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RESUMO

Esta pesquisa procura identificar o atual estagio da Governanca Corporativa
na Agéncia Nacional de Telecomunicacbes (ANATEL), analisando aspectos que
envolvam as principais caracteristicas organizacionais e sua relacdo com a
sociedade e demais stakeholders. O tema é de grande relevancia na atualidade,
tendo em vista as situacdes de corrupcdo envolvendo grandes corporacoes
nacionais e internacionais. Essas instituicbes vém sofrendo de problema
relacionados a credibilidade, desconfianc¢a, transparéncia e de relacionamento com
seus stakeholders, afetando diretamente negocios e resultados nas organizacfes
modernas. O estudo da pesquisa esta centrado na area de regulacdo de
telecomunicagdes, onde esta inserida a ANATEL, presente em todos os Estados da
Federacéo, além da sua sede no Distrito Federal, envolve um setor que € um dos
mais importantes para economia e desenvolvimento tecnoldgico do Brasil e
necessita de uma regulacdo eficiente para responder aos anseios de toda
sociedade, investidores e demais interessados. Nesta dissertacdo, analisamos além
da ANATEL, outras trés agéncias reguladoras internacionais do mesmo segmento,
identificando as diferencas e similaridades nessas organiza¢des, com a finalidade de
sugerir pontos para o aperfeicoamento do modelo adotado no Brasil. No referencial
teodrico foram adotados importantes autores, como Jean Tirole (Nobel de Economia
em 2014), Jensen & Meckling, Matias-Pereira, Sérgio Guerra, Herrera, Peters, Boyle,
onde foram pesquisados assuntos relacionados a Governanga, Governabilidade,
Analise do Impacto Regulatério, Teoria da Regulacdo e da prépria criacdo da
ANATEL com o objetivo de aprofundar o estudo, além de utilizarmos importantes
manuais oficiais de Governanca, como o do IBGC, OCDE e da IFAC. A pesquisa
procura enriquecer o tema sobre Governanga Corporativa, abordando conceitos
aplicados em um 6rgéo regulador de grande relevancia nacional e internacional,
onde foi realizada pesquisa documental, localizando portarias, resolucdes, relatérios
anuais e de ouvidoria da prépria Agéncia, além de legislacdo e decretos que se
relacionam com a ANATEL. Foram elaboradas dez perguntas com o propdsito de
verificar a aplicacdo da Governanca Corporativa na Agéncia Reguladora do Brasil,
onde as perguntas foram respondidas através da realidade encontrada nos
documentos oficiais, mostrando aspectos positivos e negativos, além de sugestdes
no intuito do aprimoramento e desenvolvimento do atual modelo de Governanga
Corporativa praticado na ANATEL.

Palavra-chave: Governanca Corporativa, ANATEL, Regulacéo.



ABSTRACT

This research seeks to identify the current state of corporate governance in the
National Telecommunications Agency (ANATEL), analyzing issues involving key
organizational characteristics and its relationship with society and other stakeholders.
The theme is highly relevant today, given the situations of corruption involving large
national and international corporations. These institutions are suffering from problem
related to credibility, distrust, transparency and relationship with stakeholders, directly
affecting business and results in modern organizations. The research study is
centered in the area of telecommunications regulation, which is inserted ANATEL,
present in all Brazilian states, in addition to its headquarters in the Federal District,
involves a sector that is one of the most important to the economy and technological
development Brazil and requires efficient regulation to respond to the needs of the
whole society, investors and other interested parties. In this thesis, we look beyond
the ANATEL, three other international regulatory agencies in the same segment,
identifying the differences and similarities in these organizations, in order to suggest
points for improvement of the model adopted in Brazil. In the theoretical framework
we were adopted important authors such as Jean Tirole (Nobel Prize in Economics in
2014), Jensen & Meckling, Matias-Pereira, Sérgio Guerra, Herrera Peters Boyle,
where issues related to were surveyed Governance, Governance, Analysis of
Regulatory Impact Theory of regulation and the very creation of ANATEL for the
purpose of further study, and we use important official manual of governance, such
as the IBGC, OECD and IFAC. The research seeks to enrich the theme of Corporate
Governance, addressing concepts applied in a regulator of great national and
international relevance, where documentary research was carried out by locating
ordinances, resolutions, annual reports and ombudsman of the Agency itself, as well
as laws and decrees they relate to ANATEL. ten questions have been prepared for
the purpose of verifying the implementation of Corporate Governance Regulatory
Agency of Brazil, where the questions were answered by the reality found in official
documents, showing positive and negative aspects, and suggestions on the
improvement order and development of the current Corporate Governance model
practiced in ANATEL.

Keywords: Governance Corporate, ANATEL, Regulatory.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, estamos vivenciando crises sistémicas, seja em empresas
publicas, privadas e em instituicbes governamentais e muito disso se deve a
fragilidade em dispositivos de controle e gestdo, principalmente relacionados ao
funcionamento da governanca corporativa nessas instituicbes ou a ndo adocéo
deste dispositivo.

Podemos citar o ultimo grande escandalo corporativo ocorrido na Petrobras,
identificado no ano de 2014, no qual foi possivel encontrar diversas formas de
equivocos por parte daqueles que detinham o poder decisério em nome da estatal.
O episddio fez o tema “Governanga Corporativa” — GC ganhar maior relevancia,
passando a fazer parte das principais preocupacdes de investidores, empresas e
governos.

Atualmente empresas, O0rgdos e entidades dos mais variados niveis e
tamanho tém grande dificuldade de selecionar e controlar dirigentes na conducao de
melhores resultados, onde uma escolha mal feita pode ocasionar danos irreversiveis
a essas instituicoes.

A Governanca Corporativa acaba tendo papel fundamental na formatacédo das
estratégias e da propria gestdo das organizacdes, visando que essas instituicdes
possam estabelecer um melhor relacionamento com seus clientes, fornecedores e
acionistas, mantendo a credibilidade de suas atividades perante toda a sociedade.

Para a Organization for Economic Co-operation and Development (OECD,
2004, p.11), a Governanca Corporativa pode ser definida “"como um conjunto de
relacionamentos entre a geréncia da companhia, seus conselhos de administragéo,
acionistas, e outros stakeholders”™ Governanca corporativa também fornece a
estrutura pela qual os objetivos da companhia sdo estabelecidos, os meios para
atingi-los, e as formas de monitoramento da performance e da gestao.

E importante destacar a relagdo de agéncia, onde pode ser compreendido,
como ~~ um contrato sob o qual uma ou mais pessoas (0s principais) contratam outra
(o agente) para executar algum tipo de servico em seu nome, 0 que envolve alguma
delegacgdo de autoridade para o agente”” de acordo com Thompson-Flores (2004, p.
10). Esse ponto € delicado em Agéncias Reguladoras Federais, tendo em vista que a
ocupacao de cargos diretivos nos Conselhos tem grande impacto na execucdo das

politicas regulatérias, realizacao de licitagcdes, fiscalizacdo de produtos, servi¢os e de
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empresas e no proprio desenvolvimento das telecomunicacdes no Brasil.

De acordo com Thompson-Flores (2004, p. 13), “legislacédo e enforcement
adequados, assim como mecanismos de monitoramento e exercicio do direito de
voto séo importantes instrumentos da Governanga Corporativa e servem para evitar
expropriacdo’’, ou seja, para impedir que os agentes usem informacdes confidencias
das Agéncias Reguladoras Federais em beneficio préprio e em detrimento de outros
stakeholders.

As telecomunicacdes tiveram uma mudangca profunda, ocorrida
principalmente na década de 1990, o que resultou numa nova estrutura do setor em
nivel mundial. Este novo modelo incorpora, entre outras coisas, 0 aumento da
concorréncia em diversos segmentos, 0 surgimento de varios novos competidores e
a ampliacdo das atividades e internacionalizacdo das grandes operadoras dos
paises desenvolvidos.

Neste processo, a Governanca Corporativa tem grande relevancia na
conducédo e seguranca das empresas e principalmente dos 6rgados reguladores que
executam a politica setorial e a fiscaliza¢do de todo o setor. Como menciona Szapiro
(2005, p. 3):

Modelos variados de reestruturacdo do setor de telecomunicagbes foram
implementados nos paises, levando a diferentes resultados em termos de introducao

e nivel de concorréncia nos segmentos de servicos, de reducéo de pre¢cos e aumento
de qualidade dos servigos e de capacitacao industrial e tecnolégica.

Para reduzir ou neutralizar os problemas de gestdo, além de criar um
ambiente confiavel para investidores e o mercado, a Governanca Corporativa € um
mecanismo que quando implantado de forma eficiente, pode elevar o grau de
certeza por parte dos stakeholders e melhorar a governabilidade, principalmente em
instituicBes publicas, onde abordaremos essa questdo em tdpicos especificos ao
longo da dissertacao.

No Brasil, a partir da década de 1990, teve inicio a reestruturacdo do setor de
telecomunicacdes, sendo que as principais reformas ocorreram a partir de 1995
através da emenda constitucional n° 8, de 15 de agosto de 1995, atingindo seu
ponto mais alto com a criagdo do seu 6rgdo regulador federal no ano de 1997 e a
privatizacdo da Telebrds em 1998 conforme Herrera (2001 p 14).

A Emenda Constitucional de 1995 modificou a estrutura do monopalio publico
de telecomunicagbes, eliminando definitvamente o impedimento legal a

desregulamentacdo dos servicos. Essa mudanca ocorrida, flexibilizou a exploragéao
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direta, ou mediante autorizacdo, concessdo ou permissao dos servicos de
telecomunicacdes por empresas privadas, nos termos da Lei a ser aprovada no
Congresso que, em 1997 materializou-se na Lei Geral de Telecomunicagcdes (LGT)
de acordo com a Lei 9.742 de 1997, (BRASIL, 1997b).

Ocorreu um crescimento acelerado do numero de telefones fixos e moveis no
pais, o que ampliou significativamente a densidade telefénica. A concorréncia
aumentou devido ao niumero de operadoras, principalmente no mercado de telefonia
movel, o que ndo acabou acontecendo no mercado de telefonia fixa, j& que as
operadoras privatizadas permanecem com participacdo de mercado majoritaria, em
geral proxima a 95%, conforme Szapiro (2005, p. 4).

A criacdo da Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (ANATEL) foi prevista na
Lei Geral de Telecomunicacdes de 1997, com o objetivo de controlar e coordenar as
acOes e responsabilidades dos operadores de servicos. A Agéncia herdou as
atividades de regulacdo anteriormente desempenhadas pelo Ministério das
Comunicagfes. Ela foi constituida como uma autarquia especial vinculada ao
Ministério das Comunicacdes, tornando-se o poder concedente (responsavel pela
celebracdo e gerenciamento dos contratos de concessao). Além disso, as funcdes
de planejamento, fiscalizacdo e normatizacdo dos servicos de telecomunicacdes
passaram a ser executadas também pela agéncia segundo a Lei 9.472 de 1997,
(BRASIL, 1997b).

A reestruturacdo do setor de telecomunicacdes no Brasil, comparado ao
adotado nos paises europeus, foi realizado de forma diferente. No modelo europeu
foram estabelecidos objetivos gerais da reestruturacdo das telecomunicacfes, com
um planejamento gradual para a liberalizagdo de cada setor, enquanto no Brasil ndo
ocorreu essa distingcdo (SZAPIRO, 2005, p. 4).

De acordo com Casanova Junior (2014, p. 10), “as boas praticas de
governanca no setor publico brasileiro sdo extralegais, ndo possuindo ainda uma
legislacdo imperativa que determine a sua implantacdo”. A obrigagcdo da
implementacdo da governanca corporativa poderia fazer com que os 6rgaos
reguladores tenham um melhor relacionamento com a sociedade e demais
stakeholders.

Analisando todo o contexto da liberalizacdo do mercado de telecomunicacfes
até a atual estrutura da Agéncia Nacional de Telecomunicac¢bes, que tem grande
importancia para o desenvolvimento econdmico e social do pais, a Governanga

Corporativa pode assumir papel relevante para a seguranca de todos os envolvidos,
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objetivando decisdes técnicas e imparciais.

Esta dissertacdo apresenta uma analise das caracteristicas da governanca
corporativa na Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL), identificando os
mecanismos utilizados, visando o mapeamento dos pontos positivos e negativos,
procurando aperfeicoar o modelo atual de gestdo e melhorar o relacionamento e sua
credibilidade com a sociedade, investidores, empresas e o0 proprio mercado, por

meio de critérios de analise selecionados a partir do referencial teérico.

1.1 Objetivo Final

Identificar e analisar as principais caracteristicas dos itens de governanca
corporativa na Agéncia Nacional de Telecomunicag¢des do Brasil.

1.1.1 Objetivos intermediarios

Identificar e selecionar, na literatura, os principais itens sobre governanca
corporativa que deveriam estar presentes no 6rgao regulador de telecomunicacoes;

Compreender o contexto da liberalizacdo do mercado de telecomunicacdes
no Brasil para identificar e analisar os principais stakeholders que envolvem a
Agéncia Nacional de Telecomunicagoes;

Identificar pontos positivos e negativos da governanca corporativa na Agéncia

Nacional de Telecomunicacdes, assim como eventuais lacunas.

1.2 Questdes a serem respondidas

1 - Quais séo os principais stakeholders que envolvem a Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes?

2 - Quais as atuais caracteristicas da governanca corporativa na Agéncia
Nacional de Telecomunicacdes para a Sociedade?

3- Como € estruturado o Conselho de Administragdo da ANATEL e como é
seu funcionamento?

4 - Quais as principais diferencas da Governanca Corporativa em comparacao
com Orgdos Reguladores similares internacionais?

5 - Quais os pontos que precisam ser aperfeicoados?

6 - Como é estruturada a separacdo do principal e do controle na Agéncia
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Nacional de Telecomunicac¢des?
7 - Quais as acdes que o Presidente pode ter e que vao de desencontro com
0s interesses da sociedade?
8 - Qual a relagdo do Presidente da ANATEL com a Governanga Corporativa?
9 - Quais os incentivos explicitos e implicitos para o Presidente da Agéncia?

10 - Quais os tipos de monitoramento que podem ser efetuados na ANATEL?

1.3 Delimitagdo da pesquisa

A pesquisa vai envolver conceitos de governanca corporativa e 0Orgaos
reguladores de comunicagdo e de telecomunicagbes no Brasil, Estados Unidos,
Alemanha, Italia, Austrdlia e Japao através da literatura de importantes autores,
estudando o contexto regulatério no Brasil e investigando as caracteristicas na
Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (ANATEL), no que tange os principais itens
relacionados a governancga corporativa.

Ser4 analisado o contexto histérico do Estado no Brasil, liberalizacao
econbmica e criacdo dos 6rgaos reguladores federais visando o entendimento e
compreensao do inicio e desenvolvimento das agéncias reguladoras no Brasil para
identificar pontos internos e externos que facilitem a identificagcdo, mapeamento e
andlise dos principais itens e caracteristicas da governancga corporativa na ANATEL.

O periodo histérico que serd analisado € a partir da data de criacdo da
ANATEL até o presente momento.

A pesquisa sera baseada em dados secundarios apenas.

1.4 Relevancia do trabalho

Tendo em vista todos os escandalos relacionados a problemas de gestao e
principalmente ligados a governabilidade de empresas e 6rgados publicos, a pesquisa
sobre governanca corporativa em um orgao regulador federal de telecomunicaces
tem fundamental importancia para identificar, mapear e criar mecanismos utilizados
pelo setor privado para o aperfeicoamento da gestéo interna e externa da Agéncia
Nacional de Telecomunica¢cdes no Brasil. A pesquisa contribui para desencadear
melhores servicos publicos e principalmente aumentar a confianca de investidores
no mercado nacional, atraindo recursos e empresas que poderdo gerar mais

empregos e desenvolvimento tecnolégico para o pais.
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O estudo da governanca corporativa relacionando na regulacdo em
telecomunicacdes € atual e ganha forca com a premiacdo do Nobel de economia de
2014 de Jean Tirole e seus estudos sobre o Poder de Mercado e a Regulagdao. Em
comunicado oficial, intitulado “A ciéncia de domar as empresas poderosas’, a
Academia Real das Ciéncias da Suécia define Tirole como um dos economistas mais
influentes da atualidade, por suas importantes contribuicdes tedricas de pesquisa em
vérias areas, mas especialmente por sua analise de como compreender e regular
industrias dominadas por algumas poucas empresas poderosas. “Muitas industrias
sdo dominadas por um pequeno numero de grandes empresas ou por um unico
monopolio. Sem regulacdo, tais mercados, muitas vezes, produzem resultados
socialmente indesejaveis”, diz o texto, (TIROLE, 2014, p. 3).

Tirole mostrou teoricamente que tais regras podem funcionar bem em certas
condicbes, mas podem fazer mais mal do que bem em outras e o estudo da
governanca corporativa aplicada a regulacdo de setores estratégicos, pode ser uma
ferramenta poderosa para melhorar a eficiéncia desses 6rgaos reguladores, além de
mitigar o risco moral no setor.

A escolha da Agéncia Nacional de Telecomunicacbes para a pesquisa
relacionada a governanca corporativa é devido a importancia para o pais do setor de
telecomunicacdes, seja no escopo estratégico, seja com relacdo ao uso do espectro,
na qualidade de produtos e servigos publicos e privados, sua discussao € primordial
para prover a sociedade de ferramentas de intervencdo adequadas a um controle
gue atenda as expectativas e a funcdo social que o setor deve possuir, além da
ANATEL ser uma das primeiras Agéncias Reguladoras criadas e ter representacéo
em todo territorio nacional.

A disponibilidade de material sobre governanca corporativa nas Agéncias
Reguladoras no Brasil é escasso, limitando-se a um artigo da UNB e uma
dissertacdo de mestrado da FGV recentemente concluida em 2014. No portal de
pesquisa da CAPES néo foi localizado nenhuma tese de doutorado sobre o assunto.

O presente estudo possui relevancia no suprimento de material académico,
focado na andlise e mapeamento da governanca corporativa na Agéncia Nacional de
Telecomunicacbes, proporcionando maior conhecimento para aprimorar a

metodologia e aplicagdo no desenvolvimento de uma melhor regulagédo para o Brasil.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial te6rico inclui uma investigacdo da literatura mais recente
disponivel sobre os principais conceitos de governanca na sec¢ao 2.1. Na secao 2.2 é
apresentada a Teoria da Regulacéo e os tipos de regulacéo. Nas secdes 2.3 a 2.4 é
contextualizada e analisada a regulacdo e a estrutura dos orgaos reguladores de
telecomunica¢bes no Brasil, Estados Unidos, Itdlia e Austrdlia. Na secdo 2.5 é
apresentada a importancia da andlise do impacto regulatério para os 06rgaos
reguladores e na sec¢do 2.6 € abordada a governanca no setor publico, a
governabilidade e sua aplicacdo em entidades publicas e alternativas para dar

subsidio a andlise da governanca corporativa na ANATEL.

2.1 Governanca Corporativa

Em virtude das Ultimas crises econO6micas globais, a sociedade vem
buscando cada vez mais instrumentos de transparéncia, equilibrio e melhor
relacionamento entre proprietarios e acionistas. Ao longo deste referencial teorico,
sera detalhado os principais conceitos da Governanca Corporativa na atualidade,
definicbes sobre o que é stakeholders, teoria da agéncia, risco moral e assimetria
informacional.

A governanca corporativa é definida pela Organization for Economic Co-
operation and Development (OECD, 2004, p. 12) como, ~“um conjunto de
relacionamentos entre a geréncia da companhia, seus acionistas, credores e demais
stakeholders, fornecendo a estrutura pela qual os objetivos da companhia sao
estabelecidos”™ - pode ser o mecanismo adequado ao atendimento dessa demanda.

Para Malacriada & Yamamoto (2006, p. 68), a governanca corporativa utiliza:
Os principais conceitos relacionados a contabilidade, tais como: transparéncia
(disclosure), equidade, prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade
corporativa (sustentabilidade) para explicar e solucionar os conflitos existentes entre
os interesses dos stakeholders. Dessa forma, a administracdo interage com a
governancga corporativa na tentativa de indicar caminhos, ndo apenas em relacéo
as questdes relacionadas aos controles internos como também a prestacdo de
contas, a qual envolve, entre outras, a divulgacdo das informacbes a todos os

interessados (equidade).
Segundo licdo de Rosetti & Andrade (2011, p. 138), a governanca corporativa
pode ser analisada sob variados enfoques: (i) como guardia de direitos, protegendo
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as partes interessadas, ou seja, investidores, credores, empregados e outros com
interesses em jogo, (i) como um sistema de relacbes através das quais as
organizacdes sao dirigidas, monitoradas e controladas e avaliadas, (iii) como uma
estrutura de poder dentro das organizagfes (iv) como um sistema normativo e de
regras regendo as relacdes externas e internas das organizacoes.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC - conceitua
governanca corporativa como "0 sistema pelo qual as organiza¢bes sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo o relacionamento entre Conselho, equipe
executiva e demais 0rgaos de controle””. A relacédo entre propriedade e gestédo se da
por meio do conselho de administracdo, da auditoria independente e do conselho
fiscal, instrumentos fundamentais para o exercicio do controle. A boa governanca
assegura aos socios, equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados e
obediéncia as leis do pais. Com o advento da profissionalizacdo, bem como da
privatizacdo e da globalizacdo, a governanca corporativa passou a inserir o
Conselho de Administragéao entre a propriedade e a gestéao (IBGC, 2009, p. 19).

Entrementes, o codigo das Melhores Praticas de Gestdo Corporativa destaca
0S principais itens a seguir, segundo o IBGC (2009 p. 19-20):

Transparéncia - Mais do que a obrigacdo de informar, a transparéncia revela
o desejo de disponibilizar, de forma espontanea, para as demais partes interessadas
(stakeholders), as informacdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por regulamentos e leis, resultando num clima de confianca, tanto
internamente quanto externamente.

Equidade - Tratamento justo de todas as partes interessadas como clientes,
fornecedores credores e colaboradores, ndo sendo aceitas atitudes e politicas
discriminatorias.

Responsabilizacdo - Abrange a obrigacdo de prestar contas, a
responsabilizacdo por todos os atos praticados e pelos resultados advindos durante
0S mandatos.

Responsabilidade Corporativa - Todos agentes de governanca (socios,
administradores, gestores, membros de conselhos, auditores e conselheiros fiscais)
devem zelar pela perenidade da organizacéo levando em consideracao aspectos de
ordem social e ambiental (sustentabilidade).

Um dos conceitos mais importantes na governanga corporativa é o de
stakeholders que é definido por Donaldson e Preston (1995, p. 68) como “grupos ou

pessoas que tém interesses legitimos em aspectos substantivos ou processuais na
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atividade da empresa”. Séo eles: investidores, empregados, gerentes e outros atores
gue tém contratos legais com a empresa e mesmo alguns que ndo os tém, tais como
a comunidade com interesses ambientais e empregados em potencial.

De acordo com Ladeira (2009, p. 27), stakeholder é definido como:

Todos os envolvidos em um processo, por exemplo, clientes, colaboradores,
investidores, fornecedores e comunidade. Uma organizacdo que pretende ter uma
existéncia estavel e duradoura deve atender, simultaneamente, as necessidades de
todas as suas partes interessadas. Para fazer isso, ela precisa gerar valor, isto é, a
aplicacdo dos recursos usados deve gerar um beneficio maior do que seu custo total,
assim, o termo “stakeholders” designa todas as pessoas, instituicbes ou empresas

gue, de alguma maneira, sdo influenciadas pelas acées de uma.

Como nos ensina Tirole (1994, p.1), a dificuldade em criar mecanismos de
incentivos formais para politicos eleitos para ocupacdo de cargos de direcdo em
orgdos publicos, sugere que a captura de tomada de decisdo por grupos de
interesse é de maior preocupacdo no governo do que em empresas privadas.
Cientistas e designers de Constituicdo (Montesquieu, Marx, Bernstein ...), bem como
0s economistas da Escola de Chicago ha muito tempo insistem na possibilidade de
corrupcéo na tomada de decisdes pelo governo, na necessidade de transparéncia
em tais decisbes e nas informagdes dos 6rgaos reguladores. Este pode ser o
caminho para solucéo desse problema.

A nomeacdo dos cargos de direcdo nas Agéncias Reguladoras Federais no
Brasil deve seguir regras estritamente técnicas, como exigéncias de larga
experiéncia no setor de telecomunicacgdes, titulacdo académica e producéo cientifica
na area de atuacédo, visando o melhor desenvolvimento das instituicbes reguladoras,
gerando inclusive maior confianca e credibilidade junto a sociedade.

Segundo Tirole (2005, p. 26), na atualidade é conhecido que os gestores
podem realizar acdes que podem prejudicar os acionistas. No caso da ANATEL, o
prejuizo envolve o setor de telecomunica¢cdes como um todo, ou seja, investidores,
mercado, desenvolvimento tecnolégico e a populacdo com servicos de baixa

qualidade e com tarifas acima da expectativa.
2.1.1 A separacao de Propriedade e Controle
A governancga corporativa tem atraido muita atencdo ndo so de investidores,

mas de toda sociedade que busca cada vez mais transparéncia e informacdes de

como as organizagbes vem trabalhando junto ao mercado. Tirole (2005, p. 15)
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elenca alguns fatores importantes que contribuem para a busca cada vez mais
eficiente da governanca corporativa e esses fatores sdo: fracos conselhos de
administracéo; aquisicao hostis; prote¢éo e ativismo dos investidores minoritarios e a
remuneracao dos executivos.

