Universidade de Brasilia (UnB)
Faculdade de Economia, Administragao, Contabilidade e Ciéncia da Inf. e
Documentacao (FACE)
Departamento de Ciéncias Contédbeis e Atuariais (DCCA)
Especializagao em Mercado Financeiro e Investimentos

BRUNO MEDEIROS PAPARIELLO

GOVERNANCA CORPORATIVA EM AGENCIA REGULADORA: A
EXPERIENCIA AUSTRALIANA COMPARADA COM A BRASILEIRA.

Brasilia — DF
2008



Professor Mestre José Geraldo de Sousa Junior

Reitor da Universidade de Brasilia

Professor Doutor César Augusto Tiburcio Silva

Diretor da Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Ciéncia da Inf. e
Documentagdo

Professor Doutor Paulo Roberto Barbosa Lustosa
Chefe do Departamento de Ciéncias Contdbeis e Atuariais e

Coordenador do Curso de Especializacao em Mercado Financeiro e
Investimentos



BRUNO MEDEIROS PAPARIELLO

GOVERNANCA CORPORATIVA EM AGENCIA REGULADORA: A
EXPERIENCIA AUSTRALIANA COMPARADA COM A BRASILEIRA.

Trabalho de Conclusdo de
Curso (Artigo) apresentado ao
Departamento de Ciéncias
Contdbeis e Atuariais da
Faculdade de Economia,
Administracdo, Contabilidade
e Ciéncia da Informacdo e
Documentacdo da
Universidade de Brasilia,
como requisito a conclusao do
Curso de Especializagdo em
Mercado Financeiro e
Investimentos.

Orientador: Prof. Dr. Alberto
Shigueru Matsumoto

Brasilia — DF
2008



PAPARIELLO, Bruno Medeiros

Governanga Corporativa em Agéncia Reguladora: a Experiéncia
Australiana Comparada com a Brasileira/ Bruno Medeiros Papariello
— Brasilia, 2008.

18.p.

Trabalho de conclusdo de curso de Especializagdo em Mercado
Financeiro e Investimentos (artigo) — Universidade de Brasilia, 2008

Bibliografia.

I. Faculdade de Economia, Administragdo, Contabilidade e Ciéncia
da Informagdo e Documentacéo da UnB. II. Titulo




A minha esposa,
pelo apoio, incentivo e amor

5



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, por tudo que me concedeu.

A minha esposa Patricia pela maravilhosa vida a dois.

Aos meus pais € meus irmaos que sempre torcem pelo meu sucesso.

Aos meus amigos, que sempre estdo ao meu lado.

Aos professores do curso, principalmente ao Prof. Alberto Matsumoto, que
orientou este trabalho.



GOVERNANCA CORPORATIVA EM AGENCIA REGULADORA: A EXPERIENCIA
AUSTRALIANA COMPARADA COM A BRASILEIRA.

Resumo

O artigo tem como objetivo comparar a estrutura de governanga corporativa da
ageéncia reguladora de telecomunicagdes australiana com a brasileira, tendo como base, as
melhores praticas divulgadas no Brasil e no Mundo. Essa comparagdo visa demonstrar o grau
de aderéncia da ANATEL (Agéncia Nacional de Telecomunicacdes) e da ACMA (Australian
Communication and Media Authority) as boas praticas de governanga, comparando seus
pontos positivos € negativos. Realizou-se uma revisio dos principais c6digos de governanga
corporativa, destacando as melhores préticas, que serviram de parametros para avaliacao das
estruturas reais de governanca da ANATEL e ACMA. Para finalizar, o texto mostra uma
andlise critica dos pontos positivos e negativos — aderéncia ou ndo as boas praticas — das
entidades e uma avaliacdo de qual entidade estd mais avangada com relagdo a governanca
corporativa.

1. Introducao

As boas préticas de Governanga Corporativa ja vém sendo amplamente utilizadas no
setor privado em vdrios paises, ajudando, assim, as empresas a estabelecerem um bom nivel
de gestdo, transparéncia e de prestacdo de contas aos acionistas. Diversos sdo os 6rgaos no
Brasil ¢ no mundo que tratam do tema para o setor privado, por exemplo, o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) e a Organizacio para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), que ja desenvolveram cédigos de boas préticas.

No setor publico brasileiro, o conceito de governancga estd sendo difundido de forma
ainda lenta. Recentemente, por meio do Decreto 6.021 de 22 de janeiro de 2007 foi criada a
Comissdo Interministerial de Governanga Corporativa e de Administracdo de Participagcdes
Societdrias da Unido — CGPAR, com o objetivo de promover mudangas na forma de atuacao
da Unido enquanto acionista, a fim de melhorar os resultados das empresas estatais, seja pela
geracdo de mais dividendos, seja pela produgdo de servigcos melhores e mais acessiveis para a
populacdo. Porém, ainda nao se discute o assunto de forma especifica para o setor publico ndo
estatal.

Na comunidade internacional, as boas praticas de governanga corporativa ja estdo
sendo difundidas, hd mais tempo, para as entidades publicas estatais e ndo estatais por
instituicdes como o International Federation of Accountants (IFAC) e a prépria OCDE.
Porém, tendo em vista que essas boas praticas divulgadas sdo normas infralegais, ou seja, nao
sao mandatorias, ndo € conhecido se, na pratica, as entidades publicas internacionais possuem
estruturas de governanca mais avancadas do que as do Brasil, onde a difusdo ainda ¢é
incipiente.

