresa de modo a melhorar o grau da sua

independéncia.

Na analise efectuada verifica-se que os bancos em estudo estdo alinhados com o principio
relacionado com a divulgacdo da informacdo e transparéncia, pois verifica-se que as
demonstragdes financeiras individuais e consolidadas das suas instituicdes sdo auditadas pelas

empresas de auditoria externa e que 0s pareceres constam no relatério e contas anual.

Através das atribui¢es das auditorias descritas na tabela 10, pode-se aferir que além do referido
nos paragrafos anteriores, os bancos também preocupam-se com o sistema de controlo interno,

gestdio de risco e no cumprimento das boas praticas de Governacdo Corporativa.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES
O presente estudo aplicou uma analise qualitativa exploratdria para investigar os modelos de GC

em uso nos 3 maiores bancos comerciais de Mogcambique.

6.1. Conclusotes
Conclui-se que, 0 modelo de GC adoptado pelos 3 bancos pesquisados esta alinhado com as

boas praticas de governacdo. Este modelo é Anglo-Saxonico com estrutura monista que
apresenta como pilares a separacdo do poder executivo e ndo executivo, a divulgacdo de
informacdo no mercado, a presenca de varios comités de conselho que assessoram em questfes
de GC e a presenca de auditoria interna e externa que de certo modo assegura o cumprimento do
sistema do controlo interno e aumenta o grau de transparéncia da informagdo nos bancos e

contribui para a melhoria das boas préaticas de Governagdo Corporativa.

Os bancos pesquisados estdo preocupados em aprimorar sobre o sistema de controlo interno,
razdo pela qual criaram varios comités e areas especificas de gestdo de risco que em colaboracdo
com a area de auditoria se dedicam a avaliar a qualidade e eficicia dos controlos internos e a

mitigacdo de riscos.

Contudo, o Aviso 11/GGBM/99 mostra-se desajustado a actual realidade dos bancos em
questbes de controlo interno, pois, embora exija as Instituicdes de Crédito e Sociedades
Financeiras a estabelecerem normas de controlo interno, algumas questdes que os 3 bancos
consideram relevantes e aplicam no cumprimento das boas praticas de governagdo
internacionalmente aceite ndo constam do Aviso, tais como: a obrigatoriedade de divulgacdo nos
relatdrios e contas de parecer sobre a eficacia do Sistema de Controlo Interno e a obrigatoriedade
da criacdo do comité de auditoria, da realizacdo de auditoria e publicacdo dos seus pareceres e
responsabilidades destes e outros intervenientes considerados relevantes no sistema de controlo

interno, referindo-se apenas as responsabilidades do Conselho de Administracéo.

Concluiu-se também que este normativo visa ao controlo dos riscos de crédito, de mercado e de
liquidez, ndo se referindo a outros riscos susceptiveis da actividade bancaria como é o caso do
risco operacional e a ndo classificacdo do risco de mercado que inclui o risco de taxa de juro,
risco cambial, risco de preco de commodities e preco de ac¢Oes e outros que sdo considerados e

controlados pelos bancos pesquisados.



Os bancos pesquisados demonstraram estarem alinhados com os principios basicos de GC
estabelecidos internacionalmente, considerados pelo Cddigo de Governacdo Corporativa de
Mocambique, e no cumprimento dos instrumentos normativos instituidos pelo Banco de
Mocambique sobre a matéria. Os bancos mantém o foco na transparéncia da sua actuacéo através
da divulgacdo da informacdo nos mercados, projeccdo de investimentos em varios tipos de
clientes. Além da divulgacdo de informacéo e transparéncia, outros principios que norteiam as
actividades dos 3 bancos sdo: a responsabilidade dos 6rgéos de gestdo que se notabiliza através
de prestacdo de contas do conselho de administracdo dos seus actos aos accionistas, tratamento
equitativo dos accionistas que se caracteriza pelo tratamento igualitario de todos grupos

minoritarios e o direito dos accionistas e fun¢des fundamentais do exercicio do direito.

Importa concluir também que tanto o Conselho de Administracdo como a Comissdo Executiva
estdo alinhados pelos interesses dos accionistas na definicdo de politicas e na gestdo corrente dos
3 bancos. N&o se verifica conflitos de interesse na tomada de decisdo e no processo de

delineamento de estratégias nos bancos.

6.2. Recomendac0es da Pesquisa
Tendo em conta as conclusfes apresentadas na seccéo 6.1., recomenda-se a revisao/actualizacéo

das estruturas dos bancos pesquisados de modo a acomodar os comités de conselho ja criados ou
por criar, principalmente o comité de auditoria que de acordo com a pesquisa é considerado o

mais relevante em questdes de GC e adopc¢do e adesao de todos principios de GC.

No que tange ao SCI, recomenda-se a revisdo do Aviso 11/GGBM/99 que estabelece as normas
de controlo interno a serem observadas pelas Instituicdes de Crédito e Sociedades Financeiras
em questdes relacionadas com a: (i) responsabilidades a serem definidas em relacdo ao SCI; (ii)
divulgacdo do relatério/parecer sobre a eficacia do controlo interno; (iii) criacdo de comités
especializados em questBes de controlo interno e gestdo de risco; (iv) criacdo de areas
especializadas sobre o controlo interno e gestdo de risco e; (v) actualizacdo de riscos a serem

geridos pelos bancos de acordo com o tamanho da instituicéo e a actual realidade do mercado.
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6.3. Recomendacao Para Futuras Pesquisas
Com a evolugdo do tema a nivel académico e institucional, reforga-se a necessidade de

continuidade e aprofundamento de estudos sobre boas préaticas de Governacdo Corporativa nas

organizac6es em geral e no sector bancario em particular.

6.3. Limitacoes

Consideram-se limitacdes as dificuldades encontradas no decurso da pesquisa que podem
inviabilizar a resolucdo do problema. Para a realizacdo do presente trabalho enfrentou-se varias
limitacOes, tais como a indisponibilidade de informacdo considerada relevante para o presente
estudo por parte dos bancos seleccionados, sob o pretexto de sigilo bancério; e a impossibilidade
de se entrevistar gestores dos bancos em estudo, alegando indisponibilidade, apesar de

solicitacdo formal (anexo 2) e atempada das entrevistas.
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