A separacdo entre propriedade e controle abre espaco para importante
assimetria de informagéao entre insiders e outsiders e, consequentemente, para o
risco moral associado a potencial expropriacdo dos primeiros pelos ultimos como
explica Thompson-Flores (2004, p. 10).

A teoria da agéncia apresenta-se “~“'como um arcabouco para a analise das
relacbes entre principal (sociedade) e agente (administrador), considerando a
formacéo de conflitos em razdo de interesses divergentes entre os envolvidos™,
Magalhdes (2009, p. 4).

De acordo com Magalhdes (2009, p. 13), os conflitos de agéncia surgem
““qguando o bem-estar de uma parte, denominada o proprietario ou principal,
depende das decisdes tomadas por outra, responsavel pela gestdo do seu
patriménio, denominado agente™".

Thompson-Flores (2004, p. 26), define a teoria da agéncia como:

Uma vertente da teoria dos contratos e concentra sua andlise na importancia dos
incentivos como forma de alinhamento de interesses. Segundo essa teoria, também
conhecida como teoria do agente-principal, os principais (outsiders) delegam poderes
a um agente (insider) ao contrata-lo para administrar sua propriedade e, se ambas as
partes sdo maximizadoras de utilidade, ha boa razdo para acreditar que o agente
nem sempre agird no melhor interesse do principal, mas, sim, conforme seus

préprios interesses.

A relacdo de agéncia € conceituada como um contrato no qual uma ou mais
pessoas (0 principal), investe outra pessoa, 0 agente, para executar em seu nome
um servico que implique a delegagcédo de algum poder de decisdo ao agente, sendo
0s custos de agéncia a soma: a) das despesas de monitoramento por parte do
principal; b) das despesas com a concessao de garantias contratuais; ¢) e do custo
residual (JENSEN & MECKLING, 2008, p. 89).

Para Jensen & Meckling (2008, p. 90) “as relagdes contratuais sdo a esséncia
da firma, ndo s6 com empregados, mas com fornecedores, clientes, credores etc.”
sendo o desafio determinar o contrato mais eficiente para concluir quais ligagbes
determinam certas suposi¢des sobre pessoas, organizacdes e informacoes.

Os problemas de agéncia “~“surgem da relacdo entre proprietario e agente.

Essa relacdo deve levar em consideragdo a assimetria da informacdo, o
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comportamento diferenciado, o risco moral e a selecdo adversa “~“'como nos
esclarece Magalhdes (2011, p. 20).

A governancga corporativa relaciona-se com o modo pelo qual os fornecedores
de financiamento garantem a obtencdo do retorno de seus investimentos. Tirole
(2005, p. 15) cita que politicos, gestores, académicos e consultores estéao
preocupados apenas com o0s investidores, onde existe esse conjunto de pessoas
deve se atentar para todo o conjunto de stakeholders, ou seja, toda a cadeia que as
empresas estéo inseridas e os investidores sdo apenas uma parte dessa cadeia.

Tirole (2005, p. 16) define quatro categorias relacionadas com o risco moral:
esforco insuficiente, investimentos extravagantes, estratégias de entrincheiramento e
enriquecimento ilicito.

Esforco insuficiente € o direcionamento da alocacdo do tempo em varias
atividades por parte da direcdo da empresa, reduzindo assim o foco para o
desenvolvimento das atividades principais do negocio e principalmente com a
finalidade de gerar valor para seus acionistas (TIROLE, p. 16).

Muito comum em organizagdes com um sistema de governanga corporativa
deficiente, o0s investimentos extravagantes sao investimentos alocados na
construcdo de impérios em detrimento dos acionistas, que ficam de maos atadas no
esfacelamento de suas organizagdes. Na América do Sul essa situacdo € muito
frequente, exatamente pelo controle das empresas estar muito concentrado em
poucos individuos, facilitando todo o processo de ocupacdo dos cargos diretivos e
do conselho com membros que compactuam com investimentos absurdos e que nao
vao gerar nenhum tipo de valor para a instituicdo, conforme apontam Rossetti &
Andrade (2011, p. 373).

As estratégias de entrincheiramento sdo muito comuns em empresas e
instituicbes governamentais e incluem maquiagem dos balancos e resultados com a
finalidade de segurar as posi¢cOes diretivas e de comando nessas instituicées. Outro
exemplo é a aquisicdo de empresas em situacao precaria, prometendo sua plena
recuperacdo, de modo que o0s agentes se tornam indispensaveis para sua
organizacdo, enganando principalmente os acionistas, como nos ensina Tirole (2005,
p. 16).

De acordo com Thompson-Flores (2004, p. 26), o enriquecimento ilicito em
nossa sociedade traz prejuizos graves a todo sistema financeiro, pois cria
desconfiangca nos investidores, os niveis de governanga corporativa tém de ser

ajustados com niveis de exigéncia cada vez maiores com a finalidade de evitar essa
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situacdo. O enriquecimento ilicito € a combinacdo de varios fatores, ou seja, na
propria selecdo de fornecedores, dando prioridade para um grupo de amigos e
desviando dinheiro da corporacdo, melhorando seus beneficios remuneratorios,
acarretando prejuizos para a empresa, selecionando pessoas com perfil duvidoso
para ocupagdo de cargos na organizagao, etc..

Investigando cada um dos itens da separacdo da propriedade e do controle,
pode-se perceber que de alguma forma eles estédo relacionados a alguma falha de
governanga corporativa, principalmente no que se refere a transparéncia e selegao
dos membros de conselhos de administracdo, como lembram Rossetti & Andrade
(2011, p. 273).

Na quadra historica atual o Brasil esta vivenciando um momento muito
delicado com as empresas, exatamente pelos problemas de corrupcéo e
direcionamento de energia em usar as corporacées como veiculo de enriquecimento
pessoal, maquiando balancos, fazendo aquisicbes de empresas e investimentos
deficitarios, gastando horas e horas de funcionarios em atividades ilegais. Podemos
observar exemplos negativos nas recentes operacfes executadas pela Policia
Federal na Petrobras e em outras empresas por ela contratadas. No cerne desses
problemas, as escolhas de diretores e membros do conselho com objetivos politicos
e pessoais. Esses individuos ndo tecem criticas a administracdo, selecionam
fornecedores com finalidades escusas, chegando a criminalidade em transacdes
como venda de ativos abaixo do mercado e vazamento de informacdes confidenciais
para outros investidores.

Governanca corporativa disfuncional € apontada por Tirole (2005, p. 16) como
problemas no comportamento da gestdo e aponta algumas formas: a falta de
transparéncia, que segundo a literatura € um dos itens mais enfatizados por criticos
do mercado acionario e motivo que qual a grande maioria dos escandalos
corporativos ocorre. A maioria dos grandes executivos ndo tem um sistema de
remuneracao atrelado ao desempenho organizacional, mostrando que pacotes de
remuneracao podem e costumam ser mal estruturados visando beneficio particular
do executivo e ndo o da organizacao.

Outro grande problema sd&o as manipulacbes contabeis visando inflar o
desempenho da empresa e contando com o0 apoio de auditores externos, grandes
investidores e também por parte de conselhos de administracdo. Isso pode ter um
impacto desastroso quando descoberto e a retomada da credibilidade da empresa

poderd demorar anos ou levar a empresa a faléncia, de acordo com Thompson-
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Flores (2004, p. 64).

2.1.2 Conselho de Administracao

De acordo com o Cdédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa
(IBGC, 2009, p. 33), o Conselho de Administracédo pode ser definido como um 6rgao
e ~"é o principal 6rgdo do sistema de governanca corporativa e faz o elo entre a
propriedade do capital e a gestéo, objetivando orientar e supervisionar a relacao da
gestdo com as partes interessadas”.

Tirole (2005, p. 30), explica que o conselho de administracdo tem a funcéo de
definir e aprovar as principais decisdes de negdécio e estratégias da empresa, sendo
também responsavel pela composicdo das remuneracdes dos executivos,
gerenciamento do negocio e pelas auditorias externas.

Segundo o Cdédigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa (IBGC,
2009, p. 33-34), independentemente da forma societéria ser companhia aberta ou
fechada, toda organizagdo deve ter um Conselho de Administragdo eleito pelos
sécios, sem perder de vista todas as demais partes interessadas, o objeto social e a
sustentabilidade da sociedade a longo prazo.

A definicdo dos integrantes do Conselho de Administragcdo por muitas vezes é
guestionada por conta da subjetividade da deciséo.

Tirole (2005, p.31) cita a falta de independéncia quando um diretor € membro
da propria firma, pois acaba tendo conflito de interesses, citando casos de
fornecedores escolhidos por interesse pessoal dos agentes, subornos e casos de
auditores que prestam um servigo de consultoria e ndo tem interesse em contrariar
seu cliente.

Durante situacfes negativas que as empresas possam vivenciar, a relacao de
proximidade entre executivos e membros do conselho pode ser abalada, piorando
ainda mais a imagem e reputacdo da empresa e gerando inUmeros prejuizos no
valor para os acionistas, demorando muito tempo para recompor a credibilidade que
a empresa possuia no passado, como nos ensina Rossetti & Andrade (2011, p. 273).

A lei Sarbanes-Oxley (SOX) exige que o comité de auditoria deva contratar o
auditor externo e ser composto por diretores que ndo tém nenhuma negociagao
financeira com a empresa.

A OCDE (2004, p. 61) define a importancia do Conselho de Administragéo,

como ““principal responsavel pela fiscalizacdo do desempenho dos gestores e pela
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obtencdo do adequado rendimento para o0s acionistas, evitando conflitos de
interesses e arbitrando pretensdes concorrentes sobre a sociedade”. Os
conselheiros “"devem ser avaliados anualmente; ter poder para designar e demitir o
presidente; agir nos melhores interesses da organizacdo, com objetividade e
independéncia nos seus julgamentos™, conforme Papariello (2010, p. 12).

A remuneracdo dos conselheiros ““deve ter relacionamento estreito com o
aumento ou diminuicdo do valor gerado nas a¢fes das empresas e também no
crescimento ou reducdo dos lucros que a empresa for relatar a cada trimestre™,
afirma Tirole (2005, p. 34).

Deve-se criar um mecanismo para denunciar praticas negativas dos
integrantes do Conselho de Administracdo ou mesmo da direcdo. Caso seja
realmente identificada tal préatica, imediatamente deve ser proposta uma audiéncia
visando identificar os culpados, dando ampla defesa e em caso de comprovacao de
culpa, desligamento da empresa, devolvendo todos o0s prejuizos financeiros

impostos a organizacao e aos acionistas, (TIROLE, 2005, p. 34).

2.1.3 Ativismo dos Investidores

O ativismo dos investidores talvez seja um dos temas mais importantes na
fiscalizacdo do desempenho das empresas. Em alguns paises, principalmente nos
Estados Unidos, a coeséo e participacdo sao muito fortes, conseguindo por muitas
vezes ter sucesso na intervencdo de projetos, investimentos e na troca dos
principais postos de direcdo da corporacéo, (ROSSETTI & ANDRADE, 2011, p. 155).

Em mercados mais instaveis e com pouco ativismo, as empresas nao
costumam priorizar 0s pequenos investidores, o que acaba por exigir instrumentos
de regulacdo impostos pelos 6érgdos reguladores e pelas Bolsas de Valores, como
explica Tirole (2005, p. 37).

Segundo Rossetti & Andrade (2011, p. 159), investidores com perfil mais ativo
intervém em questdes como decisbes estratégicas da empresa, investimentos e
vendas de ativos, composicéo de conselho de administracéo.

O controle pode ser dividido de duas formas segundo Tirole (2005, p. 36-37):
controle formal, que é exercido por um proprietario com maioria das a¢cdes votantes,
e o controle real, que é exercido por um proprietario minoritario que convence outros
minoritarios da necessidade de intervengao.

O controle real ocorre quando um acionista ou grupo de acionistas
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insatisfeitos com as politicas da gestdo se unem visando a indicacdo de um novo
membro para o conselho de administracdo. No Brasil, essas indicacbes ocorrem
geralmente, através da coalizacao entre fundos de investimentos, pois o ativismo de
investidores individuais é muito restrito.

O ativismo dos investidores esta relacionado a cultura do investidor e isso
varia de pais e economia. O modelo anglo-saxao (Estados Unidos e Inglaterra) tem
um perfil de investidor mais participativo e organizado, enquanto o perfil europeu e
sul-americano tem um perfil pouco atuante na maioria dos casos, até mesmo
descompromissado, pelos motivos a seguir.

Nos Estados Unidos, estdo localizados os maiores fundos de penséao, pois 0s
americanos em sua grande maioria ndo dependem do Estado na aposentadoria,
vivendo dos rendimentos de dividendos e valorizacao das acoes.

Tirole (2005, p. 40), nos ensina que a propriedade é extremamente dispersa
nos Estados Unidos, ou seja, 0 maior acionista mediano tem apenas 9% do capital
da empresa, mostrando uma distribuicAo maior nesse tipo de mercado e pouca
concentracdo em pequenos grupos, facilitando o processo de ativismo por parte dos
investidores.

Nos paises europeus e na América Latina, a cultura de fundos de penséo é
praticamente incipiente e quando o funcionario investe nesse tipo de fundo,
simplesmente ndo acompanha a gestdo daquele fundo e como ele é constituido.
Recentemente tivemos o exemplo dos fundos de pensao do Correio, que investia em
empresas de péssima reputacdo e com resultados desastrosos, além de comprar
acdes de paises com baixa credibilidade internacional, segundo (ROSSETTI &
ANDRADE, 2011, p. 159).

Ocorre por que nos paises da Europa e na América Latina, os trabalhadores,
guando se aposentam, tém garantida uma aposentadoria compativel com seu
padréo de vida, e isso acaba desestimulando o investidor a reservar parte de seu
capital em fundos de pensdo ou mesmo em investimentos em acgdes.

Outro argumento é que apenas “‘jogadores de longo prazo” sdo bons
monitores, a ideia € que os investidores tém pouco ou nenhum incentivo para criar
melhoria de valor a longo prazo (exercer voz), se eles podem facilmente sair
revendendo suas agdes, (TIROLE, 2005, p. 42).

De acordo com as regras do mercado acionario americano, um fundo de
pensdo ou fundo muatuo ndo pode deter mais de 10% do estoque de qualquer

empresa, portanto ndo é surpreendente que o0s investidores americanos
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institucionais realizem pequenas compras de acfes de firmas individuais de modo a
evitar restricbes de curto prazo e receber incentivos fiscais, (ROSSETI & ANDRADE,
2011, p. 159).

2.1.4 Divida como um mecanismo de governanca

A divida funciona muitas vezes como um dispositivo disciplinador, impedindo
gue os gestores tenham excessiva liberdade e funcionando como um instrumento de
freios na avaliacédo e realizacdo do planejamento nas organizacoes.

Conforme descreve Rossetti & Andrade (2011, p. 351), os credores adquirem
direitos de controle sobre a corporacdo através de financiamentos, pois de forma
indireta podem forcar a empresa a faléncia, tendo certo controle sobre as politicas
da corporacao na iniciativa privada.

Os credores tendem a ser mais conservadores que 0S acionistas, pois
limitam mais os riscos, especialmente cortando novos investimentos que podem
afetar de alguma forma o desempenho e o pagamento desses financiamentos por
parte da organizacdo. Tirole (2005, p. 51) cita o problema de liquidez, privando a
entidade de ter novo capital para hovos projetos.

Na administracdo publica, a divida tanto de empresas estatais como 0rgaos
publicos, deve ser encarada com muita responsabilidade para que se possa
identificar os riscos que possam ser arrolados no desenvolvimento setorial e também
em relacdo a prépria governabilidade dos entes publicos. Fato que pelo qual o Brasil
no primeiro trimestre de 2016 enfrenta com gravidade em diversos Estados, em
especial no Rio de Janeiro, onde os recursos publicos além de escassos, acabam se
transformando em dividas que afetam diretamente a conducéo e governabilidade da

maquina publica.

2.1.5 Sociedade das partes interessadas

De acordo com Tirole (2005, p. 56), a opinido generalizada na politica € no
publico é que as organizacfes devem servir a um proposito social maior, atendendo
partes interessadas e ndo apenas aos acionistas.

O consenso € que as organizacdes tém grande responsabilidade no
desenvolvimento social e até mesmo tecnoldgica, com novos produtos que possam

facilitar o meio em que as pessoas vivem, transformando o modo de pensar e agir de
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toda a sociedade, buscando assim o bem comum de acordo com Rossetti & Andrade
(2011, p. 122).

Tirole (2005, p. 56) lista quatro fatores fundamentais para a sociedade das
partes interessadas: deveres para com os funcionarios, deveres para com a
comunidade, deveres com os credores e consideracdes éticas.

Dentre esses quatro fatores, as consideracdes éticas tém grande importancia,
pois através desse fator que se da a visdo que a sociedade tem da empresa atraves
de seus investimentos que devem evitar governos opressores ou protecédo fraca
contra minorias, gerando assim maior credibilidade ndo s6 com os acionistas mais
com todos os componentes da sociedade e principalmente os consumidores que
estdo cada vez mais seletivos e procurando mais informagfes sobre a postura da
empresa para com as pessoas.

A responsabilidade corporativa esta sendo mais exigida, pois os clientes
buscam cada vez mais informacfGes sobre como sdo produzidos os produtos, se
esses produtos e servigos estdo relacionados com algum tipo de trabalho precério
OuU mesmo escravo, se este tipo de produto ou servico pode de alguma maneira
causar ao ser consumido, sdo cada vez mais questdes que sdo debatidas e fazem
parte do atual modelo de desenvolvimento das organizacoes, (IBGC, 2013, p. 28).

Outro ponto importante é tratar com equidade os funcionarios, de forma justa
atraves de treinamento, politica de desenvolvimento corporativo para atrair e reter os
melhores talentos. “"Uma empresa € capaz de atrair cada vez mais empregados
qualificados com boa reputacéo e gera valor para os acionistas e melhores produtos
e servicos para sociedade””, conforme destaca Tirole (2005, p. 60).

Os investidores também buscam setores que a sociedade tende a considerar
éticos e afastar-se de setores com imagem negativa, como o de cigarros, por
exemplo. Além dessa situacao, os investidores podem se afastar quando descobrem
algum tipo de conluio entre empresas e paises que vivem algum tipo de ditadura ou
gue estejam passando por um momento de corrupgao.

O bem estar do acionista também esta atrelado ao fato de sentir que seu
recurso estd sendo direcionado para uma finalidade positiva para a sociedade,
distanciando-se de situacfes que possam prejudicar a imagem do produto ou

servico ofertado pelas organizacgdes.
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2.1.6 Risco Moral e Assimetria Informacional.

De acordo com Thompson-Flores (2004, p. 21), a separacdo entre o principal
e controle tem relagdo com problema na assimetria de informagdes, pois existe
vantagem no conhecimento das informagfes por parte do insider em comparagéo
com o outsider, que s6 consegue informacdes através das publicacdes

disponibilizadas através do insider e pode ser melhor explicado abaixo:.
O insider tem profundo conhecimento das especificidades e oportunidades
associadas ao seu negodcio, as decisdes tomadas pelo outsider muitas vezes se
subordinam apenas ao restrito conjunto de informacdes disponibilizadas pelo
primeiro. Como consequéncia dessa assimetria informacional, a teoria econdmica
ressalta dois tipos de problema: sele¢do adversa (adverse selection) e risco moral
(moral hazard). Em linhas gerais, o problema de selecéo adversa deriva do fato de a
transacdo ocorrer de forma ineficiente, ou adversa, uma vez que h& informacédo
oculta, ou seja, uma das partes envolvidas (aquela demandante de recursos, 0s
insiders) conhece especificidades do produto/servico objeto da operagdo que séo
desconhecidas pela outra parte (ofertante de recursos, os outsiders), havendo custo

de acesso a informacéao.

De acordo com Holmstrom (1979, p. 74), o Risco Moral € um dos problemas
mais complexos de ser equacionado e esta associado a assimetria informacional e
ao potencial da acao oculta por parte dos tomadores de recursos. A fonte deste
perigo sdo informacdes que circulam entre os individuos e resultam em acdes
individuais que ndo podem ser observadas. Um remédio natural para o problema é
investir recursos em monitoramento das acdes e usar essas informacdes nos
contratos. Em situacdes simples, monitorizacdo completa pode ser possivel, nas
quais a melhor solucdo (o que implica a partilha de riscos) pode ser alcancada
empregando um contrato, inserindo uma penalidade para quem tem o
comportamento disfuncional. No entanto, a observacdo completa das acbes é
impossivel ou muito dispendiosa.

Para o IFAC (International Federation of Accounts), deve-se adotar um codigo
de conduta formal definindo os padrbes de comportamento que todos da
organizacdo devem seguir. O codigo de conduta da entidade ou 6rgao deve refletir
os principios de integridade e responsabilidade em prestar contas e deve tratar
sobre: (i) probidade e integridade; (ii) objetividade e honestidade e (iii)
relacionamentos, (IFAC, 2001, p. 23).

O cddigo de conduta deve abranger o relacionamento entre todas as partes

interessadas (stakeholders), como por exemplo, funcionéarios, diretores e
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fornecedores. O cddigo de conduta deve cobrir principalmente os seguintes assuntos
segundo o IBGC (2009, p.65):

1 - Cumprimento das leis e pagamento de tributos;

2 - Pagamentos ou recebimentos questionaveis;

3 - Conflito de interesses;

4 — Informacdes privilegiadas;

5 - Recebimento de presentes;

6 - Discriminagéo no ambiente de trabalho;

7 - Doacoes;

8 - Meio ambiente;

9 - Assédio moral ou sexual;

10 - Seguranca no trabalho;

11 - Atividades politicas;

12 - Relacbes com a comunidade;

13 - Uso de alcool e drogas;

14 - Direito a privacidade;

15 - Nepotismo;

16 - Exploracao do trabalho adulto ou infantil;

17 - Politica de negociacao das acfes da empresa;

18 - Processos judiciais e arbitragem mutuos entre partes relacionadas;

19 - Prevencéo e tratamento de fraudes.

Thompson-Flores (2004, p. 25), explica que o risco moral esta relacionado ao

comportamento duvidoso, pois:
Advém ndo de caracteristicas desconhecidas por uma das partes na transacgao
(selecéo adversa), mas, sim, de informacdo assimétrica a respeito de potenciais
comportamentos oportunistas, escondidos e desconhecidos pela outra parte, no
momento da elaboracdo do contrato e a impossibilidade de prever todos os
estados da natureza nas clausulas contratuais, ou seja, o fato de os contratos serem
incompletos da margem a riscos que ndo podem ser mitigados ao longo de sua
execucao.

Tirole (2005, p. 16), nos ensina que ha varias formas por meio das quais a
administragcdo ndo age no melhor interesse das organizagdes, ou seja, dos donos, e
todas sdo parte de um mesmo problema: risco moral. Tais formas podem ser
divididas em quatro classes: (1) esforco insuficiente; (2) investimentos

extravagantes; (3) estratégias de entricheiramento; e (4) enriquecimento ilicito.
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2.2 TEORIA DA REGULACAO

A Teoria da Regulacdo é um importante instrumento para compreender a
relacdo entre Estado, organiza¢des concessionarias, mercado e a sociedade e pode
ser entendida, “‘levando em conta toda extensdo do impacto das formas
institucionais entre a relacéo salarial, formas de concorréncia e regime monetario™
de acordo com Boyer (2009, p. 77).

Com esta andlise sobre a Teoria da Regulacdo pode se inferir que as
Agéncias Reguladoras tém uma importante finalidade, econbémica, social e um
impacto direto sobre a economia de um pais.

Boyer (2009, p. 23) define e explica a Teoria da Regulacdo como:
““modalidades segundo as quais o Estado delega a gestdo de servicos publicos e
coletivos as empresas privadas com a premissa de instituir agéncias
administrativamente independentes, chamadas de agéncias reguladoras”.

As Agéncias Reguladoras, segundo a Teoria da Regulacdo tem o objetivo de
manter o equilibrio do mercado e zelar pela melhora dos servicos publicos
concedidos, fiscalizando e evoluindo as normatizacdes, atendendo os anseios da
sociedade e estimulando o desenvolvimento da economia.

Para melhor entender a aplicagdo dos conceitos da Teoria da Regulacéo,
vamos explicar os principais conceitos e a aplicagdo relacionando os tipos de

regulacdo e seus impactos para o desenvolvimento para o pais.

2.2.1 Tipos de Regulacéo

Primeiro é importante definir o que € regulacéo e quais os tipos de regulacéo.
A regulacdo pode ser definida como a interface da seguranca setorial e o
relacionamento na defesa e equilibro entre competicdo e consumidores, (BOTELHO,
2002, p.13-14).