Assim, o objetivo deste trabalho é comparar a estrutura de governanca
corporativa da agéncia reguladora de telecomunica¢oes australiana com a brasileira,
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tomando como base as melhores praticas de governanca divulgadas no Brasil e no
Mundo.

1.1 Justificativa

Essa pesquisa ¢é justificada pela falta de conhecimento sobre as estruturas de
governancga das entidades publicas ndo estatais no Brasil e a auséncia de conhecimento do
grau de aderéncia as melhores praticas de entidades publicas internacionais. A comparacao
além de suprir a lacuna de conhecimento tratada anteriormente, possibilitard a discussio sobre
o nivel de governanga da ANATEL em comparacdao com a ACMA.

Escolheram-se agéncias reguladoras devido a importancia econdmica e social desses
orgdos, ja que atuam na regulagdo de servicos essenciais aos cidadaos, conduzidos por
empresas privadas concessiondrias. Esses servigos, como por exemplo, telecomunicacoes,
energia, planos de saide e transportes, sdo de extrema importancia para o desenvolvimento do
pais e para a vida do povo brasileiro. Salienta-se que essas agéncias necessitam ter, entre
outros: (i) maxima transparéncia de suas atividades; (ii) boa interacdo com a sociedade; (iii)
eficaz gestdo de recursos publicos; e (iv) devida prestacdo de contas a sociedade. Assim, 0s
beneficios da governanga corporativa se aplicam amplamente as agéncias reguladoras.

Foram utilizadas para fins de comparacdo as agéncias reguladoras de
telecomunicacdes ANATEL (Agéncia Nacional de Telecomunicacdes) e ACMA (Australian
Communication and Media Authority), devido ao fato de serem pertencentes ao setor publico,
de atuarem em um importante setor para o pais (telecomunicagdes) e de terem estruturas
organizacionais mais compativeis com as principais praticas de governanga corporativa.
Selecionou-se a agéncia reguladora da Australia devido a larga difusdo das melhores praticas
de governanga corporativa no pais.

1.2 Delimitagdo

Nao se pretende, neste texto, avaliar profundamente as praticas de cada ator de
governanca, mas sim, efetuar uma comparacio da estrutura de governanga das duas agéncias
em um nivel macro, ou seja, ndo se pretende avaliar todos os aspectos de governanca das
agéncias. Também ndo € o foco deste trabalho a elaboracdo de um modelo préprio de
avaliacdo de governanca para entidades publicas, em geral.

2. Fundamentos tedricos
2.1 Origem e Conceitos da Governanca Corporativa

Para Bergamini Junior (2005), a governanga corporativa surgiu para dirimir o ‘conflito
de agéncia’ que existe a partir da separacao entre a propriedade e a administracdo da empresa.
Este autor alega que o conflito de agéncia surge quando o principal delega ao agente o poder
de decisdo sobre a sua propriedade, o que acarreta o surgimento de divergéncias entre ambos,
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decorrentes da materializacdo de dois axiomas: (i) inexisténcia de agentes perfeitos; e (ii)
impossibilidade de se elaborarem contratos completos. Essa situagdo exige a criacdo de
mecanismos de monitoramento e de incentivos, a fim de assegurar o alinhamento entre a
atuacdo do gestor (agente) aos interesses dos proprietérios (principal).

Jensen (2003, apud MENDES, 2007) define um relacionamento de agéncia como “um
contrato sob o qual uma ou mais pessoas — o(s) principal (is) — ajustam com um terceiro — o
agente — a prestacdo de determinado servico, sendo que o principal delega ao agente a
autoridade necessdria para a tomada de decisdes”.

Malacrida e Yamamoto (2006) seguem o mesmo raciocinio sobre a origem da
governanca corporativa e alegam que esta surgiu para criar mecanismos de controle e
monitoramento dos negdcios, ndo somente pelos gestores, mas também pelos acionistas,
possibilitando identificar e solucionar conflitos de agéncia que por acaso surjam dentro de
uma organizagao.

Nao existe um conceito Unico para o termo governanca corporativa, por isso, destaca-
se, dentre os varios existentes: (i) o da literatura internacional; (i1) do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (Brasil); e (ii1) da Unido Federal (Brasil).

Merchant e Stede (2007) entendem que o termo governanga corporativa refere-se aos
processos € mecanismos que ajudam a assegurar que as companhias sdo dirigidas e
monitoradas para criar valor aos proprietarios, enquanto, a0 mesmo tempo, cumprem suas
responsabilidades para com as partes interessadas (stakeholders).

Para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2004), cujo foco sdo as
entidades privadas, governanga corporativa é:

o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/Quotistas, Conselho de
Administragdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal.
As boas prdticas de governanca corporativa tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e
contribuir para a sua perenidade.

Para a Unido, cujo foco sdo as empresas estatais, governanga corporativa ¢€:

o conjunto de prdticas de gestdo envolvendo, entre outros, os
relacionamentos entre acionistas ou quotistas, conselhos de
administragdo e fiscal, ou orgdos com fungoes equivalentes, diretoria e
auditoria independente, com a finalidade de otimizar o desempenho da
empresa e proteger os direitos de todas as partes interessadas, com
transparéncia e egqiiidade, com vistas a maximizar os resultados
econdmico-sociais da atuacdo das empresas estatais (BRASIL, 2007).

2.2 Aplicacoes da Governanca Corporativa para entidades piublicas

Os principios que servem como base para as boas praticas recomendadas pelo IBGC
sdo: transparéncia, equidade, accountability (prestacio de contas) e responsabilidade
9



corporativa. Para Slomsky (2005), todos esses principios sdo aplicdveis as entidades publicas
governamentais:

» Transparéncia: mais do que a obrigacdo de informar, a administragdo publica deve ter o
desejo de informar. Hoje em dia, a transparéncia € a base da confianca entre o setor publico e
a sociedade. A Lei de Responsabilidade Fiscal € um exemplo de normativo que foi criado
para, dentre outros, obrigar os entes publicos a adotarem préticas transparentes para suas
contas.

= Equidade: para Slomsky (2005, p. 133) a “equidade na gestdo publica deve pautar-se por
politicas e acdes dos governantes que produzam a equidade entre os habitantes que compdem
a sociedade local, a fim de produzir o bem estar social”.

»  Accountability (prestagdo de contas): os agentes publicos devem prestar contas de suas
atuacdes e decisdes para quem os elegeu e para toda a sociedade, respondendo integralmente
pelos atos praticados durante sua gestdo. Na gestdo publica, o gestor deve prestar contas além
do previsto na legislagdo.

= Responsabilidade Corporativa: os gestores devem zelar pela perenidade das organizacdes
e, assim, devem ultimar acdes de ordem social e ambiental na definicdo de negdcios e
operacdes. Assim também devem pensar os gestores publicos quando do direcionamento dos
seus gastos a curto e longo prazos.

A Organizacao para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) defende
que o Estado pode utilizar as ferramentas que sdo aplicaveis no setor privado, incluindo as
praticas de governanca corporativa.

Apesar de haver certa compatibilidade entre as praticas de governanca do setor
privado e publico, para Bosch (2002, apud BARRET, 2003) existe uma série de fatores que
prejudicam a execug¢do das praticas de governanca no setor publico, dificultando, assim, sua
operacionalizacdo. Sdo eles:

(i) Estruturas complexas, incluindo a legislacdo e o relacionamento existente entre o
parlamento, ministros, conselhos e chefes de 6érgaos. A complexidade da governanga no setor
publico € oriunda da interagdo entre Ministros, Conselhos e Diretores-Presidentes. Essa
complicagdo faz com que o alcance de uma boa governanga seja dificultada no setor publico;

(i1)) Intervencdes, pelo Ministro ou por outra parte do governo ou do processo politico, nas
decisoes didrias de gestao;

(i11)) Objetivos conflitantes entre os fins econdmicos e os fins publicos (servi¢o ao cidadao);

(iv) Indicacdo do Presidente do Conselho por Ministros, o que € muito comum, prejudica a
hierarquia, pois ao invés do Presidente do Conselho prestar contas ao Conselho, como
unidade, presta contas ao Ministro;

(v) Indicacdo do Presidente/Diretor Geral, igualmente ao caso anterior, a lealdade do
Diretor Geral é ao Ministro, principalmente, e ndo ao Conselho. Assim, a autoridade do
Conselho € questionada;
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(vi) Qualidade dos membros do Conselho: o processo de selecdo e indicagdo dos membros
dos Conselhos, no servigo publico, pode resultar em nomeagdes de pessoas ndao qualificadas
para o cargo. Além disso, a lealdade dos membros pode ser para as pessoas que o indicaram e
nao para o Conselho e, conseqiientemente, para o bem da organizacao.

2.3 Agéncias Reguladoras

Peci (1999) destacou que a fungdo das agéncias reguladoras é “regular o
funcionamento de determinados setores da economia ou servigos publicos concedidos pelo
Estado”. Di Pietro (2006) exemplificou o significado da palavra ‘regular’ nesse sentido como
organizar o setor no qual a agéncia atua e controlar as entidades que se situam neste setor.

Melo (2001, apud GOMES, 2006) destacou que "as agéncias sdo autarquias sob
regime especial, parte da administracdo publica indireta, e caracterizadas por independéncia
administrativa, estabilidade de seus dirigentes, autonomia financeira e auséncia de
subordinagdo hierdrquica".

A Agéncia Nacional de Telecomunica¢cdes (ANATEL) foi criada pela Lei n.° 9.472, de
16 de julho de 1997, como uma entidade integrante da Administracdo Publica Federal
indireta, submetida ao regime autdrquico especial e vinculada ao Ministério das
Comunicag¢des, com a funcdo de 6rgao regulador das telecomunicacdes.

A Australian Communication and Media Authority (ACMA) € a agéncia
governamental australiana responsdvel por regular as comunicacdes em geral, criada em 2005
ap6s a fusdo da Australian Broadcasting Authority (ABA) e da Australian Communications
Authority (ACA). A agéncia faz parte do Department of Communications, Information
Technology and the Arts (DCITA).

2.4 Boas praticas de governanca

Diversos sdo os documentos publicados relativos a governanga corporativa, entre eles:
(i) Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa (IBGC), para o setor privado
(Brasil); (i1) OECD Guidelines on Corporate Governance of State-Owned Enterprises, para
estatais (internacional); (iii) Protocol on Corporate Governance in the Public Sector
(Department of Public Enterprises, South Africa), para as empresas estatais (Africa do Sul);
(iv) Governance in the Public Sector: a Governing Body Perspective (International
Federation of Accountants - IFAC), para o setor publico (internacional).

Apresenta-se, abaixo, um resumo das prdticas recomendadas nos documentos
mencionados anteriormente, dividido em quatro grandes dreas (i) padrdes comportamentais;
(i1) estrutura e processos organizacionais; (iii) controle; e (iv) relatérios. Essa divisao foi
baseada em Governance in the Public Sector: a Governing Body Perspective (IFAC).