De acordo com o Caderno n°® 8 do Conselho de Reforma do Estado do
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE, 1997, p. 27-28) os
seguintes objetivos para a funcéo reguladora: promover e garantir a competitividade
do respectivo mercado; garantir os direitos dos consumidores e usuarios dos
servicos publicos; estimular o investimento privado, nacional e estrangeiro, nas
empresas prestadoras de servicos publicos e atividades correlatas; buscar a

qualidade e seguranca dos servigos publicos, aos menores custos possiveis para 0s
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consumidores e usuarios; garantir a adequada remuneracdo dos investimentos
realizados nas empresas prestadoras de servico e usuarios; dirimir conflitos entre
consumidores e usuarios, de um lado, e empresas prestadoras de servigos publicos;
prevenir o abuso do poder econdémico por agentes prestadores de servigos publicos.

Neste sentido, conforme Botelho (2002, p. 13-14), a regulacédo pode ser de

trés tipos:
Econdbmica, social e administrativa. A regulacdo econbmica visa
especificamente melhorar a eficiéncia do mercado na producéo de bens e servicos. A
social tem por finalidade primaria a protecdo do meio ambiente e a seguranca € a
salde da sociedade como um todo. A administrativa gera o funcionamento dos
setores publico e privado, fixando condicdes basicas para o desenvolvimento
tecnologico.

As Agéncias Reguladoras no Brasil relacionadas aos setores de infraestrutura
de telecomunicacfes, energia elétrica, petroleo, aviacao civil, terrestre e aquaviario,
envolvem os trés tipos de regulacdo por estarem envolvidas diretamente na
atividade econdmica, social e administrativa.

No caso especifico da ANATEL, a Agéncia tem relacédo direta com os trés
tipos de regulacéo, pois esta diretamente ligada ao desenvolvimento econémico do
pais, sendo responsavel pelas principais licitacdes e certificagcbes de produtos de
tecnologia no setor de telecomunicacbes. Na Regulacdo Social tem papel
fundamental na seguranca da transmissao e recepcdo das comunicacbes e na
Regulacdo Administrativa € fundamental no estabelecimento das regras para as

empresas concessionarias.

2.2.2 Regulagao Econdémica

O principal conceito sobre regulacdo econdmica é o da eficiéncia econémica,
destacando que a eficiéncia € um dos principios que norteiam a administracdo
publica no Brasil.

De acordo com Silveira (2006, p. 21), a regulacdo econbémica envolve a
cadeia produtiva, distributiva e alocativa. A cadeia produtiva utiliza-se da tecnologia e
da planta produtiva com o maximo de eficiéncia e 0 menor custo, 0 mecanismo
distributivo tem como finalidade a eliminacdo da renda monopolista e 0 meio
alocativo, considerado o mais importante, é definido quando ocorre o maior nimero
de transacdes em um determinado mercado.

Silveira (2006, p. 22) destaca a falha de mercado como outro conceito
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importante no grande desafio da regulacdo, principalmente em setores de
infraestrutura e explica: ~ Na presenca de falhas de mercado € encontrar um ponto
que permita lucratividade adequada aos produtores e do outro lado garanta o bem
estar dos consumidores”™ .

A governancga corporativa entra como mecanismo de protecdo ao bem estar
dos consumidores e para melhorar a eficiéncia da regulacdo, principalmente em
setores que afetem diretamente o desenvolvimento econdémico e social, como o
setor de telecomunicacdes.

A regulacdo econdmica, por meio da revolucéo industrial ocorrida a partir do
século XIX, através das relacdes comercias e trabalhistas, passou a adotar dois
modelos, a regulacdo da concorréncia e a regulacao dos monopalios.

De acordo com Boyer (2009, p. 71), a regulacdo da concorréncia €
relacionada ao grau baixo de concentracdo do capital, onde o sistema econdémico
nunca fica em repouso, mas faz com que se alternem fases de super e sub
acumulacao, sendo voltada para estimular a concorréncia.

Conforme licao de Monteiro Filho (2004, p. 19), a regulacdo dos monopolios
naturais "€ aquela voltada a substituicdo dos mecanismos de mercado pela
regulacdo publica (de tarifas, qualidade e alcance dos servicos, acesso ao mercado)
de monopdlios, especialmente em servigos de utilidade publica™.

Na regulacdo de monopodlio, existe grande investimento por parte do
concessionario e prazos longos para retorno do capital investido e os contratos
estabelecidos precisam ser bem elaborados para estabelecer uma relagdo de
confianca e equilibrio entre investidores, poder concedente e consumidores.

Podemos destacar também o investimento tecnoldgico em ativos com pouca
flexibilidade e alta desvalorizagdo com o passar do tempo, 0 que necessita de custos
envolvendo manutencdo e monitoramento continuo para prestar servicos de

natureza continua.

2.2.3 Regulacéo Social

A Regulacdo Social envolve elementos que demonstram que o mercado néo
pode ficar afastado do contexto social, ou seja, a regulacéo deve agir no interesse e
defesa da sociedade mantendo o equilibrio do mercado.

O Estado através da Regulacdo Social € o principal agente que promove as

mudancas e melhorias tecnoldgicas para sociedade atravées de normas ou
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regulamentos que possam trazer retorno do bem estar social para seus cidadaos.

A Teoria da Agéncia na Governanca Corporativa tem correlacdo com a
Regulacéo Social, pois estabelece principios contratuais que tratam da equidade dos
interesses dos principais stakeholders. Para Jensen & Meckling (2008, p. 90) “as
relacBes contratuais sdo a esséncia da firma, ndo s6 com empregados, mas com

,

fornecedores, clientes, credores etc.”” sendo o desafio determinar o contrato mais
eficiente para concluir quais ligacdes determinam certas suposi¢cdes sobre pessoas,
organizagdes e informagoes.

A sociedade como um dos principais stakeholders necessita mitigar os riscos
de assimetria da informacdo através de contratos que devolvam servicos mais
eficientes e com custos compativeis com a qualidade apresentada pelas empresas
concessionarias.

Desta forma, a regulacao social por envolver um contexto mais abrangente e
aplicado a protecédo do usuario, consumidor, sociedade e o meio ambiente, é valiosa
para compreender e analisar a Governanca Corporativa na regulacdo do setor de

telecomunicagdes para tentar reduzir a assimetria de informacéao na sociedade.

2.2.4 Regulacdo Administrativa

A Regulagdo Administrativa pode ser explicada como uma atividade externa
voltada para os agentes econbmicos, estabelecendo as regras de permissédo ou
concessao que serdo executadas pelas permissionarias e concessionarias,
vinculadas ao edital de licitagdo. Tal regulacdo também procura reduzir a
discricionariedade através dos regulamentos e normas administrativas
implementadas pelo 6rgdo regulador. Através de consultas publicas, os
instrumentos serdo aperfeicoados, visando a adaptacdo da entidade a nova
realidade econdmica e social do pais.

Boyer (2009, p. 47) demonstra que a viabilidade de uma regulacao eficiente
esta relacionada a definicdo de uma regulacao administrativa aliada aos dispositivos
que possam dar seguranca juridica aos investidores. Através de Agéncias
Reguladoras com autonomia administrativa e financeira, o risco de interferéncia
politica é reduzido, gerando maior confianca por parte dos investidores, atraindo

assim mais investimentos e desenvolvimento para o pais.
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2.3 A Regulacéo de Telecomunicacfes no Brasil.

No inicio da década de 90, estava em andamento o inicio de um amplo projeto
de reforma do Estado, que tinha por o objetivo a reducédo do tamanho do Estado.
Buscou-se através do Plano Diretor de Reforma do Estado de 1995, modernizacéo
da administracdo publica através de modelos que privilegiavam a avalicdo de
desempenho de suas instituicdes. (PROENCA; COSTA & MONTAGNER, 2009, p.
156),

De acordo com Proenca; Costa & Montagner (2009, p. 157), o setor de
telecomunicacdes, “'em razdo da vedacdo por parte da constituicio de 1988 a
exploragéo dos servigos por empresas privadas, acabou necessitando de reformas
mais profundas™. Foi encaminhada ao Congresso a Proposta de Emenda
Constitucional (PEC) no 03/1995, que tratava da abertura do monopolio estatal de
telecomunicacdes com objetivo de trazer desenvolvimento ao setor, através da
atracao de investimento internacional, da melhoria da infraestrutura e da tecnologia.

Através da Constituicdo Federal de 1988, podemos observar a previséo legal
da criacdo do 6rgao regulador federal de telecomunicacédo conforme exposto abaixo

em seu artigo 21.:
Art. 21 Compete a Unido:

Xl — explorar, diretamente ou mediante autorizagdo, concessao ou permissao, 0s
servicos de telecomunicacdes, nos termos da lei, que dispora sobre a organizacdo

dos servicos, a criacdo de um érgao regulador e outros aspectos institucionais.

Cabe destacar que nesse periodo de transicdo até a criacdo da Agéncia
Nacional de Telecomunicacéo, o Estado atuava como empresario e gestor regulador,
pois detinha o controle acionario da TELEBRAS que prestava o0s servigcos de
telefonia fixa através de suas empresas nos diversos Estados do Brasil, inexistindo
competicdo. O modelo era subsidiado pela Unido, que também implantava a politica
de telecomunicacdes através do ministério setorial.

Esse quadro enfraquecia a qualidade e desenvolvimento do setor de
telecomunicac¢des no Brasil e afastava a atracdo de investimento internacional, como
explica Herrera (2001, p. 15).

Por conta desses fatores, em 1995, o entdo Presidente da Republica,
Fernando Henrique Cardoso encaminhou a referida proposta de emenda
constitucional, remodelando o monopdlio no setor de telecomunicacgdes, no intuito de

modernizar e alterar o modelo vigente naquele momento.



36

A emenda foi aprovada em 15 de agosto de 1995, tendo como diretriz a
recuperacdo e ampliacdo do sistema de telecomunicacfes e do sistema postal, onde
ficaram estabelecidas metas claras e objetivas de crescimento e expansao da rede
brasileira até 2003.

O Projeto da Lei Geral de Telecomunicacdo foi amplamente discutido no
primeiro semestre, sendo promulgado através da lei n.° 9.472 de 16 de julho de
1997, trazendo grande transformacéo para o setor e para o pais, com a criacdo de
um novo modelo de exploracéo de servi¢cos de telecomunicacao, a reestruturagéo de
todo o setor e a possibilidade da abertura do mercado para entrada de investimento
privado através das privatizacoes.

Antes da aprovacéo da lei n. ° 9.472 de 1997, a sociedade era penalizada
pelos custos elevados na obtencdo de linha telefénica e a telefonia movel era
incipiente, transformando esses itens em bens muito valorizados. Naquele momento,
80% das linhas telefénicas pertenciam as classes A e B e quem tentava conseguir
uma linha fixa ou movel tinha grande dificuldade de acesso, 0 que mostrava a
dificuldade que o setor de telecomunicag¢fes sofria naquele periodo (HERRERA, p.
13).

Foram realizadas mudancas profundas na administracdo publica brasileira,
onde o Estado Empresarial passou para o modelo de Estado Regulador, passando
de uma situacdo de monopdlio legal para um modelo que estimulou a competicao e
a atracao de investimentos de empresas privadas no pais, permitindo uma mudanca
radical no acesso aos servicos de telecomunicacfes por parte dos consumidores,
aumento na qualidade dos servicos e protecdo maior por parte da sociedade,
conforme Herrera (2001, p. 15).

Além da melhora na prestacdo do servico, é importante destacar a
implantacdo de parques tecnoldgico de telecomunicacées e um aumento acentuado
dos postos de trabalhos na area, tendo grande incentivo para os profissionais que
buscavam se capacitar para atender a demanda do setor.

2.3.1 Competéncias da ANATEL

De acordo com Herrera (2001, p. 135), compete a Agéncia Nacional de
Telecomunicacdes, adotar as medidas necessérias para o atendimento do interesse
da sociedade e para o desenvolvimento do setor no pais, devendo atuar com

imparcialidade, legalidade, impessoalidade e publicidade, que sdo os principios que
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norteiam toda a administracéo publica.

A agéncia é uma autarquia especial vinculada ao Ministério das
Comunicagbes, fato que Ihe confere independéncia administrativa e financeira,
auséncia de subordinacdo hierdrquica, mandato fixo e estabilidade de seus
dirigentes, Brasil (1997b).

De acordo com Proenca; Costa & Montagner (2009, p. 157) a entidade foram

atribuidas competéncias relativas ao setor de telecomunicacoes:

Incluindo a expedicao de normas sobre a prestacao dos servicos, o licenciamento, a
fiscalizacdo e aplicacdo de sancdes as empresas, a defesa dos interesses dos
usuarios, a arrecadacdo e aplicacdo de suas receitas, a aprovacdo de seu

regimento interno e a administracédo do espectro radioelétrico.

Através da definicdo relacionada anteriormente, pode-se perceber que a
ANATEL possui competéncias legislativas (ou quase legislativas, uma vez que a
competéncia legislativa propriamente dita, entendida como aptidao para criar leis —
normas gerais e abstratas — € exclusiva do Poder Legislativo, que possui
legitimidade popular para tanto), pois expede normas e regulamentos incidentes
sobre o setor regulado, competéncias propriamente administrativas, abrangendo sua
gestéo financeira e de pessoal e a fiscalizacdo das normas a que estao vinculadas
as prestadoras de servico — sejam tais regras expedidas ou ndo pela Agéncia —
(poder de policia), além do relacionamento direto com a sociedade, na defesa dos
interesses dos usuarios. A Anatel também detém competéncia para conduzir e julgar
0S processos sancionatorios decorrentes do exercicio do seu poder de policia, ndo

cabendo contra tais decisfes recurso hierarquico ao Ministro das Comunicacdes.

2.3.2 Conselho Diretor

O Conselho Diretor € integrado por cinco conselheiros escolhidos e
nomeados pelo Presidente da Republica, apos aprovacao pelo Senado Federal.
Seus membros devem ser brasileiros de reputacéo ilibada, formacdo universitaria e
ter elevado conceito no campo de sua especialidade (HERRERA, 2001, p. 143). Os
conselheiros ttm mandato de cinco anos, com vencimento sequencial, a fim de que
as substituicbes sejam paulatinas - um conselheiro por ano -, de modo a evitar a
perda repentina da memoaria e da cultura organizacional no ambito das decisdes da
Agéncia.

Conforme art. 31 da lei 9.472 de 1997, o Presidente da Republica escolhe o
Presidente do Conselho Diretor dentre os integrantes do quadro. O mandato é de



38

trés anos, vedada a reconducao.

Os membros do Conselho Diretor s6 perderdo o mandato em vista de
renuncia, através de condenacdo judicial com transito em julgado ou processo
administrativo disciplinar.

Segundo o artigo 22 da lei 9.742 de 1997, compete ao Conselho Diretor:
| - submeter ao Presidente da Republica, por intermédio do Ministro de Estado das
Comunicacg6es, as modificagdes do regulamento da Agéncia;
Il - aprovar normas préprias de licitagdo e contratagao;
Il - propor o estabelecimento e alteragdo das politicas governamentais de
telecomunicacdes;
IV - editar normas sobre matérias de competéncia da Agéncia;
V - aprovar editais de licitacdo, homologar adjudicacbes, bem como decidir pela
prorrogacdo, transferéncia, intervencdo e extingdo, em relacdo as outorgas para
prestacdo de servico no regime publico, obedecendo ao plano aprovado pelo Poder
Executivo;
VI - aprovar o plano geral de autorizac6es de servi¢o prestado no regime privado;
VII - aprovar editais de licitacdo, homologar adjudicacfes, bem como decidir pela
prorrogacdo, transferéncia e extingdo, em relacdo as autorizacdes para prestacéo de
servico no regime privado, na forma do regimento interno;
VIII - aprovar o plano de destinacéo de faixas de radiofrequéncia e de ocupacgéo de
orbitas;
IX - aprovar os planos estruturais das redes de telecomunicacdes, na forma em que
dispuser o regimento interno;
X - aprovar o regimento interno;
XI - resolver sobre a aquisicdo e a alienacdo de bens;
XII - autorizar a contratagdo de servicos de terceiros, na forma da legislagéo em vigor.
Paragrafo Unico. Fica vedada a realizagao por terceiros da fiscalizagéo de

competéncia da Agéncia, ressalvadas as atividades de apoio.

2.3.3 Conselho Consultivo

O Conselho Consultivo € o érgao onde a sociedade participa de forma direta
na formulacdo das atividades institucionais da Agéncia e é integrado por
representantes indicados pelo Senado Federal, pela Camara dos Deputados, pelo
Poder Executivo, pelas entidades de classe das prestadoras de servicos de
telecomunicacdes, por entidades representativas dos usuarios e por entidades
representativas da sociedade, nos termos de regulamento proprio. O Presidente do
Conselho Consultivo seré eleito pelos seus membros e terd mandato de um ano,
Brasil (1997b).
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De acordo com a lei 9.472 de 1997, o artigo 35 define as funcdes do

Conselho Consultivo, que séo:
| - opinar, antes de seu encaminhamento ao Ministério das Comunicacdes, sobre o
plano geral de outorgas, 0 plano geral de metas para universalizacdo de servicos
prestados no regime plblico e demais politicas governamentais de
telecomunicacoes;
Il - aconselhar quanto a instituicdo ou eliminacao da prestacdo de servigo no regime
publico;
Il - apreciar os relatérios anuais do Conselho Diretor;

IV - requerer informacao e fazer proposicéo a respeito das acdes referidas no art. 22.

Os membros do Conselho Consultivo, que ndo serdo remunerados, terao

mandato de trés anos, vedada a reconducdo e sera renovado anualmente em um
terco, (HERRERA, 2001, p. 145).

2.3.4 Quadro efetivo da ANATEL

Quanto ao quadro de pessoal da ANATEL, a previsao inicial era de que as
agéncias reguladoras teriam suas relacdes de trabalho regidas pela Consolidacao
das Leis do Trabalho (CLT), ou seja, o quadro de pessoal seria composto por
empregados publicos, servidores requisitados e ocupantes de cargos comissionados
e nao por servidores publicos estatutarios concursados para exercicio exclusivo das
atividades de competéncia da agéncia.

No seu inicio, a ANATEL contou com um quadro de funcionéarios formado por
empregados publicos do sistema Telebras, bem como por servidores estatutérios
oriundos de outros 6rgdos do Poder Executivo, sobretudo do Ministério das
Comunicac0es e por funcionarios temporarios que ficaram na Agéncia até 2007.

Em 2000 foi sancionada a lei 9.986 que criava o quadro de funcionarios
permanente das Agéncias Reguladoras Federais através do regime celetista, fato
que fragilizava os futuros membros efetivos das Agéncias.

De acordo com Proenca; Costa & Montagner (2009, p. 160) em 2000 foi
impetrada a ADIN no 2.310-1/DF pelo Partido dos Trabalhadores e em deciséo

liminar no julgamento da ADIn:
O Supremo Tribunal Federal considerou inconstitucional a ado¢do do regime de
emprego publico para fungbes de controle e fiscalizagdo das agéncias reguladoras,
destacando a necessidade de que os servidores gozassem das devidas garantias
institucionais, notadamente a da estabilidade, para que fossem asseguradas sua

atuacao equidistante e sua imunidade a aspectos politicos de acordo.
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Em 20 de maio de 2004 foi sancionada a lei 10.871 que criou o quadro efetivo
das Agéncias Reguladoras Federais, estabelecendo as atividades dos quatro cargos

efetivos da ANATEL elencadas abaixo e o quantitativo conforme quadro 1:
| - Regulacéo e Fiscalizacdo de Servicos Publicos de Telecomunicacdes, composta
de cargos de nivel superior de Especialista em Regulacdo de Servicos Publicos de
Telecomunicacdes, com atribuicbes voltadas as atividades especializadas de
regulacdo, inspecéo, fiscalizacdo e controle da prestacdo de servicos publicos e de
exploragdo de mercados nas areas de telecomunicagbes, bem como a
implementacéo de politicas e a realizacdo de estudos e pesquisas respectivos a
essas atividades;
Il - Suporte a Regulacdo e Fiscalizacdo de Servicos Publicos de
Telecomunicacdes, composta de cargos de nivel intermediario de Técnico em
Regulacao de Servicos Publicos de Telecomunicag¢des, com atribuicdes voltadas ao
suporte e ao apoio técnico especializado as atividades de regulacdo, inspecéo,
fiscalizagdo e controle da prestacdo de servicos publicos e de exploragdo de
mercados nas areas de telecomunicag¢des, bem como a implementacdo de politicas e
a realizac&o de estudos e pesquisas respectivos a essas atividades;
Il - Analista Administrativo, composta de cargos de nivel superior de Analista
Administrativo, com atribuicdes voltadas para o exercicio de atividades
administrativas e logisticas relativas ao exercicio das competéncias constitucionais e
legais a cargo das autarquias especiais denominadas Agéncias Reguladoras
referidas no Anexo | desta Lei, fazendo uso de todos os equipamentos e recursos
disponiveis para a consecucado dessas atividades;
IV - Técnico Administrativo, composta de cargos de nivel intermediario de Técnico
Administrativo, com atribuicdes voltadas para o exercicio de atividades
administrativas e logisticas de nivel intermediario relativas ao exercicio das
competéncias constitucionais e legais a cargo das autarquias especiais denominadas
Agéncias Reguladoras referidas no Anexo | desta Lei, fazendo uso de todos os

equipamentos e recursos disponiveis para a consecucao dessas atividades.

Em setembro de 2004 foi realizado o primeiro concurso publico para
preenchimento de cargos de Especialistas e Técnicos em Regulacdo de Servicos
Publicos de Telecomunicacdes, bem como de Analistas e Técnicos Administrativos;
em fevereiro de 2005 tomaram posse 0s primeiros servidores efetivos na ANATEL.
Em 2006 e 2009 foram realizados os dois Ultimos concursos para ocupar centenas
de cargos efetivos na Agéncia Nacional de Telecomunicacbes, atraindo pessoal
qualificado com vistas a uma transigcéo sustentavel entre os funcionarios requisitados

e 0s novos funcionarios.
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QUADRO 1 - Quantitativo do quadro efetivo na ANATEL

ORGAO CARGO QUANTIDADE
Especialista em Regulacdo de Servicos Publicos de 720
Telecomunicacdes
Técnico em Regulagdo de Servicos Publicos de 485
Telecomunicacdes

ANATEL
Analista Administrativo 250
Técnico Administrativo 235

Fonte: Brasil (2004)

2.3.5 Controle social e da participacao da sociedade

De acordo com Proenca; Costa & Montagner (2009, p. 167), a autonomia e
independéncia deciséria que caracteriza as agéncias reguladoras tem como objetivo
““atender as demandas e aos interesses da sociedade nos processos de tomada de
decisdo, bem como um rigoroso sistema de prestacdo de contas que permita o
exercicio do controle social””. No setor de telecomunicacdes, a prépria Lei 9.472 de
1997, estabelece mecanismos formais de participacdo e controle, que tém sido
implementados e aperfeicoados na agéncia.

Atendendo ao principio da publicidade e transparéncia, que devem orientar a
acdo administrativa, a Lei Geral de Telecomunicacdes impde que todos o0s
documentos e processos nado sigilosos sejam disponibilizados na Biblioteca da
Anatel, para consulta por qualquer interessado, sem formalidades, Brasil
(HERRERA, 2001, p. 147).

A ANATEL, em seu portal na internet tem disponibilizado os atos normativos
da agéncia. Quanto a participacdo procedimental no processo decisorio da Anatel, a
Lei 9.472 de 1997 e o Regimento Interno determinam a obrigatoriedade de consulta
publica antes da edicéo de atos normativos, pelo prazo minimo de dez dias.

De acordo com Proenca; Costa & Montagner (2009, p. 168) para os temas de
grande repercussao social, a agéncia adota a pratica de realizagcdo de audiéncias
publicas, para esclarecimento e oitiva da sociedade. Esse mecanismo visa maior
interacdo e participacdo com a sociedade no intuito de melhor os regulamentos no

setor das telecomunicagdes no pais.
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Como explica Proenca; Costa & Montagner (2009, p. 168), o Comité de
Defesa dos Usuarios de Servicos de Telecomunicacdes, criado em 1999, pela
Resolugcdo 107 tem o objetivo “de assessorar e subsidiar o Conselho Diretor da
ANATEL no exercicio de suas competéncias legais em matéria de defesa e protecdo
dos direitos dos usuarios de servigos de telecomunicagdes”.

No que se refere aos mecanismos institucionalizados de controle social,
saliente-se a presenca de um ouvidor independente, nomeado pelo presidente da
Republica para mandato de dois anos, admitida uma reconducéo, (HERRERA, 2001,
p. 146).

A agéncia passou por uma reorganizacdo em 2014 visando melhorar sua
gestéo interna e melhorar seu relacionamento com a sociedade, a seguir na figura 1,

a nova estrutura organizacional da ANATEL:
Figura 1 — Organograma da ANATEL
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Fonte: ANATEL (2015)
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2.4 Agéncias Reguladoras no Mundo

2.4.1 Federal Communication Comission (FCC — Estados Unidos da América)

Considerada uma das mais importantes Agéncias Reguladoras de
Comunica¢Bes do Mundo, a Federal Communication Comission (FCC) é uma boa
referéncia para analisarmos sua estrutura, conselhos, instrumentos de transparéncia
e sua relacdo com a regulacao no setor norte americano.

A FCC tem a funcdo de regular as atividades de radiodifusédo, telégrafo,
satélite, micro-ondas, telefonia movel e fixa. Foi criada em 11 de julho de 1934 com
sete comissarios e 220 funcionarios e atualmente tem mais de 2.000 empregados
com um or¢camento superior a 340 milh8es de doélares, De la Torre (2009, p. 24).