Salienta-se que essas boas praticas servirdo de parametros para avaliacdo das
estruturas de governanga da ANATEL e ACMA estabelecendo um padrido para efeitos de
comparacao entre as entidades.
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a) Padroes Comportamentais

e (Codigo de conduta/ética

Para o IFAC (2001), deve-se adotar um cédigo de conduta formal definindo os
padrdes de comportamento que todos da organizacdo devem seguir. O cédigo de conduta da
entidade/6rgao deve refletir os principios de integridade e accountability e deve tratar sobre:
(i) probidade e integridade; (ii) objetividade e honestidade e (iii) relacionamentos.

O co6digo de conduta deve abranger o relacionamento entre todas as partes interessadas
(stakeholders), como por exemplo, funciondrios, diretores e fornecedores. O cddigo de
conduta deve cobrir principalmente os seguintes assuntos (IBGC, 2004, p. 43):

cumprimento das leis e pagamento de tributos; pagamentos ou
recebimentos questiondveis; conflito de interesses; informagoes
privilegiadas; recebimento de presentes; discriminagcdo no ambiente de
trabalho; doacoes; meio ambiente; assédio moral ou sexual; seguranca
no trabalho; atividades politicas; relacoes com a comunidade; uso de
dlcool e drogas; direito a privacidade; nepotismo,; exploracdo do
trabalho adulto ou infantil; politica de negociacdo das agoes da
empresa; processos judiciais e arbitragem; miituos entre partes
relacionadas; e prevencdo e tratamento de fraudes.

b) Estruturas e processos organizacionais

e Conselho (de Administracdo)
Segundo o Cédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa (2004, p. 18):

Independentemente de sua forma societdria e de ser companhia aberta
ou fechada, toda sociedade deve ter um Conselho de Administracdo
eleito pelos socios, sem perder de vista todas as demais partes
interessadas (stakeholders), o objeto social e a sustentabilidade da
sociedade a longo prazo.

Assim, infere-se que inclusive os 6rgaos e entidades publicas devem instituir Conselho
de Administracdo ou estrutura similar, porém, deve-se levar em consideragdo a relagio custo
beneficio de se implantar um Conselho dessa natureza.

A OCDE (2005) recomenda que o Conselho deva ter autoridade e competéncia
suficiente para exercer sua funcdo de formulador de diretrizes estratégicas da organizagao e de
monitoramento da gestdo. Os conselheiros devem: ser avaliados anualmente; ter poder para
designar e demitir o presidente; e agir nos melhores interesses da organizacdo, agindo com
objetividade e independéncia nos seus julgamentos.
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As boas praticas do IBGC dispdem que o Conselho deve possuir entre cinco e nove
membros. O presidente da entidade (ou diretor geral) ndo deve ser o presidente do conselho,
para que nao haja concentracdo de poder em prejuizo de supervisao adequada da gestdo, ja
que as atribui¢des do presidente do Conselho e do executivo principal sdo diferentes. Quando
necessario, o Conselho deve instituir comités especializados para auxilid-lo em assuntos
especificos, como por exemplo, auditoria, risco € remuneracao.

Ainda para o IBGC, o Conselho deve ser formado, em sua maioria, por conselheiros
independentes. A independéncia do conselheiro se qualifica quando, por exemplo, ndo tem
qualquer vinculo com a sociedade, ndo é acionista controlador e ndo ter sido empregado ou
diretor da sociedade. O Instituto estatui também, como uma prética importante, a de Sessoes
Executivas. Essas sessdes sdo aquelas do Conselho da qual ndo participam os conselheiros
que também sdo executivos da entidade. Essa medida visa evitar a possibilidade de haver
constrangimentos em avaliagdes da gestdo dos executivos devido a presenca, em certas
reunides, do executivo.

Ainda se configura como uma boa pratica (IBGC) a existéncia de um Conselho
Consultivo.

® Relacionamento com Stakeholders (partes interessadas)

Stakeholders (partes interessadas), segundo o IBGC (2004), s@o individuos ou
entidades que assumam algum tipo de risco, direto ou indireto, em face da sociedade. O
Diretor Geral e os demais diretores sdo responsaveis pelo relacionamento transparente com as
partes interessadas.

A OCDE (2005) enfatiza que as empresas estatais devem reconhecer e respeitar os
direitos dos stakeholders estabelecidos pela lei ou por contratos e devem divulgar suas
relacoes.

Para o IFAC (2001), os 6rgaos/entidades publicos devem comunicar aos stakeholders
a missdo, responsabilidade, competéncias e objetivos do 6rgio/entidade. Devem estabelecer
apropriados procedimentos que garantam a efetividade dessa comunicagdo, na pratica. Como
stakeholder, incluem-se: parlamentares, contribuintes, empregados, contratantes, grupos de
interesse, midia, comunidade etc.

c) Controle
e  Comité de Auditoria

E um comité formado para auxiliar o Conselho de Administragdo. Possui a fungdo de
prover uma fiscaliza¢do independente sobre as demonstragdes financeiras, controles internos e
os auditores independentes (MERCHANT e STEDE, 2007).

Para o IFAC (2001), o Conselho deve estabelecer comité de auditoria composto por
membros ndo executivos com a responsabilidade de revisar de forma independente o
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framework de controle e o processo de auditoria externa. O Diretor Financeiro, o Chefe da
Auditoria Interna e os Auditores Externos devem ter acesso direto ao Comité.