O ano de 1996 foi marcado por um fato histérico para a Agéncia, tendo se
iniciado o desenvolvimento de politicas para acelerar a inovacao tecnoldgica e a
competicdo entre varios segmentos da industria das telecomunicacdes, fazendo com
gue a Agéncia tivesse um papel fundamental no sucesso das transformacdes que
passaram o setor, como exposto por De la Torre (2009, p. 25).

A Agéncia tem seus recursos financeiros originados através do Congresso
dos Estados dos Unidos e de leildes para espectro e no final de cada exercicio é
encaminhada uma previsdo orgcamentaria para aprovacdo do Congresso.

De acordo com a FCC (2015, p. 1), a Agéncia tem um conselho executivo
formado por cinco comissarios que sao indicados pelo Presidente dos Estados
Unidos e confirmados pelo Senado Federal Americano. As indicacdes ndo podem
ultrapassar o quantitativo de trés por partido e o Presidente da FCC é nomeado pelo
Presidente dos Estados Unidos entre os cinco comissarios confirmados pelo
Senado.

As responsabilidades administrativas e gerenciais sdo delegadas para o
Diretor Executivo, concentrando a supervisdo da regulacado das comunicacdes entre
os conselheiros e o Presidente da FCC.

A FCC tem sua estrutura organizacional definida por funcdes, dividido em dois
tipos de escritérios, operacoes e de pessoal, visando uma gestdo mais eficiente e
que possa trazer melhores resultados para sociedade.

Sao sete escritorios de operacdes que funcionam basicamente com o foco na
resolucdo de questdes finalisticas do 6rgdo como: solicitacbes de licencas, andlise

de reclamacgdes, conducao de investigagdes, desenvolvimento e implementacdes de
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programas reguladores etc..

De acordo com De La Torre (2009, p. 21), os sete escritorios de operacdes

1 — Consumidor e Questdes Governamentais — Informa sobre os produtos e
servicos de telecomunicacbes e coordena a relacdo com outros 0Orgaos
governamentais para servir ao interesse do Estado.

2 — Aplicacdo da Lei — Faz executar o decreto das Comunicag¢des e demais
legislagbes relacionadas ao setor.

3 — Internacional — Representa a agéncia fora dos Estados Unidos e questfes
de satélite.

4 — Midia — Regula as estacdes de radio, televisao, televisédo a cabo e satélite.

5 — Telecomunicac¢des sem fio — Supervisiona celulares, pagers e espectro
para radio.

6 — Seguranca Publica e Patria — Trata da Seguranca Nacional,
gerenciamento de desastre e emergéncia.

7 — Competicdo na Telefonia com fio — Estabelece as regras e politicas
relacionadas as empresas que fornecem servicos de chamadas locais e interurbana.

Os escritdrios de pessoal funcionam como suporte administrativo, logistico e
de pessoal para a FCC e se integra com o0s escritorios de operacoes.

1 — Escritério Administrativo de Juizes de Lei — Presidente as audiéncias e
decisBes em primeira instancia.

2 — Oportunidades de negécios em Comunicacfes — Aconselha pequenos
empresarios a conduzir seus negaocios relacionados ao setor.

3 — Engenharia e Tecnologia — Aloca o uso do espectro para uso nao
governamental.

4 — Conselho Geral — Funciona como consultor legal da Comissao.

5 — Inspetor Geral — Conduz e investiga auditorias e investigacdes sobre a
Comisséo.

6 — Assuntos Legislativos — E o contato da Agéncia com o Congresso.

7 — Diretor Executivo — Funciona como chefe de operacoes.

8 — Relagdes com a Midia — Informa a midia sobre as decisbes e novas
regulamentacdes.

9 — Planejamento estratégico e Andlise Politicas — Trabalha junto ao
Presidente da Comissao e demais atores com a finalidade de desenvolver planos e

objetivos para a Agéncia.
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10 — Diversidade Local de Trabalho — Aconselha sobre as diversidades na
forca de trabalho e oportunidade na Agéncia.

A Agéncia tem um plano plurianual de 5 anos, onde séo tracados os objetivos
e monitorados de acordo com sua missao estatutaria, FCC (2015, p. 1).

A seguir destacamos alguns desses objetivos para o plano de 2009-2014:

1 — Banda Larga — Onde todo cidaddo americano deve ter acesso facilitado a
produtos e servicos de maneira sélida e confiavel.

2 — Competicdo — Oferecer produtos e servi¢cos confiaveis aos consumidores
e estimular a competicdo doméstica e externa no intuito de desenvolver a economia
do pais.

3 — Seguranca Nacional — As comunicacdo devem estar disponiveis durante
emergéncia e crises, atendendo a saude, seguranca publica e emergéncia pessoal.

No que tange a governanca corporativa e governabilidade, € interessante
destacar que as indicacfes na FCC, pertencam necessariamente aos dois partidos
politicos (bipartidaria), impedindo o Presidente de preencher todas as vagas com o0s
membros do seu proprio partido conforme destaca Guerra ( 2015, p. 43).

A seguir, a estrutura organizacional da FCC demonstrada na figura 2.



Figura 2 — Organograma da FCC
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2.4.2 Autorita per le Garanzie nelle Comunicazioni (AGCOM - Italia)
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A AGCOM foi fundada em 1997, coincidentemente o mesmo ano de fundacao

da ANATEL, com as atribuicdes de regular todo o setor de comunicacdes, incluindo

as telecomunicacdes, radiodifusdo e publicacdes. E um 6rgdo independente e

autdbnomo, respondendo somente ao Parlamento Italiano de acordo com AGCOM

(2015, p.1).

Os obijetivos institucionais da AGCOM sao:

1 — Garantir uma concorréncia justa;

2- Protecéo aos consumidores;

3 — Defender o Pluralismo no meio das comunicagdes e da informacéo.

A AGCOM é constituida por nove membros, sendo um presidente e oito

conselheiros que séo indicados pelo Congresso, sendo quatro indicados pela

Camara dos Deputados e mais quatro pelo Senado Federal. O chefe maximo do

orgao é indicado pelo presidente da republica italiana e passa por aprovacédo do
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conselho de ministros em comum acordo com o Ministério das Comunicacfes e
ouvido o parecer da comissao parlamentar, (AGCOM, 2015, p.1).

O funcionamento do colegiado da Agéncia € dividido em dois aspectos, o
Conselho e as Comissdes (Infraestrutura e Redes e Produtos e Servi¢os), sendo
chefiado pelo presidente da AGCOM que define as reunides do colegiado,
orientando sobre procedimento e supervisionando o cumprimento das decisfes,
(GENNA, 2009, p. 32).

O Conselho é responséavel por assuntos gerais e organizacionais, destacando:

1 — Expressar opinides ao Ministério das Comunicacfes a respeito do
planejamento da distribuicdo das frequéncias.

2 — Assessorar 0 governo em intervencdes legislativas em matérias que
envolvam inovacgdao tecnoldgica e desenvolvimento no setor das comunicacdes.

3 — Garantir a aplicacao da legislacdo nos assuntos relacionados ao acesso a
comunicacao e a infraestrutura do setor.

4 — Verificar demonstrativos financeiros das empresas autorizadas e
concessiondrias que operam em radio e televisao.

5 — Verificar a existéncia de monopodlio nos setores de radio e televisdo e
toma as medidas cabiveis para eliminar a situacao.

A Comissdo de Infraestrutura e Redes € responsavel pelos instrumentos e
recursos de transmissao utilizados pelos varios meios, como redes de comunicagao
e infraestrutura, destacando os seguintes aspectos:

1 — Determinar as medidas para garantir a seguranca das comunicacoes.

2 — Regulamenta as relacdes entre operadoras e usuarios da infraestrutura de
comunicacgoes.

3 — Solucionar litigios em matéria de interconexao e acesso.

4 — Verifica se os limites de emissédo de radiofrequéncia sdo compativeis com
a saude humana

5 — Define os ambitos objetivos e subjetivos das obrigacdes dos servigos
universais.

A Comissédo de Produtos e Servicos € responsavel por produtos e servigcos
oferecidos pelos varios meios de comunicacdo. As decisbes se referem ao
cumprimento dos regulamentos existentes e aos critérios definidos pela AGCOM em
relacdo a produtos e servicos.

De acordo com Genna (2009, p. 37), a estrutura organizacional da AGCOM

sofreu uma reformulacédo no final de 2005 com os seguintes objetivos:
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1 — Reduzir a quantidade de intervencdes por meio de acdo mais eficaz.

2 — Combinar eficiéncia de recursos mais racionais, cortando custos
operacionais.

3 — Renovar a circulagéo interna de informacdes.

O foco das acdes da Agéncia foi direcionado para atendimento as
necessidades dos consumidores, reforcando a coordenacdo entre estruturas e
alocacao dos recursos humanos nas atividades principais.

A estrutura organizacional é composta por uma Secretaria Geral e por
unidades de administracdo de primeiro e segundo niveis. A Secretaria Geral é
responsavel por garantir a concordancia entre legislacdo e as atividades
institucionais, além de dirigir a estrutura administrativa. Deve monitorar e planejar
todos os inquéritos e responsavel pelo relatério anual que deve ser entregue ao
Parlamento, (AGCOM, 2015, p.1).

As principais diretorias da AGCOM séo:

1 — Diretoria de Servicos e Redes de Comunicacdo é responséavel pelas
questdes técnicas de infraestrutura e aos servicos através de uma abordagem
tecnoldgica. Controla também o fluxo processual de regulamentos e resolucbes de
conflitos.

2 — Diretoria de Midia e Contetdos Audiovisuais lida sobre questbes de
regulamentacdo do gerenciamento de licengas e autorizagBes para contetudo e
acesso a plataforma multimidia.

3 — Diretoria de Analise de Mercado é responsavel por analisar a competicao
e a concorréncia do mercado, propondo novas regulamentac¢des para estimular todo
mercado de comunicacoes.

4 — Diretoria de Protecdo aos Consumidores trata das reclamacfes dos
consumidores e das relacbes com associacdes de consumidores.

5 — Departamento de Estudos, Pesquisas e Treinamento cuida das pesquisas
do setor de comunicacgdes, cooperando com outras instituicées regulatérias.

De acordo com Genna, (2009, p. 40), a AGCOM até 15 de abril de 2008
totalizava 289 funcionarios, sendo 249 concursados, tendo um total de 21 gerentes
entre concursados, temporarios e contratados.

A Agéncia tem uma comissao de ética que avalia, as atividades, inspecoes,
analises e propostas de forma rotineira ou a pedido do 6rgéo regulador, procurando
solucionar os problemas de forma pratica.

O monitoramento da AGCOM ¢é executado por dois organismos, a Comissao
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de Garantia e a Comissao de Servicos de Controle Interno que tem toda autonomia,
reportando-se apenas ao presidente da instituicdo, (GENNA, 2009, p. 41).

A Comissdo de Garantia supervisiona o cumprimento da lei e dos
regulamentos, cuidando dos relatérios periddicos de auditoria e do balango anual. A
Comissédo de Servicos de Controle Interno trata das questdes de supervisao
administrativa, contabil e do controle estratégico.

De acordo com Genna (2009, p. 41), o financiamento para o funcionamento
da AGCOM, envolve recursos publicos e privados, os recursos publicos sao
definidos pela Lei Orcamentaria anual e tarifas relacionadas a desempenhos
especificos.

Os recursos privados sao oriundos de uma porcentagem dos rendimentos das
empresas de telecomunicacdes. Em 2007, 95% dos recursos das Agéncias foram
provenientes das empresas privadas, o que demonstra o sucesso do modelo que
praticamente ndo necessita de recursos publicos para seu funcionamento.

A estrutura organizacional da AGCOM esta definida na figura 3 a seguir:



Figura 3 — Organograma da AGCOM
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2.4.3 Australian Communications and Media Authority (ACMA - Austrélia)

A Australian Communications and Media Authority (ACMA) é a Agéncia
Reguladora de TelecomunicagBes da Australia, passando por uma reestruturacdo em
2007 e incluiu o setor de midia em suas responsabilidades regulatorias, envolvendo
ainda a regulacéo dos setores de telecomunicacdes, radiodifusdo, radiocomunicagao
e internet, (COSTA, 2009, p. 76).

Suas responsabilidades estatutérias incluem:

1 — Regulacao dos servicos de telecomunicacfes e banda larga.

2 — Gerenciar o acesso das faixas de espectro de radiofrequéncia.

3 — Promover e facilitar a auto regulacéo da industria.

4 — Facilitar o acesso da comunidade a informacéo a fim de que se possam
tomar decisdes sobre produtos e servicos de telecomunicacoes.

5 — Representar o0s interesses das comunicacbes da Australia
internacionalmente.

De acordo com Costa (2009, p. 79), a estrutura da Agéncia € formada por um
conselho diretor composto por presidente, vice-presidente, um membro de
dedicacdo integral, cinco diretores gerais e quatorze diretores executivos, a estrutura
€ apoiada pelas areas corporativa, juridica, estratégica e de coordenacao, podendo
ser visualizada no organograma da figura 4.

O quadro de funcionarios da ACMA no final de junho de 2008 era composto
por 591 funcionarios e maioria desses funcionarios esta lotada na capital Canberra,
Melbourne e Sydney, dispondo de representacdes em Brisbane, Perth, Adelaide,
Cains, Coffs Harbour, Hobart, Newcastle, Rockhampton, Townsville e Wodonga,
(COSTA, 2009, p. 79).

A receita da Agéncia é proveniente das taxas de licenciamento de
radiodifusdo, radio e telecomunicacdes. As receitas extraordinarias sao provenientes
de leildes de espectro para o mercado.

A ACMA tem uma estrutura moderna de gestdo e transparéncia e pode servir
como referéncia para outras Agéncias Reguladoras de Telecomunicacdes, pois
adota a Governanca Corporativa como mecanismo de gestao.

A Governangca Corporativa na ACMA é responsabilidade do presidente da
Agéncia, definindo os instrumentos que vao nortear a transparéncia, prestacdo de
contas e monitoramento dos objetivos, (PAPARIELLO, 2008, p. 16).

De acordo com Costa (2009, p. 80), o Conselho Fiscal elabora pareceres
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independentes sobre riscos, controle e estrutura da Agéncia para dar subsidio as
decisbes do presidente. O Conselho Fiscal participa da comunicagado direta com o
Departamento Nacional de Auditoria Australiana.

O monitoramento da Agéncia € direcionado ao tratamento das violacdes
temporarias das regras de controle para as empresas que operam no setor, (COSTA,
p. 86).

O dispositivo principal de monitoramento é o Registro de Midias Controladas,
que fornece as informagdes ao setor e a comunidade, listando 0s principais grupos
gue atuam no setor, seus controladores e suas especificidades.

De acordo com Costa (2009, p. 108), a ACMA tem um plano operacional anual
baseado em quatro principios:

1 — Evolucéo Tecnolégica

2 — Desenvolvimento do Mercado.

3 — Internacionalizacdo da Regulamentacéo.

4 — Mudancas das expectativas e atitudes dos consumidores e da
comunidade.

De acordo com Costa (2009, p. 110-111), a estrutura estratégia da Agéncia é
definida por cinco modelos diferenciados, sendo eles:

1 - Salvaguardas e Padrdes entre Consumidores e Publico que tem por
objetivo assegurar as medidas de protecédo aos consumidores.

2 — Salvaguardar Nacionais e da Comunidade que tem por objetivo atender
aos interesses nacionais e da comunidade no planejamento e oferta dos servicos de
telecomunicagodes.

3 — Diversidade de Servicos visa a maximizacdo de oferta de produtos e
servicos para 0s consumidores no setor das comunicacdes.

4 — Gestdo de Recursos Publicos tem por objetivo a alocacdo dos servicos
publicos com a maior eficiéncia.

5 — Capacidade Organizacional serve de base para execucdo dos itens
anteriores e busca assegurar que a Agéncia seja relevante, flexivel e fundamentada
em conhecimento.

A estrutura estratégica € complementada por 13 processos que interagem
buscando atingir os principais objetivos da Agéncia e sao: Desenvolvimento
Regulatério, elaboracdo de normas, planejamento, politica de licenciamento,
alocacdo de permissdes e concessdes, impostos e encargos, observancia

(monitoramento), cumprimento, educacdo e informagéo para sociedade, gestdo de
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programas, aviso ao governo, arrecadacdo da receita e gerenciamento de
investidores, (COSTA, 2009, p. 113-114).

De acordo com Papariello (2008, p. 16-20), a Governanca Corporativa na
ACMA destaca os seguintes dispositivos:

Relacionamento com Stakeholders é realizado pelo féorum consultivo dos
consumidores e envolve representantes da Agéncia Reguladora, formuladores de
politicas publicas e consumidores.

Controle é executado pelo Comité de Auditoria que é composto por seis
membros, sendo um membro independente, dois do conselho da Agéncia e trés
executivos, reportando-se ao presidente da ACMA.

A prestagdo de contas é feita através dos relatorios anuais e abrangem a lista
dos membros do conselho e a frequéncia nas reunibes, partes especificas da
governanca corporativa, resultados do comité de auditoria, gestdo de riscos,
demonstracao financeiras, quantidade de cargos e responsabilidades e resultados
alcancados, PAPARIELLO (2008, p. 19).

A Auditoria Externa é realizada pela Australian National Audit Officer (ANAO)
gue € a entidade fiscalizadora superior da Australia.

A seguir, na figura 4, temos o organograma da ACMA, mostrando as areas em

divisGes de processos, buscando interagir com os principais objetivos da Agéncia.



Figura 4 — Organograma da ACMA
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Fonte: ACMA (2011, p. 30)

2.5 Analise do Impacto Regulatorio

O Brasil nos dultimos 02 (dois) anos vem passando

Technical Planning and Evaluation Allocation, Coordination and Policy
Christopher Hose David Brumfield
Communications Infrastructure Project Enterprise
Maureen Cahill Implementation Group
Spectrum Infrastructure Operations Infrastructure Regulation
Andrew Kerans Mark Loney Allan Major

NBN anq Inldustry Security, Safgly and Regulatory Futures

Monitoring e-Education
Linda Caruso
Paul White Andree Wright
Reconnecting the Customer
Content, Consumer and Citizen | Inquiry Taskforce
Olya Booyar Clare O'Reilly (Project Manager)
Gitizen and Community Content and Consumer Unsolicited Communications
Jonquil Ritter Kathleen Silleri Vince Humphries

por problemas

relacionados ao custo de energia elétrica, e talvez o principal problema esteja

relacionado a avaliacdo da analise do impacto regulatorio, sem explorar todos os

potenciais problemas, como por exemplo, a falta de chuva, iniciada em 2014 e que

afetou o custo da energia e forgou o uso das termelétricas.

Para evitar problemas semelhantes ao do setor de energia elétrica, dar

melhores informacgdes e subsidios para tomada de deciséo por parte dos gestores e,
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principalmente, direcionar esforcos para evitar que a sociedade seja penalizada,
obtendo assim uma regulacédo mais eficiente, uma importante ferramenta merece ser
estudada. Trata-se da Andlise do Impacto Regulatério (AIR), que € utilizada para
ajudar governos na avaliagdo dos impactos das regulamentagdes setoriais e para
examinar, medindo os provaveis beneficios, custos e efeitos de regulacdo nova ou ja
existente. (OCDE, 2008b, p. 7).

Segundo Alves (2011, p. 803), Andlise do Impacto Regulatério pode ser

definida como:
Um processo sistematico de questionamento no inicio do processo de regulacéo,
traduzido em um relatério analitico utilizado para aumentar o entendimento dos
problemas, avaliar alternativas, apontar possiveis impactos indiretos da acéo
governamental e garantir que a acéo seja justificada e apropriada. A AIR disponibiliza
importantes dados empiricos e uma estrutura de decisdo racional aos gestores que
possibilita a avaliagdo das opgdes regulatérias e dos impactos que suas decisdes

podem ter.

A AIR comeca com uma analise e articulacdo do problema, criando o contexto
para a regulacdo e prossegue através de uma avaliagdo dos custos e beneficios,
incluindo consideracdo dos processos para a aplicacdo da acao regulatéria. Como
auxilio para a tomada de deciséo, AIR inclui uma avaliacdo de possiveis abordagens
regulamentares e ndo regulamentares alternativas com o objetivo global de
assegurar que a abordagem regulatéria selecionada ao final forneca o maior
beneficio para a sociedade. (OCDE, 2008b, p. 11).

De acordo com a OCDE (2008b, p. 16) uma AIR satisfatoria, deve seguir as
seguintes premissas:

1 - Definicdo do contexto e os objetivos politicos, em especial a identificacédo
sistematica do problema que constitui a base para acao por parte do governo.

2 - Identificacdo e definicdo de todos os possiveis regulamentos e op¢des que
atingirdo o objetivo politico ndo regulamentar.

3 - Aidentificacdo e quantificacdo dos impactos das opcdes considerando, 0s
custos, beneficios e efeitos distributivos.

4 - O desenvolvimento de estratégias de aplicacdo e cumprimento para cada
opcéo, incluindo uma avaliagédo da sua eficacia e eficiéncia.

5 - O desenvolvimento de mecanismos de monitoramento para avaliar o
sucesso da proposta politica e para alimentar as informagbes para o
desenvolvimento de futuras respostas regulatorias.

6 - Consulta publica fornecer a oportunidade para todas as partes
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interessadas em participar na regulamentacdo dos processos. Isso vai fornecer
informacdes valiosas sobre os custos e beneficios de alternativas, incluindo a sua
eficacia.

A AIR é utilizada desde o comeco da década de 1970 pelos paises da OCDE,
cada pais selecionando um formato de acordo com suas especificidades. Existem
dez elementos-chave para o sucesso da adocdo das praticas da AIR como nos
ensina Alves (2011, p. 803):

Maximizar o comprometimento politico com a AIR; alocar responsabilidade para ela;
treinar os reguladores; usar método analitico consistente e flexivel; desenvolver e
implementar estratégias de coleta de dados; focalizar esforcos para a AIR; integra-la
com o processo de elaboracdo de politicas, iniciando o mais cedo possivel;
comunicar os resultados; envolver o publico extensivamente; e aplica-la a

regulamentacdes novas e as ja existentes.

Foram desenvolvidas perguntas pela OCDE em 1995, que auxiliam os
gestores que atuam na area de regulacdo a analisar implicacbes das opcoes
regulatérias e avaliar se a proposta escolhida sera a mais eficiente (ALVES, 2011, p.
803-804):

1. O problema esta definido claramente?

2. A acdo governamental é justificada?

3. Aregulacdo é a melhor forma de acdo governamental?

4. Existe base legal para a regulagéo?

5. Qual o nivel apropriado de governo para esta acao?

6. Os beneficios da regulacéo justificam os custos?

7. A distribuicdo dos efeitos na sociedade é transparente?

8. Aregulacao é clara, consistente, compreensivel e acessivel aos usuarios?

9. Todas as partes interessadas tiveram a oportunidade de apresentar suas

sugestdes/consideracdes?

10. Como a aplicacdo e cumprimento da regulacao seréo obtidos?

Através das perguntas, podemos criar mecanismos para melhorar a regulacao
e também a governanca nas Agéncias Reguladoras, avaliacdo se determinada
politica publica podera trazer o resultado esperado ou causar algum tipo de impacto
negativo para a sociedade.

A AIR é uma ferramenta que da maior transparéncia para a sociedade e
seguranca aos gestores na tomada de decisdo, pois faz um mapeamento analitico
dos varios cenarios alternativos e buscando assim o caminho mais interessante para

uma regulacdo mais segura e eficiente.
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O resultado € um ambiente regulatério em telecomunicacées mais saudavel e
previsivel, aumentando a credibilidade perante consumidores e investidores,
atraindo e retendo investimentos, criando e desenvolvendo novos postos de

trabalhos e tendo impacto positivo na melhora da economia do pais.

2.6 Governanca no setor publico

A governanga no setor publico vem ganhando cada dia mais relevancia por
conta das exigéncias de melhores mecanismos de controle, monitoramento e
transparéncia utilizados pelas organizacdes privadas, onde 0s objetivos séo tracados
e perseguidos com o maximo de eficiéncia.

A falta de mecanismos de governanca pode levar organizacdes publicas a ter
surpresas desagradaveis e que podem ter, além de um prejuizo financeiro alto, sua
imagem, credibilidade e reputacdo fortemente abaladas.

Em 1993, como nos explica Timmers (2000, p. 10), o Banco Europeu para a
reconstrucdo e Desenvolvimento (BERD) recebeu uma péssima informagéo por
parte de seus auditores. Descobriu-se que o BERD tinha gasto USD 312 milhdes no
alojamento e bbénus para funcionarios em seus dois primeiros anos de operacao,
enquanto que apenas USD 157 milhdes haviam sido entregues em empréstimos.

Alguns detalhes marcantes foram expostos por Timmers (2000, p. 10):

» USD 87 milhdes foram gastos na decoracgao do escritorio;

* USD 1,2 milhdes haviam sido gastos substituindo o marmore original com

marmore italiano de Carrara, uma vez que este gerava uma sensagao melhor

para ele;

« USD 900.000 foram gastos para alugar avides particulares para o presidente
naquela época;

« USD 78.000 tinha sido gasto em uma festa de Natal extravagante.