O IBGC (2004) enfatiza que este comité deve ser formado por membros do Conselho
de Administracdo preferencialmente independentes. O conselheiro que acumular fungdes
executivas ndo deve participar deste Comité. O IBGC destaca, ainda, que o Comité de
Auditoria deve adotar um regimento interno e ser composto no minimo por trés membros,
todos com conhecimentos bdsicos em financas e contabilidade. Pelo menos um devera ter
maior experiéncia na drea contdbil, de auditoria e de gestdo financeira.

Segundo o Protocolo de Governanca Corporativa da Africa do Sul para estatais
(2002), estas devem divulgar no Relatério Anual se o Comité de Auditoria instituiu um
regimento e, caso positivo, se o Comité realizou as atividades que sdo responsaveis de acordo
com o regimento.

Cabe enfatizar que o Comité de Auditoria faria, como uma das atribui¢des, o papel que
o Conselho Fiscal faz nas companhias abertas (privadas).

e Auditoria Interna

Para o IFAC (2001), o ente publico deve assegurar a atividade efetiva de auditoria
interna, quando o custo/ beneficio de se ter uma estrutura como essa for vidvel. A auditoria
interna deve se reportar ao 6rgdo miximo da organizacdo, ou seja, diretamente ao Conselho
de Administra¢dao ou ao Comité de auditoria (independéncia e autoridade).

o  Gestdo de riscos

Para o IFAC (2001), deve-se assegurar que um efetivo sistema de gestao de riscos esta
estabelecido. Os riscos internos e externos devem ser analisados constantemente € devem ser
efetivamente monitorados. O IBGC (2004, p. 32) diz que:

O Conselho de Administracdo deve assegurar-se de que a Diretoria
identifique preventivamente — por meio de sistema de informagoes
adequado — e liste os principais riscos aos quais a sociedade estd
exposta, sua probabilidade de ocorréncia, bem como as medidas e os
planos adotados para sua prevengdo ou minimizagdo.

Ainda para o IBGC (2007), os conceitos de gerenciamento de riscos corporativos,
divulgados pela Institui¢dao, podem ser utilizados também por entidades do primeiro setor.

e  Controles Internos

A definicdo para a INTOSAI (2007, p. 19) de controle interno é:
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Controle Interno é um processo integrado efetuado pela direcdo e
corpo de funciondrios, e é estruturado para enfrentar os riscos e
fornecer razodvel seguranca de que na consecucdo da missdo da
entidade os seguintes objetivos gerais serdo alcancados:

(i) Execucdo ordenada, ética, economica, eficiente e eficaz das
operagoes;

(ii) Cumprimento das obrigacoes de accountability;
(iii)  Cumprimento das leis e regulamentos aplicdveis,

(iv)  Salvaguarda dos recursos para evitar perdas, mau uso e dano.

Para o IFAC (2001), deve-se assegurar que seja estabelecido um sistema de controles
internos e que este seja posto em prética e a sua efetividade seja divulgada no relatério anual.
Os procedimentos e atividades de controle devem ser revisados, testados periodicamente e
avaliados, sendo o resultado reportado ao Conselho ou ao Comité de Auditoria (caso exista).
Os funciondrios devem ser treinados para efetivarem os processos € os seus controles de
modo efetivo.

d) Relatorios

e Relatorio Anual

Segundo as boas préticas do IFAC (2001), o conselho deve publicar oportunamente o
Relatério Anual (incluindo demonstragdes financeiras) de forma clara e objetiva, avaliando os
resultados alcancados, o desempenho e a posicao financeira do érgao/entidade.

Esse relatério deve conter, dentre outros: suas responsabilidades; praticas de
governanca adotadas, descrevendo essas praticas e o codigo que € seguido; demonstracdes
financeiras aprovadas e auditadas (incluindo o relatério do auditor, se for o caso); politica de
remuneracdo dos Diretores e Presidente; como os membros do Conselho/Diretoria e o
Presidente/Diretor Geral foram nomeados e os termos da nomeacdo; objetivos do 6rgao;
indicadores de desempenho; trabalhos realizados nos controles internos do 6rgao.

e  Auditoria Externa

Para o IBGC, que possui foco nas empresas privadas, toda sociedade deve ser auditada
por uma auditoria independente devido a sua grande importancia como ator da governanca
corporativa. O Protocolo de Governanga Corporativa da Africa do Sul para Estatais (2002) diz
que as demonstracdes financeiras das empresas estatais devem ser auditadas por um auditor
externo e que estes ndo podem prover servicos de consultoria ou qualquer outro servico que
ndo de auditoria, com a finalidade de preservar sua independéncia. Um auditor externo nao
pode auditar a mesma estatal por mais de cinco anos consecutivos.
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3. Metodologia

Primeiramente, realizou-se uma revisdo dos principais c6digos de governancga
corporativa divulgados no Brasil e no Mundo, quais sejam: (i) Cédigo das Melhores Praticas
de Governanca Corporativa (IBGC); (ii)) OECD Guidelines on Corporate Governance of
State-Owned Enterprises; (iii) Protocol on Corporate Governance in the Public Sector
(Department of Public Enterprises, South Africa); (iv) Governance in the Public Sector: a
Governing Body Perspective (IFAC).

A partir das informacgdes desses codigos, levantou-se as melhores préticas com relacao
aos seguintes temas: (i) Cédigo de Conduta/Etica; (ii) Conselho de Administracdo; (iii)
Relacionamento com Stakeholders; (iv) Comité de Auditoria; (v) Auditoria Interna; (vi)
Gestdo de Riscos; (vii) Controles Internos; (viii) Relatério Anual; e (ix) Auditoria Externa.
Esse levantamento encontra-se no item 2.4 (fundamentos tedricos).

As melhores praticas de cada tema levantado acima serviram de parametros para
avaliacdo das estruturas de governanga corporativa da ANATEL e ACMA. Os dados relativos
as duas agéncias reguladoras foram coletados por meio de relatérios anuais divulgados
(Annual Report 2006-2007, ACMA, e Relatério Anual 2006, ANATEL); sites das entidades e
outros documentos publicados que contém informacdes a respeito da estrutura de governanca
das duas agéncias. Devido ao bom nivel de transparéncia dessas agéncias, foi possivel realizar
a pesquisa de modo satisfatorio.

4. Resultados

O quadro abaixo apresenta a comparacao entre as praticas de governanca corporativa
da ACMA, da Australia, e da ANATEL, do Brasil, em face as boas praticas demonstradas no
item 2.4:

Quadro: Comparacio entre as Praticas de Governanca da ACMA e ANATEL

ACMA ANATEL

Padroes Comportamentais

Cédigo de Conduta/Etica Australian Public Service (APS)|Cédigo de Etica dos Servidores
Code of Conduct da ANATEL (Portaria n.°178,
de 6 de junho de 2005)

Estrutura e processo organizacional

Conselho Refere-se ao Authority e €& |Refere-se ao Conselho Diretor,
composto por sete membros. | 6rgio maximo da ANATEL. E
Possui quatro comités: executivo, | integrado por cinco
de auditoria; financeiro e | conselheiros (diretores) com
gerencial. mandato de cinco anos. Todas
as decisodes regulatdrias
O presidente do Authority |importantes  passam  pelo
(Chairman) é o presidente da | Conselho.

ACMA (Chief Executive
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Officer).

O Authority possui a maioria dos
conselheiros ndo executivos da
agéncia.

O presidente do Conselho
acumula o cargo de presidente-
executivo da agéncia.

Possui Conselho Consultivo.

Os conselheiros sdo
superintendentes (gestores).

Obs. Funcdes do Congresso
Nacional tipicas de Conselho.

a) Os membros do Conselho
sdao nomeados pelo Presidente
da Reptblica, confirmados
pelo Senado.

b) O controle externo dos atos
da ANATEL ¢ de titularidade
do Congresso Nacional;

¢) Existe a Frente Parlamentar
das Agéncias Reguladoras,
composta por deputados e
senadores, cujo objetivo € de
atuar como interlocutora na
promogao de debates e
discussdes sobre o papel,
atuagdo, autonomia, quadro
préprio de pessoal e outras
questdes administrativas das
agéncias;

d) Ha uma discussio no
Congresso Nacional para a
inclusdo no Projeto de Lei
sobre a organizacgdo das
agéncias reguladoras, a
prerrogativa do préprio
Congresso de demitir diretores
e conselheiros das agéncias.

Relacionamento com Stakeholders

= Consumer Consultative
Forum: féorum sobre
comunicagdes, envolve

representantes do  6rgdo
regulador (ACMA), dos
formuladores de politicas
publicas e dos
consumidores.

= Telecommunication
Standardisation ~ Advisory
Group (N-TSAG): férum que
dd oportunidade para os
stakeholders  contribuirem
com o desenvolvimento dos
padrdes e normas

Interacdo com a sociedade:
espaco especifico no site da
agéncia na internet que
apresenta procedimentos de
interacdo da Agéncia com a
sociedade para a busca de
sugestdes, de criticas e de
manifestacées sobre assuntos
de relevancia para o setor de
telecomunicagdes e para a
propria sociedade

As  Audiéncias  Publicas
destinam-se a debater ou
apresentar, oralmente, matérias
de interesse geral.
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australianas de
telecomunicagdes.

As Consultas Publicas tém
por finalidade submeter minuta
de ato normativo, bem como
documento ou assunto de
interesse relevante, a
comentdrios e sugestdes do
publico em geral.

Os Chamamentos Publicos,
por sua vez, sdo procedimentos
destinados a  verificar a
possibilidade de dispensa de
licitagdo e apurar o niimero de
interessados na exploracdo de
servigo de telecomunicacdes ou
de uso de radiofreqiiéncias.

Outros _ Corregedoria: cabe a
corregedoria apreciar as
representacdes que lhe forem
encaminhadas relativamente a
atuacio dos servidores. E
ligada & presidéncia da
ANATEL.

Controle

Comité de Auditoria

Composto por seis membros (um
independente, dois do Authority e
trés executivos), reporta-se ao
Chairman (Presidente do
Authority).

Nao foi possivel identificar o
salario dos membros do Comité
de Auditoria.

Nao possui, apesar de haver
previsio no Regulamento da
Agéncia a instituicio de
comités, por decisdo do
Conselho Diretor.

Auditoria Interna

A auditoria interna € terceirizada
com a Acumen Alliance e se
reporta diretamente ao Comité de
Auditoria.

Possui auditoria interna, cuja
principal atribui¢do é avaliar a
eficiéncia e eficicia dos
controles internos, visando
garantir a salvaguarda dos
ativos, a fidedignidade dos
dados operacionais, contibeis e
financeiros, o cumprimento das
leis, dos regulamentos e demais
instrumentos normativos
estabelecidos, a melhoria da
eficiéncia operacional e a
eficiéncia e economia na
aplicacdo dos recursos.

A auditoria  interna da
ANATEL se reporta a
Presidéncia e nao ao Conselho
Diretor, 6rgdo  colegiado
maximo da Agéncia.
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Gestdo de Riscos

Estd em fase de implantagdo o
programa de gerenciamento de
riscos do ACMA. o
desenvolvimento deste programa
¢ fiscalizado pelo Comité de

Auditoria e ¢é Dbaseado no
framework AS/NZ 4360.