Para evitar situagcbes como a ocorridas com o BERD, devemos entender
pontos convergentes entre governanca aplicada ao setor publico e governanca
corporativa e sua importancia para uma gestao mais eficiente e transparente.

Segundo a ANAO, Australian Audit Office, (2014, p. 7), a Governanga no setor
publico engloba a “"lideranca, direcdo, controle e prestacdo de contas, e auxilia uma
entidade para atingir os seus resultados, de tal forma a aumentar a confianca na
entidade, suas decisdes e suas acdes'. Boa governanca no setor publico é sobre

fazer as coisas certas da melhor maneira possivel e entregar este padrdao de
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desempenho de forma sustentavel.
De acordo com Matias-Pereira (2010, p. 111), a governanga nas organizacdes

publicas e privadas apresenta as seguintes similaridades:

Orgaos publicos devem prestar contas a sociedade, utilizando seus recursos da
forma mais eficiente possivel a exemplo das empresas privadas. Apesar do setor
publico e o privado possuirem focos especificos, sdo comuns entre eles as questdes
gue envolvem a separacao entre propriedade e gestao, responsavel pela geracédo dos
problemas de agéncia, os instrumentos definidores de responsabilidades e poder,
0 acompanhamento e o incentivo na execucgdo das politicas e objetivos definidos,
entre outros. Sendo possivel verificar que os principios basicos que norteiam o0s
rumos dos segmentos dos setores privado e publico séo idénticos: transparéncia,
equidade, cumprimento das leis, prestacdo de contas e conduta ética.

O coédigo das melhores praticas de Governanca Corporativa do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa IBGC (2009, p. 15) reforca esse
entendimento, expressando que o0s principios e praticas da boa governanca
corporativa aplicam-se a diversos tipos de organizagcao, independente do porte,
natureza juridica ou tipo de controle. Apesar de primariamente desenvolvido com
foco em organizacbes empresariais, foi feita a opcdo por utilizar a palavra
“organizagao”, a fim de tornar o documento o mais abrangente possivel e adaptavel
a outros tipos de organizacbes, como, por exemplo, as do terceiro setor,
cooperativas, estatais, fundacdes e 6rgdos governamentais, entre outros, desde que
cada organizacdo avalie quais praticas deve adotar e a melhor forma de fazé-lo, de
maneira que se adapte a sua estrutura e realidade.

Matias-Pereira (2010, p. 113) utiliza a visdo da ciéncia politica para
demonstrar a inter-relacdo entre Estado, governo e sociedade e a governanga no
setor publico, podendo ser o mecanismo para melhorar e aperfeicoar o controle,
supervisdo, monitoramento e prestacado de contas dos 6rgdos publicos.

Timmers (2000, p. 9), reforca esse conceito e trata a governanca corporativa
no setor publico, como governanca governamental e explica que o governo deve
criar salvaguardas que permitam atingir seus objetivos, tendo em conta a
responsabilidade e transparéncia da administracdo. Para este efeito, a organizacéo
deve ser gerida e controlada, devendo ser responsavel pelas atividades as partes
interessadas, em muitos casos, através de um supervisor nomeado.
Consequentemente, governanca no setor publico, compreende gestdo, controle,
supervisao e responsabilidade em comunicar publicamente a prestacdo de conta

para o beneficio da sociedade.
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De acordo com a ANAO (2014, p. 10). Existem elementos fundamentais que
sustentam a realizacdo da governanca no setor publico que incluem:

1 - Desenvolver uma lideranca forte em todos os niveis da entidade, com foco
em comportamento ético e continua melhoria.

2 - Manutencao de sistemas e processos que sdo adequados a finalidade de
governanca.

3 - Otimizar o desempenho através de planejamento, envolvimento com risco,
inovacdo e monitoramento de desempenho, avaliagcéo e revisao.

4 - Transparéncia e integridade, participar de forma construtiva com as partes
interessadas e promover a prestacdo de contas através de relatérios claros sobre o
desempenho e as operacoes.

5 - Participacdo em parcerias de colaboracdo para entregar de forma mais
eficaz os programas e servicos, incluindo parcerias fora do governo.

A governanca governamental é constituida por quatro elementos que se
relacionam, ilustrados na figura 3 a seqguir:

1 — Administracdo (Gestao);

2 — Controle;

3 — Superviséo;

4 — Accountability (Prestacdo de Contas).

Figura 5 — Governanga Governamental

Supervisao .

Fonte: TIMMERS (2000, p. 9)

De acordo com o relatério 13 da IFAC (2001, p. 10) identifica trés principios
fundamentais para a governancga no setor publicos:

1 - Transparéncia — necessaria para assegurar confianca da sociedade no
processo de tomada de decisdo e nas informacfes e comunicacbes completas
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visando ac¢0es precisas e objetivas por parte dos gestores;

2 - Integridade — relacionada na honestidade, cumprimento dos objetivos e
atendimento das normas de propriedade e probidade na gestdo dos recursos
publicos;

3 - Responsabilidade de prestar contas — € o0 processo pelo qual as
entidades do setor publico e seus individuos sdo responsaveis pelas decisdes e
acOes, estabelecido por seus papeis que devem ser bem definidos, tendo
responsabilidade e obrigacdo de responder por todos 0s problemas que surgirem.

A diversidade do setor publico € muito presente, variado dos niveis
municipais, estaduais e federais, existindo diferentes modelos de governanca nas
variadas esferas administrativas e internacionais, cada qual com caracteristicas
singulares e que requerem especial atengdo, impondo diferentes formas de
responsabilidade na prestacao de contas IFAC (2001, p. 2).

Podemos cita como exemplo, o modelo australiano de governanca corporativa
para organizacdes publicas, editado pela Australian National Audit Office, que lista
seis itens, divididos em duas dimensdes e que norteiam e disciplinam organizagbes
publicas da Australia, como nos ensina Marques (2007, p. 18):

1 — Dimensdo Comportamental: Lideranga, Integridade e Compromisso;

2 — Dimenséo Estratégica: Responsabilidade, Integracéo e Transparéncia.

Matias-Pereira (2010, p. 114) destaca a importancia de compreender a
aplicacdo da teoria dos stakeholders na governanca no setor publico, pois esta teoria
executa as acoes, permitindo a efetiva participacdo dos interessados nos recursos
naturais ou publico.

Marques (2007, p. 15), demonstra a estrutura fundamental da
responsabilidade em prestar contas para as entidades do setor publico conforme
figura 4, mostrando a separacdo das funcdes executivas e legislativas de governo,
uma vez que o Legislativo tem autoridade para financiar aquisicdes e no caso
especifico do Brasil supervisiona as atividades da ANATEL, sendo o Executivo
responsavel pelo planejamento, direcdo e controle das operacdes do setor de

telecomunicacdes.
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Figura 6 - Reconhecimento da Responsabilidade
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Fonte: IFAC (2001, p. 5)

Matias-Pereira (2010) cita a definicdo da boa governanca através das quatro
dimensoes relacionadas a partir de 1992 pelo Banco Mundial:

Primeira dimensao: Gerenciamento Econémico.

Segunda dimenséo: Marco Legal.

Terceira dimensao: Quadro Legal.

Quarta dimenséo: Transparéncia e Participagéo.

Matias-Pereira completa a problematizacdo no setor publico através da
posicdo do Banco Mundial, referenciando situacfes como: ~~ auséncia ou deficiéncia
dos instrumentos de empowerment por parte dos decisores locais e estreita relacao
de inconsisténcias e falhas dos mecanismos burocraticos””. Destacando ainda
melhores mecanismos da participacdo dos cidadaos e responsabilizacdo por parte

dos representantes governamentais.

2.6.1 Governabilidade no setor publico

Conforme Guerra (2013, p.1), a Governabilidade esta direcionada “~“ao
ambiente politico em que se efetivam as a¢cbes da administracdo e pelo padrdo de
intervencdo econdmica e social, passando a ideia de imagem publica de seus
governantes””.

A Governanca e Governabilidade estdo conectadas em um sistema para gerar
melhor eficiéncia na selecdo dos objetivos e meios para que as metas sejam
alcancadas com o minimo de interferéncia politica possivel. De acordo com Peters
(2013, p. 29), a Governanca pode ser um mecanismo necessario para a fluidez da
Governabilidade das instituicbes publicas, onde elenca quatro fungdes basicas para
que se governe.

Essas funcdes sao:
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1 — Estabelecimento de metas, onde sao definidas as prioridade do 6rgao
governamental ou do proprio governo de forma clara e transparente para a
sociedade. Peters (2013, p. 30) deixa claro que as metas devem ser coletivas e ter
algum mecanismo que faga com que a sociedade possa efetivamente participar com
equidade desse processo, além de um sistema que possa avaliar a realizacdo ou
ndo dessas metas e as razdes de sucesso e fracasso.

2 — Coeréncia, no sentido de fazer com que as metas tenham alguma légica
e coordenacgdo, utilizando os instrumentos com maior eficiéncia e na direcdo correta
para atingir os objetivos, onde uma coordenacdo fraca pode gerar custos
desnecessarios e potencializar os fatores de insucesso das metas estabelecidas.

3 — Implementacgéo, onde é alocado e concentrado o esfor¢co do agente na
realizacdo dos objetivos pactuados pelas metas estabelecidas pelo poder publico
concedente, tendo a responsabilidade de fazer e atingir esses objetivos.

4 — Responsabilizacdo e Realizacdo: € muito importante para governos
democréticos, onde os lideres centrais sdo avaliados por meio do sucesso ou
fracasso de suas decisfes e realizacdes dos objetivos politicos propostos. Através
da analise das realizacbes, podera ser examinado as causas e efeitos praticados e
aperfeicoar os modelos de gestdo com a finalidade de usar os recursos adequados
no alcance dos objetivos ou desenvolver novos meios na realizacdo das atividades
gue preservem a capacidade do Estado de criar solugbes superiores para iniciativas
politicas ja ultrapassadas.

Portanto, a questdo de Governabilidade tem grande relevancia para o bom
andamento das organizacdes, principalmente em uma organizacdo publica que
necessita de legitimidade para fazer um bom trabalho para a sociedade e demais
interessados.

Ocorrendo problemas de Governabilidade, uma organizacdo publica perde
credibilidade e respeito, ocasionando desconfianca ndo s6 da sociedade, mas de
investidores e do préprio Poder Publico que precisa agir rapidamente para encontrar
algum tipo de solucdo para que a organizacdo volte a gozar de prestigio e possa
caminhar e desenvolver suas atividades.

A guestdo da legitimidade é um importante componente na avaliacdo da
Governabilidade, onde um determinando sujeito ou politico esteja investido em uma
func@o publica, mas ndo consegue coordenar suas acdes entre seus pares ou
mesmo entre os demais poderes publicos, fragilizando ainda mais qualquer iniciativa

para dar sequéncia no desenvolvimento das atividades institucionais.
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De acordo com Monteiro (2008, p. 613-614), Governabilidade esta associada
““a distribuicdo de poder decisério, primeiramente entre agentes publicos e, por
consequéncia, afetando os processos decisorios privados” . A Governabilidade esta
relacionado ao respeito das regras e o exercicio da legitimidade em conformidade
com 0s principios éticos, com o objetivo de atingir as principais metas institucionais,
tendo fluidez nos relacionamentos inter e intra governamentais, utilizando os
recursos do Estado com total eficiéncia e credibilidade junto a sociedade e demais
stakeholders.

Monteiro (2008, p. 614) nos ensina que a economia opera sob dois ambientes
institucionais no que tange a Governabilidade:

1 - Governo representativo visa o atendimento dos cidadaos-eleitores, onde
as entidades publicas procuram atender as demandas e o acesso dos servicos
publicos dos menos favorecidos de forma equanime, assegurando os interesses e
representacdo de toda a sociedade;

2 - Responsabilizagcédo (accountability) das instituicdes representativas,
onde os governantes sao responsabilizados por sua atuacao, principalmente quando
agem de forma contraria aos interesses da populacdo. Nesse tipo de ambiente, o
Governo é direcionado para antecipar e respeitar as mudancas politicas de interesse

da sociedade.

2.6.2 Responsabilizagéo, Governanga Corporativa e Governabilidade

Um bom mecanismo de responsabilizacdo (accountability) € essencial para
uma governanca eficiente e a preservacdo da Governabilidade para manutencdo da
credibilidade junto a sociedade. As entidades do setor publico e seus individuos sédo
responsaveis por suas decisdes e ac¢des, incluindo a administracdo dos recursos
publicos e todos os aspectos de desempenho (IBGC, 2009; IFAC, 2001; WORLD
BANK, 1992). Com relacado a responsabilizacédo, temos no setor publico do Brasil, a
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), Lei Complementar de n° 101 de 04 de maio
de 2000, que destaca mecanismos de protegdo em seu artigo 1°. “ Esta Lei
Complementar estabelece normas de finangas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestdo fiscal, com amparo no Capitulo Il do Titulo VI da
Constituicdo.” A LRF prevé a responsabilizacdo e o estabelecimento de limites
financeiros e orcamentarios da despesa com pessoal ativo e inativo da Unido, dos

Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, bem como planejamento, analise de
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riscos e endividamento, metas de resultado, equilibrio de receita e despesa. Por
meio deste dispositivo legal, o cidaddo, acionista do Estado, tem a garantia que o
governo conduzird a gestao dentro de alguns principios de governanca.

A governabilidade, por sua vez esta ligada a acdo do governo, ou seja, acédo
de “governar”’ enquanto verbo. Assim, pode-se inferir que a governabilidade condiz
mais a dimensdo politico-estatal e diz respeito as “condi¢cbes sistémicas e
institucionais sob as quais se da o exercicio do poder, tais como as caracteristicas
do sistema politico, a forma de governo, as relacdes entre os Poderes, o sistema de
intermediacdo de interesses” (Santos, 1997, p.1). Portanto, o cotejo e a execugao
dos conceitos de governanca e governabilidade na acado de governo, é fundamental
para que o Estado realize suas funcbes constitucionais, promovendo
desenvolvimento econdmico e a distribuicdo justa e equanime dos beneficios
sociais.

A Constituicdo Federal de 1988 prevé ainda que cabe ao Congresso Nacional
“‘julgar anualmente as contas prestadas pelo Presidente da Republica e apreciar os
relatorios sobre a execugéo dos planos de governo” e em caso de reprovacao por
nao observancia da LRF, a Lei n° 1.079, de 10 de abril de 1950, enquadra tal
conduta como crime de responsabilidade a ser julgado pelo Senado Federal
(BRASIL, 1988). Outro instrumento que busca a responsabilizacéo € a Lei da Ficha
Limpa, Lei complementar 135/2010, a Lei da Ficha Limpa surgiu de iniciativa
popular, a partir do Movimento de Combate a Corrupcédo Eleitoral (MCCE) e que
recebeu o apoio de setores importantes da sociedade, como a OAB e a
Confederacé&o Nacional dos Bispos do Brasil (CNBB). Um deles que merece mencao
€ 0 da rejeicdo das contas, pois tornam inelegiveis para qualquer cargo politico, os
gue tiverem suas contas relativas ao exercicio de cargos ou funcdes publicas
rejeitadas por irregularidade insanavel que configure ato doloso de improbidade
administrativa, e por decisdo irrecorrivel do 6rgdo competente. Os Orgdos de
controle interno devem encaminhar ao TCU, nos processos de prestacao de contas,
relatorio de auditoria de gestéo, certificado de auditoria e parecer conclusivo de seu
dirigente sobre a regularidade, regularidade com ressalvas ou irregularidade.

A accountability tem noc¢des multidimensionais, sua efetividade requer a
combinagdo dos diversos modos e mecanismos de responsabilizacdo, que podem
ser entendidos como instrumentos que se complementam para o exercicio do
controle governamental. Peters (2013, p. 31) nos explica que o conflito de agéncia

existe desde que as empresas passaram a ser administradas por agentes distintos
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dos proprietarios ha cerca de 100 anos. Por essa época, comecou a ser delineado o
conflito de agéncia, em que o agente recebe uma delegacdo de recursos e tem, por
dever dessa delegacdo, que gerenciar estes recursos mediante estratégias e acdes
para atingir objetivos, tudo isto mediante uma obrigagdo constante de prestacao de
contas. A accountability busca inibir esse comportamento indesejavel do agente.
Nesse sentido, a Lei n® 8.429/92, Lei de Improbidade Administrativa, pune qualquer
conduta desidiosa por agentes publico ou terceiros que causarem lesdo ao erario,
enriguecimento ilicito ou violacdo aos principios da Administracdo Publica. As

puni¢cdes ocorrem na esfera penal, civil e administrativa.

2.6.3 Problemas e subsidios para analise da Governancga no setor publico.

Com base na literatura do referencial tedrico foram identificados problemas e
alternativas sugeridas para dar subsidio para as analises, destacando os itens,
separacao entre propriedade e controle, conselho de administracdo e shareholder
value ou sociedade das partes interessadas como 0s mais relevantes na governanca
corporativa com as caracteristicas para analise na Agéncia Nacional de
Telecomunicacoes:

1 — Separacéo entre propriedade e controle:

Um importante instrumento para analisar, controlar e monitorar as
organizacdes publicas é a analise do impacto regulatério (AIR). A Agéncia Nacional
de Telecomunicacbes precisa ter objetivos claros para orientar sua gestdo. A
identificacdo de como sdo tracados os objetivos, como é executado e monitorado
esses objetivos € de fundamental importancia para atender os stakeholders e
shareholder.

Destacando o setor de telecomunicacdes, que esta em constante modificacédo
devido as novas tecnologias e sua importancia para o desenvolvimento de toda
economia. Os sistemas de controle interno e externo devem ser acionados e
aprimorados para estabelecer mecanismos que consigam controlar a atuacdo dos
gestores no interesse dos proprietarios, sejam eles o governo, a sociedade ou
grupos de beneficiarios, no caso de ac¢bfes sociais. No entanto, € necessario
compreender que 0s gestores precisam legitimar suas acgles, seja por interesse
préprio ou pela responsabilidade em, no minimo, aparentar um resultado adequado
as expectativas dos principais stakeholders.

Em 6rgdos de Estado na administragdo publica federal, a gestdo interna tem
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fundamental importancia no alinhamento e desenvolvimento das atividades para
atender os objetivos estratégicos da organizacdo e o esforco insuficiente pode ser
um grave problema e relaciona-se com a alocacdo do tempo de trabalho em vérias
tarefas por parte dos dirigentes, empregando pouco esfor¢o no desenvolvimento nas
atividades pelas quais foram efetivamente contratados e na supervisdo das
atividades dos subordinados.

A questdo de risco surge por causa do resultado da organizagcdo nao ser
geralmente uma funcdo de um comportamento Unico dos subordinados, mas pode
envolver situacdes imprevisiveis que nao costumam constar no planejamento dos
objetivos, no caso especifico da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes, nos ultimos
anos o contingenciamento orgcamentario foi um grande obstaculo para atingir os
objetivos e as metas institucionais, mesmo a organizacdo tendo independéncia
administrativa e financeira indicada através da lei 9.472 de 1997, (HERRERA, 2001,
p. 139).

Investimentos extravagantes podem ocorrer em projetos pessoais dentro da
corporacdo com objetivos escusos e com a Unica finalidade de enriquecimento
pessoal em detrimento dos stakeholders e ultimamente a corrup¢cdo ganhou grande
destaque na midia nacional e internacional por conta dos escandalos recentes
ocorridos na Petrobras e que tiveram grande impacto na empresa e em toda
sociedade, pois gerava milhares de empregos indiretos e contratos foram revistos
por causa do esquema de corrup¢ao, impactando no encerramento de contratos e
desligamento desses empregados.

A falta de transparéncia merece maior atencdo dos stakeholders, pois sem
total transparéncia podem ser feitos investimentos que podem prejudicar a estrutura
da organizacdo, pacotes de compensacdo escusos ou desvio de recursos,
desconhecimento dos contratos dos gestores, com seus desempenhos protegendo
0S maus gestores e criagcdo de incentivos mesmo com resultados ruins. Estruturar de
forma equilibrada os contratos de gestdo com toda transparéncia, criando
mecanismos que facilitem o monitoramento e os resultados da organizacdo com a
finalidade de informar todos os stakeholders da situacao real que a corporacéo esta
passando (TIROLE, 2005, p. 27).

O monitoramento é fundamental para o alto desempenho das organizacgfes e
€ exercido por varios stakeholders como os auditores externos, conselhos de
administracdo, sociedade, bancos e agéncias de rating. O monitoramento ativo

consiste em interferir na gestdo com a finalidade de gerar valor aos stakeholders e o
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monitoramento especulativo analisa o valor da organizacdo através do balanco
passado e de seus passivos, na regulacdo de telecomunicacbes esse tipo de
monitoramento é levantado o numero de fiscalizagbes em operadoras de
telecomunicacdes, qualidade da prestacdo de servicos através de pesquisas de
qualidade, atracdo de investimento interno e externo de empresas de
telecomunicacdes e geracdo de empregos de forma direta e indireta através da
atracdo e manutencéo dessas organizacdes. A adocdo de uma postura de ativismo
marcante por parte dos stakeholders, intervindo nas assembleias, monitorando e
combatendo as situacdes negativas apresentadas pela organizacdo e sugerindo
acdes no intuito de prevenir atos que possam prejudicar a geracdo de valor de
acordo com Tirole (2005, p. 27).

2 — Conselho de Administragéo:

A falta de independéncia € um problema que pode atingir os conselhos de
administracdo, pois o0s conselhos s&8o responsaveis pela supervisdo de
gerenciamento de risco, auditorias internas, aprovar o planejamento estratégico,
investimentos e aquisicdoes e caso o conselho tenha participacdo na empresa
através de participacdo na execucdo de servicos ou mesmo através de assentos
escolhidos através de amigos da direcdo, todas essas responsabilidades certamente
serdo comprometidas e 0s objetivos podem néo ser alcancados.

De acordo com Herrera (2001, p. 145), a Agéncia Nacional de
Telecomunicacbes, o Conselho de Administracdo € equiparado ao Conselho
Consultivo por conta das atribuicbes correlatas. Os membros do Conselho
Consultivo, cuja qualificacdo deve ser compativel com as matérias afetas a Anatel,
nao sado remunerados e tém mandato de trés anos, sendo vedada a reconducéo.
Anualmente, o Conselho € renovado em um ter¢o. Entre as atribuicdes do Conselho
Consultivo, estdo: opinar, antes do encaminhamento ao Ministério das
Comunicagbes, sobre o Plano Geral de Outorgas, o Plano Geral de Metas de
Universalizacdo de servicos prestados em regime publico e demais politicas
governamentais de telecomunicacdes; apreciar os relatorios anuais do Conselho
Diretor; aconselhar quanto & instituicdo ou eliminacdo da prestacdo de servico no
regime publico; requerer informacgdes e fazer proposicdes a respeito das acbes de
competéncia do Conselho Diretor, dentre outras.

Analisando as atribuicbes do Conselho Consultivo da Anatel, podemos
identificar alguns pontos que merecem atengdo, como o fato de ndo serem

remunerados e que podem ter algum tipo de impacto no envolvimento de suas
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atividades, onde o Conselho de Administracdo deve ter remuneracdo compativel
com as responsabilidades do cargo.

As exigéncias deveriam ter um grau de objetividade mais técnica, evitando
qualquer tipo de subjetividade e indicacbes politicas, com base em critérios que
podem ser questionaveis e que possam acabar desenvolvendo suas atividades de
forma descomprometida. Tendo uma composicdo de conselho de administracdo
independente e selecionada através da técnica e mérito pelo proprietario € uma
forma de mitigar os riscos de um conselho de administracdo mais corporativista.

Estratégia de entrincheiramento é o mecanismo onde os diretores executivos
utilizam meios para prejudicar os stakeholders, podendo investir em atividades que
se tornam indispenséveis aos negodcios da organizacao, manipulando medidas de
desempenho através de técnicas contdbeis que mascaram o0s resultados reais. A
utilizacdo de poison pills € outro mecanismo para resistir a aquisicdes hostis de
controle, a exemplo do que ocorreu na Texaco quando a Chevron tentou compra-la,
sendo comum no ambiente privado, mas também podendo ser utilizado no setor
publico através de decisfes baseadas no interesse politico ao invés do técnico de
acordo com Rossetti e Andrade (2011, p. 343).

De acordo com Tirole (2005, p. 16), o enriquecimento ilicito onde os
beneficios remuneratérios podem aumentar pela facilidade de escolha de seus
sucessores ou mesmo selecionando fornecedores na amizade e que possam gerar
algum tipo de riqueza pessoal e comprometer as financas da corporacdo. O uso de
informacBes privilegiadas também é outro item muito importante e que grande
impacto negativo na credibilidade da organizacdo quando € descoberto o insider
trading. Criar mecanismos de monitoramento interno, incentivando as denuncias de
atividades irregulares onde a ouvidoria interna poderia ser essa ferramenta, punindo
exemplarmente através de contratos de coédigo de ética os funcionarios que
praticarem qualquer tipo de ato que prejudique a corporagao.