Nao possui ou ndo
divulgado ao publico.

foi

Controles Internos

Faz parte do programa de gestdo
de riscos.

Nao foi divulgado qualquer
trabalho realizado com relagdo

aos controles internos da
agéncia.

Relatorios

Relatério Anual Possui  um relatério anual | Possui um relatério anual

extenso  abrangendo, dentre
outros assuntos:

= Lista dos membros do
Authority (Conselho) com a
respectiva data de nomeacao
e freqii€ncia dos membros as
reunides durante o ano;

= Parte  especifica  sobre
Comité de Auditoria,
incluindo lista dos seus
membros com a respectiva
freqiiéncia de cada membro
as reunides durante o ano;

= Parte especifica sobre as
praticas de  governanca

corporativa da ACMA;

=  Parte especifica sobre gestdo
de riscos;

= Demonstragdes financeiras
auditadas;

= Quantidade de funcionarios
e saldrios de todos os cargos
e niveis;

= QGestdo de TI;

= Gestdo de pessoas;

= Responsabilidades e
resultados alcancados.

sucinto abrangendo, dentre

outros assuntos:

= Lista dos membros do
Conselho sem data de

nomeagao e

sem

freqii€ncia as reunides;

= Atuacdo da Corregedoria

no ano (nimero de
processos instaurados e
acdes preventivas
tomadas);

=  Quantidade de servidores;

= Descricdo  sucinta

da

gestdo de: infra-estrutura,

pessoal,

informacao,

or¢amentdria e financeira;

= Responsabilidades

(S

resultados alcangados.

= Nio possui demonstracdes

financeiras;

= Nio possui
especifica

parte
sobre

governanga corporativa;

= Nio trata dos trabalhos da

auditoria interna,
especialmente, com
relacdo a controles
internos.

Auditoria Externa

Australian National Audit Officer
(ANAO), Entidade Fiscalizadora
Superior (EFS) da Austrilia.
Executa trabalhos tipicos de

Tribunal de Contas da Unido
(TCU), Entidade Fiscalizadora

Superior do
representando o

Brasil,
controle
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auditoria independente, ou seja,
de revisdao de controles e de
auditoria de  demonstracdes
financeiras.

externo do Congresso Nacional
e a Controladoria Geral da
Unido (CGU), representando o
controle interno do Poder
Executivo.

Aos auditores especificados
acima, compete a fiscalizagdo

contabil, financeira,
or¢camentdria, operacional e
patrimonial, quanto a
legalidade, legitimidade,

economicidade, aplicagdo das
subvengdes e rentincia de
receitas. Essa atribui¢do é dada
pela Constituicdo Federal de
1988.

Outros

Outros relatérios divulgados:

= Pesquisa de satisfacdo do
consumidor;

Ouvidoria: importante ator de
accountability. O Ouvidor deve
facilitar as relagdes entre os
usudrios de servicos publicos e

o Orgdo administrativo, tendo

* Relatério de desempenho |como objetivo, facilitar a
das telecomunicagoes; resolucdo de conflitos de forma
independente. Este é nomeado
=  Boletim trimestral de | pelo Presidente da Republica
desempenho das | para mandato de dois anos.
telecomunicagdes; .
E ligada ao Conselho Diretor,
»  Relatério de beneficio ao |sem vinculagdo hierdrquica.
consumidor (2004-05). Produz semestralmente, ou
quando oportuno, apreciagdes
criticas da atuacdo da Agéncia.
Publicam-se essas apreciagdes
no Diario Oficial da Unido
(DOU) e as disponibiliza na
biblioteca.

Fonte: o autor
5. Analise da Comparacao

Levando em consideracdo o quadro comparativo demonstrado acima e as boas praticas
descritas no item 2.4, € possivel tecer comentérios a cerca da estrutura geral de governanca
corporativa da ANATEL e da ACMA.

Com relagdo as suas praticas ‘padrdoes comportamentais’ este artigo limitou-se ao
cddigo de conduta devido ao fato de ser um item subjetivo da estrutura de governanca. O que
se constatou € que a ANATEL possui um cédigo de ética préprio com regras de conduta para
seus servidores, abrangendo diversos pontos recomendados pelas boas praticas. J4 a agéncia
australiana se utiliza de um c6digo geral de conduta para o servigo publico.

No tépico “estrutura e processo organizacional”, a agéncia brasileira possui um
Conselho colegiado responsével pela dire¢do superior do érgido, composto por cinco membros
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(dentro do limite previsto nas boas praticas). Além disso, possui um bom relacionamento com
a sociedade, materializado por meio de audiéncias e consultas publicas e pelos chamamentos
publicos, por exemplo. A ACMA também possui um bom relacionamento com a sociedade
por meio de foruns que envolvem diversos stakeholders.

A figura da corregedoria existe na estrutura da ANATEL como um ator de governanga
importante, ja que serve de ‘fiscal’ da atuacdo dos servidores; e o Conselho Consultivo
também.

Ainda referente ao tdpico anterior, a ANATEL vai de encontro as recomendagdes
quando da acumulacio, pela mesma pessoa, de cargo de presidente executivo da agéncia e de
presidente do Conselho Diretor. A ACMA também incorre no mesmo problema. Porém, a
agéncia australiana possui quatro comités ligados ao Conselho que possuem a finalidade de
auxilid-lo quanto a aspectos de gestdo, que s@o os comités: executivo, de auditoria, financeiro
e gerencial.