3 — Sociedade das partes interessadas:

Deveres para com os funcionarios, onde as organizacfes devem proteger as
minorias, fornecer treinamento e monitorar a segurangca no ambiente de trabalho,
pois 0 ndo cumprimento dessas obrigacdes pode ter impacto nas despesas da
corporacdo através de processos judiciais, ndo atracdo e retencdo dos melhores
funcionarios e imagem negativa junto a sociedade. Tendo uma boa politica de
recursos humanos, onde todas as questdes envolvendo os funcionarios possam ser

debatidas, analisadas e aperfeicoadas e criando um canal através da participacéo
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das liderancas dos funcionarios com o conselho de administragdo com o objetivo de
antecipar os futuros problemas e dar oportunidade para o desenvolvimento e
melhoria do ambiente organizacional de acordo com Tirole (2005, p. 56).

Deveres para com a comunidade onde as organizacdes podem acabar
fechando fabricas em locais com dificuldade econbémicas e demitir uma grande
massa trabalhadora, criando uma visdo muito ruim com a sociedade e o 0rgao
regulador de telecomunicacfes € peca fundamental para evitar que situacdes desse
tipo ocorram, sendo uma ferramenta que se for bem gerida podem trazer mais
investimentos, mais empresas e com isso mais empregos. Em paises desenvolvidos
a regulacdo no setor de infraestrutura € base para atracdo desses investimentos
pela credibilidade e independéncia como principal mediador entre governo,
empresas, mercado e sociedade.

A ética e a honestidade estdo sendo levadas em consideracdo por toda
sociedade, onde se busca organizacbes que tenham em seus quadros técnicos,
profissionais bem preparados, capacitados e ocupando postos de lideranca,
afastando qualquer possibilidade de corrup¢ao ou qualquer tipo de ilegalidade.

Se estes pontos ndo forem respeitados, a organizacdo pode enfrentar
diversos problemas estruturais e podem impactar nos resultados e na obtencéo dos
objetivos estratégicos da corporacao.

Através das andlises, espera-se ter uma visdo melhor dos aspectos aplicados
a governanca corporativa, tendo como foco analitico a Agéncia Nacional de

Telecomunicacoes.

3 METODOLOGIA

3.1 Método utilizado

De acordo com Vergara (2000, p. 47), a pesquisa é qualitativa e foi
classificada em relacédo aos seguintes aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.
Quanto aos fins a pesquisa € descritiva e quanto aos meios foi realizada pesquisa
bibliografica e documental.

Vergara (2000, p. 47) argumenta que a pesquisa descritiva expde as
caracteristicas de determinado fenébmeno ou populacdo estabelecendo correlagbes
entre variaveis e definindo sua natureza.

Gil (2002, p. 42) classifica pesquisas descritiva ““"como o que mais aprofunda
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o conhecimento da realidade porque explica a razéo, o porqué das coisas™” e podem
ir além de simples identificacdo de relacdes entre variaveis, tendo por objetivo
determinar a natureza dessa relagéo.

O levantamento bibliografico foi realizado com o propoésito de distinguir e
identificar contribuicdes relevantes ao tema estudado, incluindo pesquisa referente
aos principais livros e artigos cientificos do vencedor do prémio Nobel de 2014, Jean
Tirole, que tem produgcOes destacadas no campo de pesquisa da governanca
corporativa, regulacdo e telecomunicagcfes, além de pesquisa de artigos e livros
publicados em universidades internacionais e do Brasil.

A pesquisa procurou identificar, por meio das principais referéncias
bibliograficas, livros, teses de doutorado, dissertagcbes de mestrados e artigos
cientificos nacionais e internacionais, a governanca corporativa e sua aplicacdo no
orgao regulador federal de telecomunicacbes do Brasil (Agéncia Nacional de
Telecomunicacbes), mapeando, identificando e analisando o funcionamento dos
principais itens da governanga corporativa como o conselho de administragéo,
separacao de propriedade e controle e a direcdo executiva, os fatores negativos e
positivos visando o aperfeicoamento da gestdo da Agéncia junto aos principais
stakeholders (Gil, 2002, p.44).

Foi realizada pesquisa documental nos arquivos, resolucdes, instrucdes
normativas, portarias e regimento interno na Agéncia Nacional de Telecomunicagdes
para identificar a competéncia, estrutura organizacional e os mecanismos de gestao
interna e os principais stakeholders que envolvem a ANATEL para apresentar o
modelo de governanca corporativa da entidade.

Para Neves (1996, p.1) a pesquisa qualitativa tem caracteristicas préprias,
““como um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam a descrever e a
decodificar os componentes de um sistema complexo de significados. Tendo por
objetivo traduzir e expressar o sentido dos fendmenos do mundo social””. Pode-se
concluir pela definicdo que na pesquisa qualitativa ndo ha preocupacdo em produzir
dados numéricos manipulaveis em férmulas matematicas e destinados a construcao
de gréficos e tabelas que retratam de forma reducionista os achados de pesquisa.

Sustentando a escolha da pesquisa qualitativa, McCracken (1988, p. 21),
esclarece que a abordagem qualitativa garante a riqueza dos dados, a compreensao
do fenbmeno e especialmente do significado que esta por tras dos argumentos dos
individuos.

Gomes (2005, p. 7) explica que um estudo qualitativo:
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E capaz de revelar uma riqueza maior de dados, bem como facilita uma exploracéo
maior de eventuais contradigBes e paradoxos. Alguns dados s6 séo coletados através
de métodos qualitativos, por exemplo, a tonalidade de voz dos respondentes, as
alteracdes das feicdes, as expressdes corporais, as diferencas entre o discurso e o

comportamento, além de outras.

Foram analisados os principais itens da governanca corporativa na Agéncia
Nacional de Telecomunicagdes, identificando o0 contexto organizacional e
respondendo aos questionamentos das perguntas de pesquisa e observando 0s
mecanismos de governanca corporativa aplicado ao monitoramento de metas
institucionais, atendimento dos anseios da sociedade, seguranca juridica e
institucional para investidores, mitigagdo do risco moral, melhor e maior

transparéncia para todos os stakeholders.

3.2 Pesquisa de fontes bibliograficas e documentais

As referéncias bibliograficas foram pesquisadas através do banco de teses da
CAPES, Instituto de Economia da UFRJ, banco de teses da PUC-RJ e FGV, revistas
académicas como RAP, RAE, RAC, BNDES e IPEA no Brasil. A pesquisa buscou
artigos cientificos nacionais, através do site http://www.spell.org.br, pesquisa em
sites de universidades americanas, inglesas e francesa.

A pesquisa bibliografica teve como objetivo localizar fontes sobre os assuntos
relacionados a governanca corporativa, governanca em setores publicos, teoria da
agéncia, teoria do stakeholder, teoria da regulacédo, analise do impacto regulatorio,
governabilidade, agéncias reguladoras federais de telecomunicacfes no pais e no
mundo.

Com base no referencial teorico, obtido como resultado da pesquisa
bibliografica foi realizado pesquisa documental visando coleta de dados secundarios
em publicacdes institucionais, folders, paginas da web (internet e intranet),
legislacdo federal, portarias, resolucées, relatorios, atas de conselho relacionada ao
tema da pesquisa, planos e programas de governo para o0 setor de
telecomunicacdes e demais setores que envolvam regulacdo de infraestrutura e
governanca corporativa no setor publico.

Na pesquisa foram coletados dados referentes as Normas Internacionais para
o Exercicio Profissional da Auditoria Interna do Institute of Internai Auditors (IAA), o
Estudo 13 de governanga no setor publico do International Federation of Accounts

(IFAC), as praticas adotadas pela Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), as
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recomendacdes da Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) e a terceira versdao do Codigo das Melhores Praticas de Governanca
Corporativa do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) aplicavel ao

setor publico.

3.3 Tratamentos dos dados

De acordo com os objetivos estabelecidos para a dissertacao, foi investigada
a governanca corporativa na Agéncia Nacional de Telecomunicacfes (ANATEL)
através das fontes bibliograficas e documentais, definindo as unidades e categorias
de andlise. Posteriormente foram relacionadas as principais questdes consideradas
no referencial tedrico, sintetizando os principais pontos da governanca corporativa a
serem investigados na agéncia reguladora de telecomunicacdes do Brasil.

Através do referencial tedrico foram levantados problemas e alternativas
sugeridas pelos autores da literatura pesquisada com a finalidade de selecionar os
principais itens a serem investigados, mapeados e analisados na Agéncia Nacional
de Telecomunicacdes que foram destacados a sequir:

1 — Separacédo da Propriedade e Controle;

2 — Conselho de Administragao;

3 — Sociedade das partes interessadas.

Esses trés itens foram selecionados pela relevancia que os principais autores
destacam através dos livros, artigos, dissertacfes e teses pesquisados e pela
correlagdo com os principais problemas e solugdes retirados da literatura.

Aspectos relevantes respondidos relacionados aos itens de Governanca
Corporativos selecionados com base no referencial teorico:

1 — Estrutura e caracteristicas dos itens investigados;

2 — Mecanismos de transparéncia de informacdes utilizados pela ANATEL,;

3 — Defini¢éo dos objetivos estratégicos da ANATEL;

4 — Monitoramento dos objetivos.

Para a construgdo da conclusdo vai ser utilizado o método dedutivo. O
raciocinio tem o objetivo de explicar o conteido das premissas. Por intermédio de
uma cadeia de raciocinio, em ordem descendente do geral para o particular, chega-

se a uma conclusao (Gil, 2002, p. 88).
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3.4 Analise dos resultados

As informacdes foram analisados de forma qualitativa, procurando identificar,
por meio do método da pesquisa bibliografica e documental, baseado nos critérios
de analise selecionados no tratamento de dados os fatores que justificam os pontos
positivos e negativos na governanca corporativa, para se alcancar o meio mais
eficiente de atender os principais stakeholders e ter melhores servicos de
telecomunicacdes para a sociedade. (GIL, 2002, p. 88).

A andlise foi dividida em fatores internos e externos relacionado aos itens
selecionados no tratamento de dados e tendo como base a investigacdo e
mapeamento da governanga corporativa na Agéncia Nacional de Telecomunicacgdes
(ANATEL).

Os fatores internos visam analisar as respostas das perguntas de pesquisa no
ambiente interno da organizacdo com base nos regulamentos internos, resolucoes,
portarias, atos administrativos, estrutura interna e todos os aspectos que envolvam a
gestéo interna da Agéncia Nacional de Telecomunicac¢des (ANATEL).

Os fatores externos visam analisar as respostas das perguntas de pesquisa
no ambiente externo através do levantamento e mapeamento dos stakeholders
externos e que tenham relagdo com os itens de governanga corporativa

selecionados no tratamento de dados.

4 GOVERNANCA CORPORATIVA NA ANATEL

O cdédigo das melhores praticas de Governangca Corporativa do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa IBGC (2009, p. 15) expressa que 0s principios
e praticas da boa governanca corporativa aplicam-se a diversos tipos de
organizacdo, independente do porte, natureza juridica ou tipo de controle.

Segundo a ANAO (2014, p. 7), a Governanga no setor publico engloba
“lideranca, direcdo, controle e prestacdo de contas, e auxilia uma entidade para
atingir os seus resultados, de tal forma a aumentar a confiangca na entidade, suas
decisbes e suas acdes’ . Boa governacdo do setor publico é sobre fazer as coisas
certas da melhor maneira possivel e entregar este padrao de desempenho de forma
sustentavel.

Tendo em vista a melhora da gestao, o estimulo da participagéo da sociedade

e o0 aperfeicoamento da transparéncia, a governanga corporativa € um importante
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instrumento para que a ANATEL consiga superar esses desafios.
Vai ser analisando na sequéncia, pontos convergentes na legislacdo da
criagdo da ANATEL e os itens relacionados na governanga corporativa visando um

melhor entendimento e relagdo com o setor publico.

4.1 Os principais stakeholders que envolvem a ANATEL

Um importante elemento da Governanca Corporativa € sobre os stakeholders,
qgue é definido por Donaldson e Preston (1995, p. 68) como grupos ou pessoas que
tém interesses legitimos em aspectos substantivos ou processuais na atividade da
empresa. Sao eles: investidores, empregados, gerentes, outros atores que tém
contratos legais com a empresa e alguns que nao tém, tais como a comunidade com
interesses ambientais e empregados em potencial.

Compreender quem s&o os stakeholders, o que eles esperam da instituicao,
como se relacionam, seus impactos para alcancar os objetivos da Agéncia, é
fundamental para o sucesso da Governancga Corporativa.

Os principais stakeholders da ANATEL séo:

1 — Sociedade;

2 — Empresas privadas e publicas da area de telecomunicacdes;
3 — Investidores internacionais e do Brasil;

4 — Servidores que trabalham na ANATEL;

5 — Ministério das Comunicacdes.

Esses stakeholders se relacionam em torno da regulacdo das
telecomunicac¢des no Brasil, cada um dentro de um contexto na expectativa que a
ANATEL ofereca qualidade e transparéncia compativel com as exigéncias desses
cinco principais grupos.

A sociedade exige servicos, produtos e acessos aos meios de
telecomunicacdes com toda qualidade disponivel pelas operadoras, além de
protecdo aos consumidores, precos acessiveis, seguranca dos USUuarios e protecao
do meio ambiente.

As empresas precisam de uma regulamentacéo clara, moderna e objetiva que
possam equilibrar os interesses das empresas, mercado e dos consumidores,
fazendo com que as empresas possam se desenvolver, prestar servicos com
qualidade e gerar mais empregos para o pais.

Investidores necessitam de segurancga institucional e estabilidade de seus
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orgaos reguladores para seus investimentos e a ANATEL tem grande importancia na
atracdo e retencdo desses recursos, pois através de uma regulacdo eficiente e
equilibrada e assegurando o cumprimento das regras, acaba gerando confianga dos
investidores, evitando que esses recursos saiam do Brasil em momentos de
desconfianca macroecondmica.

Os servidores sado fundamentais para que a Agéncia possa operacionalizar as
atividades e criar um ambiente favoravel para atingir as metas institucionais, além de
aperfeicoar os mecanismos de regulacao, fiscalizacdo das atividades regulatérias,
realizacdo de licitacbes em telecomunicacbes e todas as demais atividades
inerentes aos servidores da Agéncia Nacional de Telecomunicacdes.

O Ministério das Comunicacbes € o responsavel pelas politicas na area de
telecomunicacdes, tendo relacionamento conjunto com a ANATEL, sem nenhum tipo
de supervisdo, pois a Agéncia tem autonomia administrativa por ser uma autarquia
especial, cabendo ao 6rgéo regulador executar as politicas da forma mais eficiente
possivel.

Podemos verificar que o0s principais stakeholders se relacionam em um
determinado momento e exigem da ANATEL, atencdo, monitoramento e
compreensao no atendimento dos interesses desses grupos no intuito de convergir

em um sistema regulatério mais moderno, eficiente e equilibrado.

4.2 Caracteristicas da Governanca Corporativa na ANATEL

A ANATEL em sua estrutura organizacional atual tem elementos que podem
ser comparados com a adocao de praticas da Governanca Corporativa comegando
pelo seu Conselho Diretor que € o principal 6érgdo de gestdo da Agéncia, tendo
definido suas funcBes em legislacdo especifica com o objetivo de dar diretrizes na
conducdo do planejamento e processos regulatorios, condicionando a confirmacgéo
dos membros através da aprovacado do Senado Federal.

4.2.1 Transparéncia e Equidade na ANATEL

A ANATEL como um orgéo publico federal, tem o dever de fornecer total
transparéncia sobre seus atos, orcamentos, gastos com pessoal e até os salarios de
seus servidores como determina a lei do acesso a informacéao.

Existem dispositivos para demonstrar a transparéncia da Agéncia disponiveis
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em seu site da internet, entre eles podemos destacar o canal de relacionamento com
a sociedade, onde estdo os servicos de reclamacédo, sugestdo e denudncias que
podem ser acompanhados diretamente pelos interessados.

A Agéncia tem disponivel para acesso de qualquer cidaddo, os ultimos
concursos publicos para preenchimento do quadro efetivo de funcionarios do 6rgao
regulador e um link direto para o portal da transparéncia para visualizacdo da
remuneracao e cargos dos seus servidores.

Também € possivel ter acesso as atas de reunido e decisbes do Conselho
Diretor da ANATEL e um canal no youtube da Agéncia que disponibiliza as reunides
em video do Conselho Diretor, facilitando o acesso a informacédo da sociedade,
empresas e investidores.

De acordo com o relatério anual da Agéncia (ANATEL, 2015, p. 35), a Agéncia
disponibiliza para a sociedade quatro principais canais de relacionamento com o
cidadéo. Séo eles:

* Central de Atendimento Telefénico - Call Center - Prestado por intermédio
de Central de Atendimento Telefonico — Call Center constitui-se de estrutura
terceirizada que envolve aproximadamente 571 pessoas distribuidas em 326
posicdes de atendimento.

» Servigo de Auto Atendimento — WEB - Esse servico de autoatendimento
via internet permite a Agéncia o registro e acompanhamento das solicitac6es sobre
servicos de telecomunicacdes registradas no sistema de Suporte do Atendimento
aos Usuérios. O acesso ao sistema é feito mediante cadastro do usuario e é
acessado por intermédio do Portal do consumidor ou Portal da Agéncia.

+ Sala do Cidadado - As Salas do Cidaddo tem o objetivo de oferecer
atendimento presencial ao cidadao e recursos para o acesso, aos consumidores, a
Central de Atendimento Telefénico, ao servico de Auto Atendimento - WEB e ao
protocolo da Agéncia. Cada Sala busca prestar informaces e esclarecer duvidas
sobre os documentos e processos registrados na Anatel.

» Correspondéncia - A Agéncia recebe e trata solicitacdes dos consumidores
encaminhadas por meio de cartas. Ao receber a correspondéncia, a Agéncia registra
a solicitacdo em sistema especifico e comunica ao consumidor as formas de
acompanhamento, além dos prazos para tratamento. Com vistas ao tratamento das
demandas dos consumidores a Anatel dispbe de sistema especifico denominado
Sistema de Suporte do Atendimento do Usuario — FOCUS. Cabe ao FOCUS o

acolhimento das solicitagbes recebidas por todos os canais de relacionamento,
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sendo desta forma o canal de interacdo da Agéncia com suas areas internas e com
as prestadoras de servigcos de telecomunicacoes.

Com relagdo a equidade, a ANATEL é obrigada a disponibilizar para Consulta
Publica seus atos normativos com o objetivo de estimular a participacdo da
sociedade na elaboracdo e desenvolvimento das regulamentacdes que afetem
diretamente o bem estar social das telecomunicac¢des no pais.

Além da participacdo, as criticas e sugestdes feitas através da participagédo da
sociedade devem estar disponiveis em sua biblioteca, conforme rege o artigo 42 da
lei 9.472 de 1997 a sequir:

Art. 42. As minutas de atos normativos serdo submetidas a consulta publica,
formalizada por publicacdo no Diario Oficial da Unido, devendo as criticas e
sugestbes merecer exame e permanecer a disposicdo do publico na

Biblioteca.

Com esses instrumentos a Agéncia procura atender as definicbes elencadas
na teoria da Governanca Corporativa conforme destaca o cédigo das Melhores
Praticas de Gestdo Corporativa, IBGC (2009 p. 19-20) sobre transparéncia, onde
mais do que a obrigagéo de informar, busca disponibilizar espontaneamente para as
demais partes interessadas (stakeholders) as informacfes que sejam de seu
interesse e ndo apenas impostas por regulamentos e leis, resultando num clima de
confianca e credibilidade, tanto internamente quanto externamente.

Sobre equidade, a Agéncia relaciona-se dentro dos principios da legalidade e
publicidade com os principais interessados na regulacdo de telecomunica¢cdes no
Brasil, estabelecendo mecanismos de participacdo para atender a populacéo,

empresas, investidores e demais stakeholders.

4.2.2 Responsabilizacao (Prestacéo de Contas) na ANATEL

A Responsabilizacdo ou Prestacdo de Contas é um elemento muito
importante para qualquer organizacdo na atualidade para demonstrar para todos 0s
stakeholders a prestacéo de contas conforme define a teoria a seguir:

Responsabilizacao é a obrigacdo de prestar contas, é a responsabilizacéo por
todos os atos praticados e resultados durante os mandatos conforme o IBGC (2009
p. 19-20).

Responsabilidade de prestar contas é o processo pelo qual as entidades do
setor publico e seus individuos sédo responsaveis pelas decisbes e acoes,

estabelecido por seus papeis que devem ser bem definidos, tendo responsabilidade
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e obrigacdo de responder por todos os problemas que surgirem de acordo com o
relatorio 13 da IFAC (2001, p. 10).

Peters (2013, p. 32) relaciona a Responsabilizacdo e a Governabilidade de
entidades publicas, onde considera que € muito importante para governos
democraticos, onde os lideres centrais sdo avaliados por meio do sucesso ou
fracasso de suas decisdes e realizacfes dos objetivos politicos propostos, sendo um
mecanismo vital para a Governanca em um 6rgdo publico da importancia da
ANATEL pela sociedade.

De acordo com essas definicbes, a ANATEL utiliza um relatério anual de
gestao, que é apresentado aos 6rgaos de controle interno e externo como prestacao
de contas anual, pela qual est4 obrigada nos termos do art. 70 da Constituicdo
Federal, sendo elaborado de acordo com as disposi¢coes da IN TCU n° 63/2010 e
suas alteracdes, da DN TCU n° 134/2013, da DN TCU n° 140/2014, da Portaria TCU
n°® 90/2014 e das orienta¢des do 6rgdo de controle interno.

No ultimo relatério (2014), a Agéncia apresentou 0s seguintes itens em
destaque:

1 — Identificacao e atributos

2 — Informacdes sobre Governanca

3 — Relacionamento com a sociedade

4 — Ambiente de atuacao

5 — Planejamento das unidades e resultados alcancados

6 — Tdpicos especiais em execucdo orcamentaria e financeira
7 — Gestédo de pessoas

8 — Gestéo do patrimdnio mobiliario e imobiliario

9 — Gestéo da tecnologia da informacéo

10 — Atendimento das demandas dos érgéos de controle

11 — Gestéao dos recursos renovaveis e sustentabilidade ambiental
12 — Informacdes contébeis

13 — Outras informagdes sobre gestao

De acordo com o Relatério Anual da ANATEL de 2014, (ANATEL, 2015, p. 1),
o0 Processo de Contas Anual é constituido pelo Rol de Responsaveis, Relatério de
Gestédo, Parecer da Auditoria Interna, Relatorio da Corregedoria, Despacho e
Acorddao do Conselho Diretor da Anatel aprovando as contas da Agéncia,
demonstrando assim a responsabilizacdo dos membros do Conselho Diretor da

Agéncia na gestdao e eficiéncia dos seus recursos administrativos, logisticos e
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financeiros no alcance dos objetivos institucionais do 6rgéao regulador.

A sequir,

no quadro 2, os macroprocessos finalisticos e seus

responsaveis de acordo com o Relatério Anual da ANATEL de 2014, (ANATEL, 2015,

p. 17):
Quadro 2 - Macroprocessos finalisticos
Macroprocessos Descricao Produtos e Principais Clientes Subunidades
Servicos Responsaveis
Organizacéo Da Inclui. entre outros Regulamentos: Sociedade, Superintendéncias: I -
Exploracdo dos aspectos, o Estacdes Operadoras de de Planejamento ¢
Servigos de disciplinamento ¢ a Licenciadas; Servigos de Regulamentagdo: IT -
Telecomunicagdes fiscalizacio da execugio, Acées de Telecomunicagdes. de Outorga e
comercializacdo e uso dos Fiscalizacio: Governo Recursos a Prestacéo:
servigos e da implantacdo Obrigacdes I1I - de Fiscalizagdo:
¢ funcionamento de redes | Controladas: Atos IV - de Controle de
de telecomunicacées, bem | de aprovacio de Obrigacdes: V - de
como da utilizagdo dos alteragdo Competicio
recursos de orbita e societaria €
espectro de Reajuste Tarifirio
radiofreqiiéneias.
Relacdes com Trata do relacionamento Atendimento ao Sociedade, Superintendéncia de

Sociedade ¢

Governo

com a Sociedade, Governo
€ com os usuarios ¢ demais
interessados nos servigos
de Telecomunicagdes, bem
como realizacdo de
mediacdo e arbitragem.

Usuario

Operadoras de
Servigos de
Telecomunicagdes.
Orgaos de Defesa dos
Direitos dos Usuarios

Relagdes com os

Consumidores

¢ Areas finalisticas da
Anatel

Fonte: ANATEL (2015, p. 17)

4.2.3 Responsabilidade Corporativa na ANATEL

Responsabilidade Corporativa envolve todos os agentes de governanca que
devem zelar pela sustentabilidade da organizacdo, levando em consideracao
aspectos de ordem social e ambiental de acordo com o cddigo das Melhores
Praticas de Gestdo Corporativa que destaca os principais itens a seguir, segundo o
IBGC (2009 p. 19-20).

A ANATEL tem o objetivo de devolver para a sociedade, uma regulacdo de
telecomunicacdes que fagca com que as pessoas possam usufruir de servicos e
produtos com alta qualidade, precos adequados e respeito ao meio ambiente.

Segundo o Relatorio Anual (ANATEL, 2015, p. 58), as responsabilidades da
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Agéncia estdo em consonancia na geracao de valor para a sociedade e destacamos
a sequir:

1 - Responsavel pelos trabalhos de atualizagdo normativa do setor e de
edicdo de instrumentos editalicios de outorga, correspondentes a fungéo regulatoria
de regulamentacao.