O regulamento da ANATEL prevé a instituicdo de comités, pelo Conselho Diretor,
para realizar estudos e formular proposicoes ligadas a seus objetivos, principios fundamentais
ou assuntos de interesse estratégico. Esses comités tém natureza diferente dos comités
previstos pelas boas praticas de governanga corporativa (que sao mais voltados para a gestao).

Por fim, os conselheiros que compdem o Conselho Diretor da ANATEL sdo
executivos da agéncia (superintendentes), assim, o Conselho carece de membros
independentes (ndo ligados a prépria agéncia). Diferentemente, a ACMA possui a maioria dos
seus membros independentes.

E no item ‘controle’ que a estrutura de governanca da ANATEL sofre as maiores
deficiéncias. Primeiramente, a agéncia ndo possui Comité de Auditoria, 6rgao de extrema
importancia na governanga € no controle das entidades. J4 a ACMA possui o Comité bem
estruturado e devidamente divulgado no relatério anual (transparéncia).

Em segundo lugar, a auditoria interna da ANATEL se reporta a Presidéncia e ndo ao
Conselho Diretor, 6rgao colegiado maximo da Agéncia, fragilizando, assim, a independéncia
da auditoria. E importante para o 6rgio prover a auditoria interna de um maior grau de
independéncia para efetuar seus trabalhos, pois, evita-se que os trabalhos e resultados da
auditoria sejam influenciados pelos proprios gestores do 6rgdo. A ACMA possui uma
auditoria interna ligada diretamente ao Comit€é de Auditoria, o que € plenamente
recomendado.

A ANATEL nao possui gestdo de riscos e nao divulga eventuais trabalhos realizados
nos controles internos da agéncia. Essas duas matérias formam a base da boa governancga,
servindo para evitar fraudes e erros, e para prevenir ou minimizar oS riscos aos quais a
agéncia estd exposta. Pelo contrdrio, a ACMA possui e divulga sua gestdo de riscos e
controles internos, no relatério anual. A agéncia australiana utiliza o Padrdo de gestdo de
riscos AS/NZ, que € uma referéncia no mundo.

Por ultimo, com relacdo ao item “relatorios” a ANATEL possui uma deficiéncia
quanto ao relatério anual, o qual ndo contém demonstragdes financeiras, ndo trata dos
trabalhos da auditoria interna (especialmente com relacdo a controles internos), carece de
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mais informagdes sobre a gestdo da infra-estrutura, pessoal, TI e or¢amentario-financeira, ndao
traz a média salarial dos seus funciondrios (principalmente da alta administracdo) e ndo possui
parte especifica sobre governanca. No caminho inverso, a ACMA produz, em seu relatorio,
informacdes abrangentes sobre 0s topicos acima € muito mais.

Com relagdo a auditoria externa, o ANAO exerce a func¢io bésica de uma auditoria
exigida pelas boas praticas de governanca na ACMA. J4 para ANATEL, o TCU e a CGU
representam as instancias de controle.

Uma boa pratica € a institui¢do, pela ANATEL, da Ouvidoria, ligada diretamente ao
Conselho Diretor, sem vinculacdo hierdrquica. E importante, pois além de servir como
facilitador das relacdes com um dos principais stakeholders da entidade, os usudrios de
servicos publicos, serve também como avaliador da atuacdo e desempenho da ANATEL,

divulgando suas aprecia¢des ao publico (mdxima transparéncia).

6. Consideracoes Finais

Em resumo, as boas préticas realizadas pela ANATEL sao: (i) cédigo de conduta
proprio; (i) boa relacdo com a sociedade (stakeholder); (iii) existéncia de Conselho superior
de direc@o e de um Conselho Consultivo; (iv) existéncia de corregedoria e ouvidoria.

As praticas da ANATEL em desacordo com as recomendacgdes sdo: (i) Conselho
formado por executivos; (ii) presidente do Conselho € o presidente da agéncia; (iii) ndo possui
comité de auditoria; (iv) nao divulga trabalhos em controles internos; (v) ndo possui gestao de
riscos; (vi) auditoria interna se reporta ao presidente e nao ao Conselho; (vii) relatério anual
pouco abrangente (baixa transparéncia).

Com relagdo a ACMA, suas boas praticas sdo: (i) utiliza coédigo de conduta; (ii)
existéncia de um Conselho de Administracdo; (iii) existéncia de quatro comités no Conselho,
inclusive o de auditoria; (iii) o Conselho possui a maioria dos conselheiros ndo executivos;
(iv) boa relagdo com a sociedade (stakeholder); (v) auditoria interna ligada diretamente ao
comité de auditoria; (vi) existéncia de programa de gestdo de riscos e, conseqiientemente,
trabalhos de avaliacdo dos controles internos; (vii) relatério anual abrangente (alta
transparéncia), (viii) divulgagao de diversos relatorios de desempenho.

Ja as suas priticas em desacordo com as recomendadas sdo: (i) o presidente do
Conselho € o presidente da agéncia; (ii) existéncia de membros ndo independentes no comité
de auditoria.

Tendo em vista as boas e mds praticas de governanga das duas agéncias, discutidas
neste estudo, observa-se que a estrutura da ANATEL possui menos aderéncia as melhores
praticas de governanga divulgadas do que a ACMA. Assim, a agéncia de telecomunicacdes
australiana, com poucas divergéncias, estd mais avancada na questdo da governanca
corporativa do que a agéncia brasileira.
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