2 - Realizar avaliacéo da disponibilidade dos servigos de telecomunicacoes e
a proposicdo de medidas para ampliacdo do acesso a esses servicos a qualquer
pessoa ou instituicdo, independentemente de sua localizagdo ou condigao
socioecondmica.

3 - Realizar fiscalizacdo do cumprimento das obrigacdes assumidas pelas
prestadoras, pelos usuéarios ou pelo mercado de telecomunicacdes em geral.

4 - Responséavel pelo monitoramento do equilibrio econébmico do setor, de
forma a assegurar a competitividade, sua expansdo e a continuidade dos servicos,
avaliando o desenvolvimento econémico das telecomunicacdes no pais.

5 - Atua na mediagédo e resolucdo de conflitos entre consumidores e
prestadoras de servigo.

Destaca-se na analise do relatorio, o incentivo a qualificacdo para seus
funcionéarios, onde 1.291 servidores participaram de eventos de aprendizagem,
totalizando 108.841 horas de capacitacdo, sendo concedida licenca capacitacao
para 310 funcionarios.

Talvez o mais importante instrumento relacionado a Responsabilidade
Corporativa na ANATEL € a Consulta Publica, possibilitando a todos os interessados
participarem com equidade de todos os processos e modernizagcdes das normas
regulatérias de telecomunicacdes no Brasil.

Analisando as praticas de governanca adotada pela ANATEL, o Tribunal de
Contas da Unido (TCU) faz importante exigéncia, onde a ANATEL, deve encaminhar
um relatério de gestdo anual para este 6rgdo no final do exercicio por conta da
decisdo normativa n° 119 de 2012 do TCU. Tendo como objetivo relatar as préticas
reais de gestdo ocorridas no periodo considerado e permite uma visdo completa aos
orgaos de controle conforme a art. 1°, inciso Il, da IN TCU n° 63/2010, (CASANOVA
JUNIOR, 2014, p. 32).

Dentre as exigéncias do TCU, consta o de "estrutura de governanca e de
autocontrole de gestdo" que segundo o Tribunal tem como objetivo analisar a
estrutura de governancga, demonstrando as instancias e o funcionamento do sistema

de controle interno, considerando: ambiente de controle; avaliacdo de risco;
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atividades de controle; informacao, comunicacdo e monitoramento.

Segundo Casanova (2014, p. 33), o enfoque desta governanca é a:
Estrutura organizacional dos controles internos, 0s riscos e 0s mecanismos seguidos
para garantir o alcance dos objetivos planejados pelo 6rgao. Trata-se de informacdes
publicas transparentes, que sdo disponibilizadas no sitio eletrénico do 6rgdo. O
preenchimento e o envio do relatério de gestédo pelos responsaveis pelas agéncias

sédo obrigatoérios ficando sujeitos a aplicagcdo de multa e outras penalidades.

4.3 Estrutura e funcionamento do Conselho de Administracdo na ANATEL

A governanga corporativa tem um o6rgédo fundamental que € o Conselho de
Administracdo, que € o responsavel principal do sistema de governancga corporativa
fazendo a ligacéo entre o principal e a gestdo, objetivando orientar e supervisionar a
relacdo da gestdo com as partes interessadas conforme o Cdédigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa (IBGC, 2009, p. 33).

O Conselho Consultivo de acordo com a teoria da Governanca Corporativa
poderia ser equiparado ao 6rgdo de Conselho de Administracdo, pois tem a funcéo
de orientar, opinar, aconselhar, apreciar e requerer informacdes, atuando e tendo
relacionamento com o Conselho Diretor da Agéncia, tendo grande relevancia para a
conducdo e monitoramento dos objetivos conforme exposto no artigo 32 da lei
9.472/1997 a sequir:

Sua responsabilidade é:

| - opinar, antes de seu encaminhamento ao Ministério das Comunicacdes,
sobre o plano geral de outorgas, o plano geral de metas para universalizagdo de
servigcos prestados no regime publico e demais politicas governamentais
de telecomunicagdes;

Il - aconselhar quanto a instituicdo ou eliminagdo da prestagdo de servigo no
regime publico;

lll - apreciar os relatérios anuais do Conselho Diretor;

IV - requerer informacéo e fazer proposicéo a respeito das acbes referidas no
art. 22.

Pode-se observar que a importancia do Conselho Consultivo na supervisao e
orientacdo dos objetivos da Agéncia é vital para a conducao e sucesso das metas
institucionais.

Analisando 10 atas do Conselho Consultivo entre os anos de 2014 e 2015,
especificamente as reunides originadas na 184° reunido, ocorrida no dia 21/03/2014
até 193° reunido, ocorrida no dia 26/06/2015 e que estao disponibilizadas no site da
internet da ANATEL, identificamos as principais orientacdes e decisdes elencadas a

sequir:
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1 — Submisséo do Relatério Anual da Agéncia antes de sua publicacéo;

2 — Propostas de alteracdo de legislacdo, tanto de leis ordinarias e decretos
relacionados ao setor de telecomunicacoes;

3 — Discusséao sobre assuntos de grande interesse da sociedade sobre o setor
de telecomunicacdes, como massificagcdo do programa de televisdo digital no pais,
plano de assinatura basica, prorrogacdo de contrato de servico telefénico fixo
comutado etc..;

4 — Utilizagao dos recursos do FUST,

5 — Reversao de bens materiais;

6 — Planejamento estratégico da ANATEL;

7 — Eleicao do Presidente e Vice-Presidente do Conselho Consultivo;

8 — Avaliacédo da qualidade da banda larga fixa e mével;

9 — Normas de utilizacao dos canais basicos de televisdo por assinatura;

10 — Resolucdo Conjunta com outras Agéncias Reguladoras.

Um fato que chama atencdo é que os membros do Conselho Consultivo ndo
recebem nenhum tipo de remuneragdo, tendo tratamento diferenciado em
comparacao aos membros do Conselho Diretor com relacéo a estabilidade, duragéo
de mandatos e forma de selecéao.

Outro fato importante constatado nas atas de reunides do Conselho
Consultivo é relacionado a trés vagas para membros do Conselho abertas e néao
preenchidas conforme destacado pelo Presidente do Conselho Consultivo e
informado na primeira pagina da ata da 187° reunido extraordinaria do dia
25/07/2015.

O processo de selecdo dos membros da sociedade e representantes dos
usuarios funciona através de uma lista triplice indica pelo Ministério das
Comunicacfes que é encaminhada para a Casa Civil e a mesma pode aprovar um
dos membros ou reprovar, solicitando nova indicagdo conforme identificamos na ata
da 188° reunido extraordinaria ocorrida no dia 15/08/2014, passando a nhomeacgao
para a Presidente do Executivo.

Seria importante para valorizagdo do Conselho Consultivo que seus membros
tivessem tratamento compativel com suas atribuicbes a exemplo de instituicdes
privadas e publicas na adogédo das melhores praticas da Governanca Corporativa e
gue o0s representantes da sociedade ndo tenham qualquer vinculo com as
operadoras de telecomunicacdes, radio difusdo ou entidades representativas dessas

prestadoras, fato que foi exigido pela 1° Vara Federal da Paraiba conforme exposto
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na ata da 189° reuniao extraordinaria, ocorrida no dia 24/10/2014.

4.4 Estrutura da separacdo do principal e do controle na Agéncia Nacional de

Telecomunicacoes

4.4.1 Analise do conflito de agéncia no setor publico

A relacdo de agéncia € definida como um contrato no qual uma ou mais
pessoas (0 principal), emprega outra pessoa, 0 agente, para executar em seu home
um servi¢co que implique a delegagéao de algum poder de decisdo ao agente, sendo
0s custos de agéncia a soma: a) das despesas de monitoramento por parte do
principal; b) das despesas com a concesséo de garantias contratuais; c) e do custo
residual (JENSEN & MECKLING, 2008, p. 89).

A seguir sdo destacados os principais pontos de conflito de agéncia no setor
publico, em especial nos 6rgaos federais de regulacéo:

Interesses dos contribuintes (outorgantes)

Servigos publicos de exceléncia:

* Qualidade

* Servigos nao avaliados.

Interesses dos gestores (outorgados)

Garantia aos servidores publicos:

* Produtividade

* Auséncia de avaliagdes de desempenho de servidores

* Permanéncia no emprego: inamovibilidade

De acordo com a ANAO (2014, p. 10). Existem elementos fundamentais que
sustentam a realizacdo da governanca no setor publico que incluem:

1 - Desenvolver uma lideranca forte em todos os niveis da entidade, com foco
em comportamento ético e continua melhoria.

2 - Manutencdo de sistemas e processos que sdo adequados a finalidade de
governanca.

3 - Otimizar o desempenho através de planejamento, envolvimento com risco,
inovacdo e monitoramento de desempenho, avaliacéo e revisao.

4 - Transparéncia e integridade, participar de forma construtiva com as partes
interessadas e promover a prestacdo de contas atraves de relatorios claros sobre o
desempenho e as operacoes.

5 - Participacdo em parcerias de colaboracdo para entregar de forma mais
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eficaz os programas e servigos, incluindo parcerias fora do governo.

4.5 Tipos de Monitoramento efetuados na ANATEL

4.5.1 Andlise de Impacto Regulatério como instrumento de monitoramento na
ANATEL

O monitoramento da gestdo na ANATEL esta alinhado ao movimento pela
melhoria da regulacdo no Brasil, coordenado pela Casa Civil da Presidéncia da
Republica, por meio do Programa para o Fortalecimento da Capacidade Institucional
para Gestdo em Regulagdo. Esse movimento segue as recomendacdes da
Organizagéo para a Cooperacgao e o Desenvolvimento Econémico (OCDE), segundo
existe relacao direta entre o desempenho econémico e social de um pais em longo
prazo e a qualidade da regulacéao.

A OCDE recomenda a implantacdo da Analise de Impacto Regulatério como
ferramenta eficaz da qualidade regulatéria e € utilizada para ajudar governos na
avaliacdo dos impactos das regulamentacdes setoriais e para examinar, medindo os
provaveis beneficios, custos e efeitos de regulacdo nova ou ja existente. (OCDE,
2008b, p. 7).

O marco regulatério claro e bem concebido, aliado ao monitoramento da
governanca nas Agéncias Reguladoras Federais é fundamental para estimular a
confianca de investidores e consumidores, bem como para o bom andamento do
setor, permitindo a criacdo de um ambiente que concilie a saude econémico-
financeira das empresas com as exigéncias e as expectativas da sociedade,
(ALVES, 2011, p. 803).

A ANATEL tem a Analise do Impacto regulatério como mecanismo de
monitoramento, instituido através do seu novo regimento interno (Resolugéo n° 612,
de 29/4/13), por meio do art. 62, da obrigacdo dos atos de carater normativo da
Agéncia ser precedidos de Analise de Impacto Regulatério — AIR conforme definido
abaixo, (ANATEL, 2015, p. 3):

Art. 62. Os atos de carater normativo da Agéncia serdo expedidos por meio de
Resolucdes, de competéncia exclusiva do Conselho Diretor, observado o disposto
nos arts. 59 e 60, relativos aos procedimentos de Consultas Publica e Interna,
respectivamente.

Paragrafo Unico. Os atos de carater normativo a que se refere o caput, salvo em

situagOes expressamente justificadas, deverdo ser precedidos de Andlise de Impacto
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Regulatorio.

De modo a resolver os problemas mais comuns da regulacao no Brasil, dentre
0S quais podemos citar 0 excesso de regras, a falta de clareza, a complexidade da
linguagem e falta de atualizagdo das normas, a busca por ferramentas mais eficazes
para a melhoria da qualidade regulatéria trouxe para o pais a aplicacdo da
metodologia conhecida como Analise de Impacto Regulatério (AIR), (ALVES, 2011,
p. 803).

Em relacéo as boas préticas da AIR, de acordo com as referéncias, podemos
citar os seguintes itens que devem ser observados na implantacdo da ferramenta,
(ANATEL, 2015, p. 3):

Preparar a AIR antes de tomar a decisdo; redigir a AIR de forma clara, didatica,
técnica e exaustiva; utilizar a AIR como um instrumento de subsidio & deciséo, ndo a
substituindo; fazer uso do maior nimero possivel de dados; integrar mecanismos de

participacdo social e comunicar os resultados da AlR.

A AIR na ANATEL funciona como um instrumento de andlise técnica, onde as
conclusbes sao fundamentadas no debate e analises promovidos por grupo de
trabalho, ndo refletindo a posicdo oficial da Agéncia, que se firma pela deliberacéo
do Conselho Diretor, (ANATEL, 2015, p. 3).

4.6 Relacdo da Presidéncia da ANATEL com a Governanga Corporativa

A Presidéncia de uma organizacédo é provavelmente o érgdo mais importante
no desenvolvimento e execucdo da Governanca Corporativa em uma instituicdo. Em
uma organizagdo publica como a ANATEL, esse principio € mais perceptivel, pois
através da Presidéncia se decide as principais acdes da Agéncia junto a sociedade,
o relacionamento com os stakeholders, a divulgacao dos resultados e as estratégias
para atingir os objetivos institucionais.

Na teoria da agéncia, o Presidente tem papel fundamental para atingir os
objetivos institucionais, pois é através dele que sdo delegados os poderes e
responsabilidades pelo principal, no caso o Estado Brasileiro, que deseja que o
Presidente invista todo seu empenho e esforco para que o Pais tenha a melhor
regulacdo de telecomunica¢cbes possivel, desempenhando suas funcbes com o
maximo de exceléncia.

Na propria teoria da agéncia, o risco moral ou moral hazard é o grande

desafio a ser vencido por parte do Estado Brasileiro, pois nada garante que o
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Presidente investido na funcdo possa atender toda expectativa projetada em sua
gestao, podendo ocorrer conflitos de interesse entre o principal e o agente.

E necessario, portanto, identificar os principais problemas que possam afetar
diretamente o desempenho de suas atividades e com isso, tentar encontrar
mecanismos para neutralizar ou reduzir o maximo a possibilidade do risco moral na
conducdo da Agéncia por parte do Presidente, maximizando o retorno para o
principal e todos os stakeholders.

Analisando as atribuicbes da Presidéncia da ANATEL, podemos identificar
que as atividades ndo se concentram exclusivamente nas atividades finalisticas,
demonstradas nos incisos V, IX, XllI, XIV e XV do artigo 136 do Regimento Interno,
podendo ser delegadas, reduzindo assim a possibilidade de esforco insuficiente
apontadas por Tirole (2005).

Diferentemente do que ocorre na ANATEL, seus pares internacionais
direcionam as atividades do Presidente exclusivamente nas atividades finalisticas,
como no exemplo da FCC, onde as responsabilidades administrativas e gerenciais
sdo delegadas para o Diretor Executivo, concentrando a supervisdo da regulacao
das comunicac¢des entre os conselheiros e o Presidente.

Inclusive um fato que podemos destacar em outra Agéncia Reguladora
Internacional, é que a Governanca Corporativa é responsabilidade do Presidente da
Agéncia, que define os instrumentos que vao nortear a transparéncia, prestacéo de
contas e monitoramento dos objetivos do érgdo regulador das comunicacdes da
Australia (ACMA), (PAPARIELLO, 2008, p. 16).

Como o esforgo ndo € totalmente direcionado nas atividades finalisticas, o
Presidente da ANATEL divide sua atencdo com as atividades administrativas,
podendo afetar o desempenho e qualidade na realizagdo do seu trabalho,
diferentemente do que ocorre em Agéncias Reguladoras de Telecomunicacfes
Internacionais, onde o Presidente concentra seu esforco apenas e exclusivamente

nas atividades de regulagéo.

4.6.1 Quais as acdes que o Presidente pode ter e que vao de desencontro com 0s
interesses da sociedade?

O Presidente da ANATEL sem a qualificacdo adequada e necessaria pode
tomar decisdes equivocadas na gestdo da regulacdo de telecomunicac¢des do pais e
iISso pode ter um grave impacto na execucado, regulamentagao e fiscalizacdo do

setor, além da gestdo interna onde tem responsabilidades elencadas no regimento
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interno nos artigos 136 e 137.

Podemos destacar duas situacbes que o Presidente pode fazer errado
referente & suas responsabilidades no artigo 137 do regimento interno da Agéncia:

lIl - presidir as Sessdes e as Reunides, decidindo as questbes de ordem e as
reclamacdes, bem como apurar 0os votos e proclamar os resultados das matérias
deliberadas pelo Conselho Diretor;

XVII - decidir, durante recesso do Conselho Diretor e “ad referendum” deste,
sobre questédo urgente e que possa implicar a paralisagéo ou degradacao de servico
de telecomunicacdes de interesse coletivo.

Nesses dois incisos, Il e XVII, as palavras decidindo e decidir, demonstram
responsabilidades inerentes ao cargo de Presidente e a discricionariedade dos atos,
tendo um lado positivo e negativo na escolha da tomada de deciséo.

Tomando a decisdo errada, o Presidente pode afetar o desenvolvimento do
setor de telecomunicacfes, com instabilidade juridica, atraso tecnoldgico,
desconfianca de investidores internacionais, queda nos niveis de emprego direto e
indireto, qualidade deficiente na prestagéo dos servicos e com isso consumidores e
sociedade insatisfeitos.

O Presidente também pode aprovar investimentos extravagantes, onde esses
investimentos podem retirar recursos necessarios para melhorar a gestdo da
Agéncia, otimizar a fiscalizagdo das operadoras de telecomunica¢cées ou mesmo
modernizar os equipamentos de tecnologia da ANATEL.

Como o Presidente pode tomar decisdes erradas?

O Presidente da Agéncia consegue fazer as atividades erradas, por conta de
falha no monitoramento e orientagdo dos objetivos institucionais por meio do
Conselho Consultivo que seria o érgdo equiparado ao Conselho de Administrativo de
acordo com a teoria da Governanca Corporativa.

Através de investimentos extravagantes, o Presidente pode contratar
consultorias desnecessérias, contratar servigcos dispensaveis, aprovar licitacdes e
despesas ordinarias sem fundamentacdo legal e causar um grande estrago
or¢camentario e financeiro para a Agéncia.

Ultimamente outro ponto que pode interferir na realizacdo das atividades do
Presidente da ANATEL é relacionado aos impactos que o contingenciamento
orcamentério tras para a Agéncia. Atrapalhando o planejamento e tendo que
reorientar os objetivos tragados com menos recursos financeiros, prejudicando a

tomada de decisdo e afetando a qualidade de sua gestédo, remetendo ao problema
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de esforc¢o insuficiente.

Por que o Presidente executa suas atividades de forma eficiente?

O Presidente ndo se comporta mal porqué suas responsabilidades tem
grande visibilidade e monitoramento por parte das associacdes setoriais, imprensa,
populacao, legislativo, judiciario e 6rgaos de controle externo como o Tribunal de
Contas da Unido (TCU) conforme dispbe o artigo 70 da Constituicdo Federal de
1988, além das puni¢cdes administrativas, civis e penais que atingem os servidores
publicos na execucao de suas atividades, elencados na lei 8.112 de 1990.

Cabe destacar que a fiscalizacdo do Tribunal de Contas da Unido é
direcionada para as atividades de gestdo administrativa, envolvendo atos de
licitacBes e contratacdes, remuneracédo, diarias e pessoal, ndo investigando os atos
e decisbes envolvendo a regulagéo de telecomunicagodes.

O Presidente e os membros do Conselho Diretor gozam de estabilidade de
seus mandatos, assegurando que nao serdo exonerados por decisdo politica, sendo
uma forma de assegurar a independéncia das decisbes do Presidente da ANATEL,
garantindo a seguranca juridica dos agentes regulados e a preservagcdo dos atos
regulatorios.

O mandato fixo proporciona para o Presidente da Agéncia total autonomia
para o exercicio de sua funcdo, sem que as mudancas de governos possam interferir
na conducdo das atividades, preservando a independéncia do 6rgdo, dando a
seguranca necessaria para tomada de deciséo técnica.

O Presidente quando termina seu mandato, passa por um periodo de
quarentena, impedido de prestar servico, direta ou indiretamente, pelo prazo de um
ano, a qualquer tipo de empresa de telecomunicacdes. O ex-Presidente tem
assegurado o direito a remuneracdo a que recebia no exercicio de suas funcdes

enquanto estiver no periodo de quarentena.

4.6.2 Quais os incentivos explicito e implicito para o Presidente?

Os principais incentivos explicitos do Presidente da ANATEL séo:

1 - Estabilidade no cargo e mandato de 3 anos como Presidente e de 5 anos
como Conselheiro Diretor, podendo ser reconduzido;

2 — Poder de nomear servidores para cargos em COmissao para compor sua
equipe de trabalho;

3 — Irredutibilidade dos vencimentos.

4 — Reconhecimento da populagéo pela qualidade do seu trabalho;
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5 — Visibilidade da midia e do mercado por atuar como Presidente de um
orgao de grande importancia para o Estado;

6 — Ampliar sua rede de relacionamento em nivel nacional e internacional;

7 — Experiéncia relevante por atuar como Presidente em um 06rgéo
estratégico.

Os principais incentivos implicitos do Presidente da ANATEL nado estdo
relacionados de uma forma direta ao seu desempenho individual e sim a sua
realizagdo pessoal como ser humano, se sentindo feliz na realizacdo de suas
atividades e tendo a percepcdo e compreensdao que quanto mais se esforcar no
desempenho de suas atividades mais satisfacéo vai ter com seus impactos positivos
para toda sociedade e em especial para o setor das telecomunicacfes no pais,
reduzindo assim a possibilidade de risco moral e assimetria informacional com os

stakeholders.

4.7 Principais diferencas da Governanca Corporativa em compara¢do com Org&os
Reguladores internacionais?

Analisando as Agéncias Reguladoras internacionais pesquisadas para a
dissertagcéo, procuramos investigar diferencas na quantidade de postos ocupados na
direcdo, se o conselho de administracdo € compartilhado ou se tem funcéo
segregada com a gestdo, se o0 conselho diretor executa apenas atividades
finalisticas ou se também executa atividades de gestao interna, se tem algum canal
direto com a sociedade, quais mecanismos de transparéncia utilizam, a origem dos
recursos orcamentarios, processo de ocupacdo dos postos diretivos nessas
organizacdes, principais competéncias dos Conselhos e se estes executam
atividades finalistas e de gestéo.

Com relacdo aos cargos diretivos de gestdo ordenamos do maior nimero de

cargos para o0 menor:

1 — AGCOM (ltalia) — 9 membros, sendo um Presidente e 8 Conselheiros

Executivos ;

2 - FCC (Estados Unidos) - 5 Conselheiros Executivos, sendo um destes o

Presidente;

3 - ANATEL ( Brasil) - 5 Conselheiros Executivos, sendo um destes o

Presidente;
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4 - ACMA (Australia) - 3 Membros, sendo um destes o Presidente Executivo

e do Conselho de Administragao.

O Conselho de Administracédo apresenta dualidade na ACMA (Austrélia), onde
o Presidente ocupa a funcédo de Chairman e Presidente Executivo a0 mesmo tempo
e segregado nas demais Agéncias Reguladoras Internacionais. Ja& na AGCOM
(Italia) o conselho de administracdo tem funcdes de orientar o Ministro das
ComunicagOes, zelar e garantir as normas legislativas, promover e incentivar a
pesquisa tecnologica e a inovagdo nas comunicacdes da Itdlia e orientar o
Presidente da Agéncia, a exemplo do que ocorre na Agéncia Reguladora do Brasil,
onde a funcdo do Conselho é basicamente de orientacdo, apreciacdo do relatério
anual de gestdo e opinar em matéria de interesse do Ministro das Comunicacdes.

Podemos observar que a Agéncia da Australia apresenta 0 menor nimero de
membros e conselheiros, deixando transparecer uma concentracédo grande de poder
entre os trés membros e em contra partida a Agéncia italiana apresenta o triplo de
membros efetivos e uma descentralizagdo maior do poder entre o Presidente e
demais conselheiros, mostrando uma diferenca acentuada entre o quantitativo
dessas duas Agéncias na ocupacdo de postos estratégicos na regulacdo das
telecomunicacdes, enquanto que as Agéncias do Brasil e dos Estados Unidos
apresentam similaridades.

Das quatro Agéncias Internacionais pesquisadas, duas Agéncias Reguladoras
apresentam 6rgaos como a Ouvidoria no caso da ANATEL, que é capaz de ser um
canal direto com a sociedade e os demais stakeholders, além de ter um dispositivo
importante que da equidade na participacdo dos stakeholders na elaboracdo e
reformulacdo dos regulamentos de telecomunicacdes do pais que é a Consulta
Publica. Na ACMA, o instrumento de relacionamento com stakeholders é realizado
pelo férum consultivo dos consumidores e envolve representantes da Agéncia
Reguladora, formuladores de politicas publicas e consumidores que podem
participar com o mesmo peso no desenvolvimento dos regulamentos para o setor de
telecomunicacdes.

Com relagcdo aos mecanismos de transparéncia, identificamos que a ANATEL
(Brasil), AGCOM (Italia), FCC (Estados Unidos) e ACMA (Australia) apresentam um
relatorio anual mostrando os principais aspectos de gestdo, como o planejamento
estratégico da Agéncia, orcamento, quantitativo de funcionérios com classificacao
etaria e de escolaridade e também os impactos da regulagédo das telecomunicacdes

na sociedade.
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Os relatérios da AGCOM, FCC e da ACMA estéo na lingua inglesa, enquanto
o relatério da ANATEL s6 esta disponivel na versdo em portugués. O acesso mais
facil de localizar o relatério anual sdo o da AGCOM e da FCC, tendo um link de
acesso para relatorios logo na primeira pagina, enquanto nas Agéncias do Brasil e
da Australia, o acesso € um pouco mais complicado, no caso da ANATEL é
necessario clicar em acesso a informacéo e depois em relatério institucional, tendo a
partir do proximo acesso a disponibilizagdo do ultimo relatério anual da Agéncia.
Para acessar o relatério da ACMA, o interessado deve entrar no acesso chamado
the authority abaixo do the acma e na segunda pagina o usudrio ter4 acesso ao
altimo relatério anual, mostrando assim um pouco de dificuldade no acesso as
informacdes do relatério anual de gestdo da Agéncia Australiana.

A origem dos recursos orgcamentarios varia entre cada Agéncia e a seguir
vamos relatar com base nos relatérios pesquisados como funciona o orgcamento, sua
composicao e seus valores:

ANATEL — O orcamento da ANATEL é definido em legislacdo anual, tendo
como origem seu financiamento através do FUST, FISTEL e CFRP que sé&o fundos e
contribuicdo com o intuito de prover a fiscalizacdo e o desenvolvimento das
telecomunicacdes no pais.

O orcamento da ANATEL em 2014 definido pela LOA (Lei orgamentaria anual)
foi de 44 milhdes de reais e devido a créditos suplementares o valor do orcamento
passou a ser de 487,4 milhdes de reais até o final do ano de 2014.

Com relacéo a arrecadacéo dos principais fundos e contribuicdo destacamos
a seguir seus valores em 2014:

FUST — R$ 1,8 bilhdes

FISTEL — R$ 8,8 bilhdes

CFRP — R$ 622 milh&es

Total = 11 bilhdes e 222 milhdes

Na proxima pagina destacamos o0s principais dados relacionados a
arrecadacédo, investimentos e geracdo de empregos da ANATEL, comprovando os
impactos no setor de telecomunicacfes que a Agéncia tem para sociedade, tendo
uma forte receita na arrecadacao através de tributos e um grande volume de

geracdo de empregos direto conforme observamos na figura 7.
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Figura 7 — Dados relacionados de arrecadacdao, investimentos e empregos
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As despesas da ANATEL totalizaram em 2014 o valor de 420 milhdes reais e desse

valor, tivemos o percentual de 65,51% para despesas com pessoal e encargos

sociais.
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ECC — O orcamento da Agéncia americana para 2014 foi de 340 milhdes de
dolares e tem seus recursos financeiros originados através do Congresso dos
Estados dos Unidos e de leildes para espectro e no final de cada exercicio é
encaminhada uma previsdo orgcamentaria para aprovacao do Congresso.

AGCOM — Na Agéncia italiana, o financiamento para o funcionamento da
AGCOM, envolve recursos publicos e privados, os recursos publicos sdo definidos
pela Lei Orgcamentéria anual e tarifas relacionadas a desempenhos especificos.

Os recursos privados sao oriundos de uma porcentagem dos rendimentos das
empresas de telecomunicacdes. Em 2007, 95% dos recursos das Agéncias foram
provenientes das empresas privadas, o que demonstra o sucesso do modelo que
praticamente ndo necessita de recursos publicos para seu funcionamento.

ACMA — O orcamento da Agéncia da Austrdlia € proveniente das taxas de
licenciamento de radiodifuséo, radio e telecomunicacdes. As receitas extraordinarias
sao provenientes de leildes de espectro para o mercado. Em 2014, o orcamento da
Agéncia foi de 56 milhdes de dolares australianos para gestdo, fiscalizacdo e
desenvolvimento da regulacdo das comunica¢cfes da Australia.

O processo de selecdo e ocupacdo dos cargos de direcdo e Presidéncia das
Agéncias Reguladoras Internacionais pesquisadas € diferenciado e varia de acordo
com cada pais como veremos a seguir.

ANATEL — Na Agéncia brasileira, o processo de selecdo para ocupacao dos
cargos de Conselheiro Diretor passa por indicacdo da Presidéncia da Republica e
cada membro indicado passa por uma sabatina no Senado Federal, sendo aprovado
€ nomeado pelo Presidente do Poder Executivo, tendo um mandato de cinco anos e
o Presidente é quem define o Presidente do Conselho Diretor e este terd um
mandato de trés anos.

As exigéncias para ser candidato a indicacdo para o cargo de Conselheiro
Diretor é ser brasileiro com conduta ilibada, formagédo universitaria e ter elevado
conceito no campo de sua especialidade. A exigéncia relacionada ao elevado
conceito no campo de especialidade acaba sendo subjetivo, pois ndo encontramos
parametros objetivos para comprovacdo dessa exigéncia, como por exemplo, o
tempo minimo de experiéncia de 10 anos na area de telecomunicacdes ou na
administracdo publica, além de titulacdo académica ou mesmo producéo cientifica
na especialidade do seu conhecimento.

N&o existe uma idade minima para ocupacdo desses cargos, mas como se

trata da administragdo publica, existe uma idade limite para ocupagdo dos cargos
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gue hoje é de 70 anos de idade e se estende para toda administracao publica.

Ja para ocupacao dos cargos de Conselheiro Consultivo as indicacbes sao
realizadas através de varias entidades, como o Senado e Camara Federal,
entidades representativas dos usuarios, da sociedade e o Presidente do Conselho
Consultivo sera eleito por indicacdo dos demais Conselheiros Consultivos, tendo um
mandato de um ano.

FCC - O processo de selecdo para ocupacdo dos cargos de Direcdo e
Presidéncia na Agéncia americana é similar ao processo da Agéncia do Brasil, pois
as indicacdes para ocupacao dos postos de Direcdo sao feitas pelo Presidente do
Poder Executivo e confirmadas pelo Senado, mas a diferenca € que o Presidente
nao pode ultrapassar o quantitativo de trés membros por partido.

AGCOM — Na Agéncia italiana, o processo de selecao funciona através da
indicacdo dos membros através do congresso, quatro pela Camara dos Deputados e
quatro pelo Senado Federal. J& o processo para escolha do Presidente € um pouco
mais complexo do que ocorre nas demais Agéncias, onde o Presidente da AGCOM é
indicado pelo Presidente do Executivo, passando por um Conselho de Ministro em
comum acordo com o Ministro das Comunicacfes e depois é feito um parecer da
comissao parlamentar sobre a aprovacdo ou ndo aprovacdao do Presidente da
Agéncia.

ACMA - Analisando os relatorios anuais, o site oficial da entidade e o manual
das normas governamentais da Australia, ndo ficou claro a forma como é realizada
as selecdes para ocupacdo dos cargos de Presidente e Direcdo da ACMA em
comparagdo com o que identificamos nas demais agéncias reguladoras
pesquisadas, o que foi descoberto € que a indicagdo ocorrida na reformulacdo da
Agéncia, em setembro de 2007, foi feita através de um acordo reciproco aprovado
pelo governo, visando estreitar relacdes entre o 6rgao regulador dos consumidores
australiano (ACCC) e a propria ACMA, através de nomeacdes cruzadas entre esses
orgédos para o cargo de membro associado.

Com relacdo as atividades do conselho diretor das Agéncias Reguladoras
internacionais, podemos separar em dois modelos de gestdo, um modelo em que o
conselho atua diretamente nas questdes regulatorias, ou seja, com foco totalmente
direcionado para as atividades finalisticas e um segundo modelo onde a gestéo atua
de forma compartilhada entre as atividades finalisticas e meio, onde pode ser
configurado segundo a teoria como esfor¢o insuficiente, podendo gerar perda de

eficiéncia nas decisbes dos membros do corpo diretivo e da propria Presidéncia da
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Agéncia.

Agéncia Reguladora enquadrada no modelo finalistico — FCC

Destacamos segundo a pesquisa que a delegacdo das atividades
administrativas e gerenciais € direcionada para um Diretor Executivo na FCC, que
atua diretamente nas atividades de gestdo interna da organizacao, direcionando o
Presidente e demais membros do conselho nas atividades finalisticas do 6rgéo
regulador dos Estados Unidos.

Agéncias Reguladoras enquadradas no modelo compartilhado — ANATEL,
AGCOM e ACMA, destacando que no caso da ACMA o Presidente é inclusive
responsavel pela gestao e direcionamento da Governanca Corporativa da Agéncia.

Na ANATEL o Presidente € responsavel pelas principais decisbes
administrativas da Agéncia conforme pesquisado nas portarias da Agéncia,
assinando decisbes sobre pessoal, deferindo ou indeferindo pedidos sobre
afastamentos e remocdes, por exemplo, além de nomeacBes e exoneracdes de
servidores.

Na AGCOM, os Conselhos séo responsaveis pelos assuntos organizacionais,
tendo uma secretaria geral responsavel pelos atos administrativos e logisticos da
Agéncia que é responsavel inclusive por encaminhar o relatério anual para o

Parlamento da Italia.

4.8 Pontos que precisam ser aperfeicoados da Governanca Corporativa na ANATEL

De acordo com as andlises feitas, algumas sugestdes podem ser
implementadas visando o aperfeicoamento da Governanca Corporativa na Agéncia,
utilizando como referéncias os modelos adotados nas Agéncias Reguladoras
internacionais e aspectos subjetivos encontrados na prépria legislacao,
principalmente relacionados as nomeacgdes dos membros dos Conselhos Diretor e
Consultivo, onde nédo é encontrado de forma clara e especifica os critérios para
indicacdo e nomeacdo desses membros, deixando os critérios de forma muito
subjetiva e discricionaria na conducgdo e fechamento nos processos para ocupacao
dos cargos diretivo e consultivo da ANATEL.

Observemos o0 que esta disposto na legislacdo da criacdo da ANATEL,

precisamente no artigo 23 da lei 9.472 de 1997 a sequir:
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Art. 23. Os conselheiros serdo brasileiros, de reputacao ilibada, formacédo universitaria
e elevado conceito no campo de sua especialidade, devendo ser escolhidos pelo

Presidente da Republica e por ele nomeados, apés aprovacao pelo Senado Federal.

Podemos questionar alguns elementos desse artigo, como:

1 — Quais critérios objetivos definem o que é reputacéo ilibada?

2 — O que seria elevado conceito no campo de sua especialidade?

Através dessas duas perguntas relacionadas ao artigo 23 da lei 9.472 de
1997, fica mais claro o grau de subjetividade para compor indicagcdo para esses
cargos, afinal o que pode ser definido de forma objetiva como elevado conceito em
uma especialidade? Nao seria mais interessante especificar claramente os critérios
objetivos que definem o elevado conceito para ocupacéo de um cargo de tamanha
importancia para o Estado do Brasil? O mesmo se aplica a reputacao ilibada, onde
nao existe uma definicdo especifica ou as regras que compdem as exigéncias para
atender esse dispositivo do jeito que esta definido na atual legislacéo.

Para integrar o Conselho Consultivo, a legislacédo ndo faz nenhuma mencéo
sobre exigéncias minimas relacionadas a competéncias individuais para indicagéo e

ocupacao desses cargos conforme transcrito a seguir:

Art. 34. O Conselho serd integrado por representantes indicados pelo Senado
Federal, pela Camara dos Deputados, pelo Poder Executivo, pelas entidades de
classe das prestadoras de servigos de telecomunicac¢@es, por entidades
representativas dos usuarios e por entidades representativas da sociedade, nos

termos do regulamento.

Conforme observado no artigo 34 da legislacdo, o Conselho Consultivo da
ANATEL esta um estagio abaixo no que se referem as exigéncias minimas para
indicacdo e nomeacao dos membros, contribuindo assim para maior subjetividade e
discricionariedade por parte das entidades que selecionam as indicacdes para
compor o Conselho Consultivo na Agéncia Reguladora.

Tendo em vista esses fatos levantados através das analises e um elemento
gue reforca o problema de subjetividade em indicacdes nos Conselhos da ANATEL e
acaba prejudicando a Governanca Corporativa e a propria conducdo da Agéncia é
encontrada na ata da 189° reunido extraordinaria, ocorrida no dia 24/10/2014 do
Conselho Consultivo, onde foi questionado e interrompido processo de indicagéo e
nomeacgao para ocupacdo de uma das vagas para o Conselho Consultivo, pois foi
exigido pela 1° Vara Federal da Paraiba que os representantes da sociedade nao
tenham qualquer vinculo com as operadoras de telecomunicagdes, radio difuséo ou

entidades representativas das operadoras.
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Outro problema que deriva da subjetividade para indicacdes e nomeacdes na
Agéncia é que o preenchimento dessas vagas pode ficar meses ou até anos em
aberto, comprometendo a qualidade das decisdes e a prépria gestdo do 6rgao
regulador, prejudicando toda a sociedade, gerando desconfianca de investidores e
podendo ocasionar grandes problemas em todo setor de telecomunicacbes no
Brasil.

Observamos esse fato constatado na ata da 187° reunido extraordinaria do
dia 25/07/2015 do Conselho Consultivo, indicando trés vagas para membros do
Conselho abertas e ndo preenchidas conforme destacado pelo Presidente do
Conselho Consultivo.

Tendo em vista esses problemas que afetam a governabilidade e Governanca
Corporativa da ANATEL e adotando os ensinamentos do Professor Sérgio Guerra
como referéncia para aperfeicoar o atual modelo, sugerindo que a estrutura de um
orgao regulador de telecomunicacfes deve ser direcionada para funcionar como um
orgao de Estado e ndo como um 6rgéo de governo, (Guerra, 2013, p.1).

De acordo com Guerra (2013, pl.), para evitar problemas relacionados a
governabilidade e Governanca, as indicacbes e nomeacfes para ocupacdo dos
cargos do Conselho Diretor e Consultivo é um fator de grande importancia para
conducdo e eficiéncia dos érgaos reguladores. Essas indicacbes devem seguir
critérios rigorosos, como minimo de 10 anos de experiéncia no campo do setor
regulado, o candidato ndo deve manter qualquer tipo de relacdo com entidade do
setor regulado, evitar acionista ou s6cio com participacdo em empresa do setor
regulado, suprimir indicacdo de candidatos que sejam membros do conselho de
administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva e geréncia de empresa de
telecomunicacdes, além de empregados de empresas controladoras ou controladas.

Outra sugestdo € utilizar o Conselho Consultivo como um o6Orgdo da
Governanca Corporativa que identifique e possa sugerir os candidatos a membros
do Conselho Diretor da ANATEL, onde esse Conselho Consultivo seria composto de
membros com notério reconhecimento publico e atuaria na defesa do orcamento da
Agéncia junto ao poder publico central para evitar 0s sucessivos contingenciamentos
e as dificuldades financeiras que a Agéncia vive, mesmo com uma arrecadacao que
ultrapassa a dezena de bilhdes de reais ao ano. De acordo com Guerra (2013, p.1) o
orcamento de um Orgéo regulador, deveria ser segregado e constituido de unidade
orcamentéria autbnoma, fazendo valer sua autonomia administrativa e financeira

que consta em legislacdo propria e que na pratica acaba ndo funcionando.
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O contingenciamento orcamentario € um dos maiores desafios que a ANATEL
enfrenta ano apds ano, dificultando o planejamento das ac¢fes, a logistica nas
fiscalizacBes, as capacitacdes dos funcionarios, ocasionando um estrangulamento
financeiro que pode levar a Agéncia a uma situacdo paralisante, trazendo prejuizos
incalculaveis para toda a sociedade.

Uma alternativa para evitar esse grande problema, seria reservar um
percentual minimo da arrecadacdo da Agéncia para a propria manutencdo e
desenvolvimento do 6rgdo, que j& possui uma forte receita em arrecadacgédo, servindo
de sustentacdo sem depender de fatores externos na definicdo de seu orcamento
anual.

Para uma Governanca Corporativa mais eficiente, Guerra (2015, p. 1) sugere
que os membros dos cargos de alta direcdo n&o tenham possibilidade de
reconducdo, destacando que assim 0s ocupantes ndo pensem no futuro pessoal ou
mesmo a manutencao de seus cargos.

Em comparacdo com outras Agéncias Reguladoras internacionais, algumas
dessas Agéncias procuram direcionar o esfor¢co dos Presidentes e Direcdo Executiva
nas atividades finalisticas, canalizando todo esforco, alocacdo do tempo e energia
nas atividades centrais de regulacéo, otimizando assim o capital intelectual de seus
dirigentes exclusivamente nessas atividades.

Como nos ensina Tirole (2015), atraves da teoria da Governanga Corporativa,
a ANATEL poderia ser enquadrada em uma situacdo que envolve o esforco
insuficiente, pois ndo segrega as funcdes finalisticas e de gestéo interna, alocando
tempo, recursos e energia de seus dirigentes tanto na area fim como na area meio.
Para melhorar a eficiéncia da Agéncia e da Governanca Corporativa e néo ter o risco
de ter esforco insuficiente de seus dirigentes, a concentracdo das atividades
regulatorias deve ser o foco total do Presidente e Conselheiros, deixando a gestéo
interna da Agéncia para uma superintendéncia exclusiva para cuidar dessa parte.

Com relacdo aos instrumentos de participagdo da sociedade e demais
stakeholders no desenvolvimento e aperfeicoamento de regulamentos através da
Consulta Publica, esse mecanismo deve ser melhor difundido e conhecido através
das principais midias em radio, televisdo, internet, congressos, conferéncias e
universidades visando atingir o maior nimero de pessoas, mostrando que a ANATEL
dispde de um instrumento que trata com equidade a participacdo da sociedade e
todos os demais interessados, sendo fundamental no desenvolvimento da regulagéo

e das telecomunicacgdes no Brasil.
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5 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo investigar e analisar a aplicagdo da
Governanca Corporativa na Agéncia Nacional de Telecomunicagbes (ANATEL).

A pesquisa realizada coletou arquivos, resolucdes, instrucdes normativas,
portarias, relatorios de gestdo e o regimento interno na ANATEL para identificar a
competéncia, estrutura organizacional, mecanismos de gestdo e 0s principais
stakeholders que envolvem a Agéncia, analisando os aspectos da Governanca
Corporativa relacionados a Transparéncia, Equidade, Responsabilizacdo e
Responsabilidade Corporativa e mais dez perguntas que foram construidas e
respondidas com o objetivo de analisar o estagio atual da Governanga na Agéncia.

As analises realizadas tiveram como parametro as principais teorias sobre
Governanca Corporativa, Governabilidade, Analise do Impacto Regulatério, o guia do
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) e o relatorio 13 da IFAC
correlacionando com a lei 9.472 de 1997 que criou a Agéncia e estabelece as regras
de funcionamento e diretrizes da ANATEL.

Ainda sobre as analises, podemos observar aspectos positivos e negativos
sobre o estagio atual de Governanca Corporativa ha ANATEL, onde investigamos
através de documentos oficiais, situacdes que afetam diretamente e impactam no
desenvolvimento da Agéncia, como a questdo do contingenciamento orcamentéario
gue trds ndo sO prejuizos para a Agéncia, mas para toda sociedade que carece de
um orgao regulador de telecomunicacfes que atue de forma plena nos interesses do
Estado brasileiro, onde foi constatada uma arrecadacao de mais de 11,2 bilhdes de
reais pelo 6rgdo regulador e um orgcamento definido inicialmente no valor de 44
milhdes de reais pela lei orcamentaria anual (LOA) para o ano de 2014.

Com relacdo ao problema de contingenciamento, analisando outras Agéncias
Reguladoras similares internacionais, constatamos que nado sofrem desse tipo de
interferéncia, gozando assim de previsibilidade financeira e administrativa, facilitando
o desenvolvimento das atividades e da propria Governanca Corporativa,
diferentemente do que ocorre na Agéncia Reguladora do Brasil, onde o
planejamento e realizacdo das metas pode ser comprometido, ocasionando assim
diversos problemas por conta alocacdo dos recursos e da propria implementacéo e
realizagdo das atividades programadas, descumprindo regras bésicas e essenciais
da boa Governanga como nos ensina Peters (2013, p. 29).

Um dispositivo interessante para indicacdo e ocupacgao de cargos diretivos, foi
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localizado pesquisando a Agéncia Reguladora dos Estados Unidos (FCC), onde
tanto o partido vencedor, como o derrotado nas eleicbes americanas tem o direito de
indicar candidatos para o preenchimento de vagas de direcdo na Federal Comission
Comunication (FCC), demonstrando assim a supremacia do Estado em contrapartida
aos interesses apenas governamentais, tratando seu orgao regulador com a devida
relevancia aos interesses da sociedade e gerando equilibrio na Governabilidade da
entidade publica, conforme nos ensina Guerra (2013, p. 1).

Através do relatorio anual e de gestdo da Agéncia referente ao exercicio de
2014, conseguimos identificar os objetivos do 6rgao regulador e seu monitoramento,
a estrutura e funcionamento do Conselho de Administracdo, os stakeholders que
envolvem a ANATEL e o relacionamento com estas entidades e demais informacoes
importantes para verificar a Governanca Corporativa, mostrando que o relatorio
anual funciona como um bom mecanismo de transparéncia e prestacdo de contas
para a sociedade.

Uma importante constatagdo através da andlise do Conselho Consultivo da
Agéncia é que este Conselho poderia ser comparado a um Conselho de
Administracdo dentro dos principios da Governanca Corporativa de acordo com
Tirole (2005, p. 30). Além dessa identificacdo € preciso destacar que o Conselho
Consultivo da ANATEL poderia ser melhor valorizado, estabelecendo remuneragéo
para seus membros, ampliagdo dos mandatos, critérios mais rigorosos para selecéao
e ocupacdo desses cargos, adotando as melhores praticas de Governanca
Corporativa relacionado aos Conselhos de Administracdo, onde foi identificado na
ata da 189° reunido extraordindria, ocorrida no dia 24/10/2014 do Conselho
Consultivo, a reversao do processo de indicacdo e nomeacdo para ocupacao de
uma das vagas para o Conselho Consultivo, pois foi exigido pela 1° Vara Federal da
Paraiba que os representantes da sociedade ndo tenham qualquer vinculo com as
operadoras de telecomunicacdes, radio difusdo ou entidades representativas das
operadoras.

Foi identificada, uma situacdo que afeta o preenchimento das vagas do
Conselho Consultivo, constatado na ata da 187° reunido extraordinaria do dia
25/07/2015 do Conselho Consultivo, indicando trés vagas para membros do
Conselho abertas e néo preenchidas conforme destacado pelo Presidente do
Conselho Consultivo, mostrando assim uma deficiéncia na resolugdo dessa
situacao, tendo reflexos e impactos na Governanca e Governabilidade da Agéncia.

Com relacdo a Responsabilidade Corporativa na ANATEL, a Consulta Publica
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pode ser considerada um dos principais instrumentos para melhorar a Governanca
Corporativa e toda gestdo da Agéncia, possibilitando aos principais stakeholders
participarem com equidade de todos os processos e modernizagao da regulacao de

telecomunicagdes no pais.

Os instrumentos de Governanga Corporativa podem ser ferramentas
poderosas no combate a corrupcdo e crises sistémicas pelas quais o Brasil esta
passando. Utilizando a propria experiéncia internacional, no caso especifico da Italia,
o professor Alberto Vannucci da Universidade de Pisa faz uma importante analise e
referéncia sobre a operacdo maos limpas, onde podemos associar aos aspectos da
necessidade de incorporar os dispositivos da Governancga Corporativa em érgaos de
Estado visando a erradicacao da corrupc¢éo, conforme Vannucci (2016, p.1):

A Maos Limpas pode ser considerada uma conquista incrivel em curto prazo, mas um
fracasso em longo prazo. Em termos gerais, inquéritos judiciais, mesmo quando bem-
sucedidos, podem colocar na cadeia alguns politicos, burocratas e empresarios
corruptos, mas ndo conseguem acabar com as causas enraizadas da corrupgéo. A
falta de transparéncia e responsabilidade em politica e na burocracia estatal, o
controle social e politico fraco sobre o exercicio de poder, mecanismos de sele¢do da
elite politica errados e imorais: esses e outros fatores de corrup¢do ndo podem ser
erradicados por juizes.

Portanto, o investimento e ado¢do em dispositivos de gestdo, como a
Governanca Corporativa no médio e longo prazo, podem trazer beneficios ndo sé
para o bom funcionamento dos 6rgdos publicos, mas para toda sociedade e com
isso maior seguranca institucional do Estado do Brasil, despertando inclusive maior
confianca por parte de investidores estrangeiros e das agéncias que avaliam os
riscos de investimento no pais.

Conclui-se que os mecanismos da Governanca Corporativa aplicados na
ANATEL precisam ser aperfeicoados em alguns pontos destacados ao longo da
pesquisa e podem trazer grandes beneficios para os stakeholders, melhorando e
modernizando o setor de telecomunicacdes no Brasil e criando um ambiente
regulatorio mais seguro e estavel, gerando confianca e credibilidade para atracdo de
investimentos internacionais no pais, alavancando o desenvolvimento tecnolégico e

ampliando a geracdo de empregos para o pais.
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