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RESUMO

O tema da Governanga tem sido amplamente debatido, sobretudo nos ultimos 30 anos.
No Brasil, recentes problemas de corrupg¢do em diferentes esferas da administragio
publica motivaram a promulgacdo da Lei 13.303/2016, conhecida como Lei de
Responsabilidade das Estatais. O presente trabalho buscou analisar o processo de
incorporagdo e adequacdo dos instrumentos de Governanga Corporativa em uma estatal
brasileira do setor ferroviario, VALEC, de acordo com os requisitos da nova Lei, por
meio de critérios quantitativos e qualitativos, baseando-se em uma revisdo bibliografica
dos conceitos de governanga, tanto no setor privado, quanto no setor publico. A
implantacdo dos requisitos da Lei de Responsabilidade das Estatais contribuiu para a
melhoria da governanga e os processos operacionais da empresa.

Palavras-Chave: Governanga, Lei 13.303/2016, Lei de Responsabilidade das Estatais,
IG-SEST, VALEC.



ABSTRACT

The topic of Governance has been widely debated, especially in the last 30 years. In
Brazil, the corruption cases of some public institution motivated the promulgation of Law
13.303/2016, denominated State-owned Enterprises Responsibility Law. The present
work aims to analyze the process of incorporation and adaptation of the corporate
governance instruments in a Brazilian Public Company of the rail transport sector, named
VALEC. The analysis takes into account the requirements of the new Law, through
quantitative and qualitative statistics, based on a bibliographic review of the concepts of
governance, both in the private sector and in the public sector. The implementation of the
requirements of the State-owned Enterprises Responsibility Law contributed to the
improvement of the company's governance and operational processes.

Keywords:. Governance, Law 13.303 / 2016, State-owned Enterprises Responsibility
Law, IG-SEST, VALEC
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1 INTRODUCAO

O tema da Governanga tem sido amplamente debatido, sobretudo nos
ultimos 30 anos. De acordo com Pereira (2010), o tema ganhou importancia com 0s
diversos acontecimentos do periodo, entre eles o escandalo da empresa norte-americana
ENRON envolvendo demonstra¢des contabeis fraudulentas nos Estados Unidos em 2002,
que contaram com anuéncia de empresas reconhecidas de auditoria, e a crise econdmica

mundial de 2008.

No Brasil, o processo de redemocratizagdo e a aprovagdo da Nova
Constitui¢do de 1988 foram os marcos principais para que o conceito de Governanga
pudesse ganhar destaque. Mas, sobretudo a partir de 2014, com o inicio de novas
operagdes da Policia Federal e Ministério Publico, no ambito da chamada Operagdo Lava
Jato para o combate a corrupc¢do, o tema passou a fazer parte efetivamente da agenda
publica brasileira. Para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC),
Governanga Corporativa ¢ “o sistema pelo qual as empresas e demais organiza¢des sdo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,
conselho de administragdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes

interessadas”.

Em 2014 teve inicio no Brasil a Operacdo Lava-Jato, que apurou e apura
diversos crimes de corrupgdo ativa e passiva, gestdo fraudulenta, lavagem de dinheiro,
organizagdo criminosa, obstru¢do da justica, operacdo fraudulenta de cambio e
recebimento de vantagem indevida na principal empresa de controle estatal do Brasil — a
PETROBRAS. A partir do inicio dessa operagdo, desenvolveu-se no Brasil uma cobranga

ainda maior da melhoria da Governanga nas empresas estatais do pais.

Nesse contexto, em 2016, foi promulgada a lei n° 13.303, de 30 de junho
de 2016, conhecida como a “Lei de Responsabilidade das Estatais”. Essa lei estabelece
regras mais rigidas para compras, licitagdes e para a nomeacao de diretores, membros do

conselho de administra¢do e de presidentes de empresas publicas e de sociedades mista.
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As normas devem ser aplicadas em todas as empresas publicas e sociedades de economia
mista do pais e inclui tanto as estatais que prestam servigos publicos, quanto as que

exploram atividade economica sujeita ao regime de monopolio da Unido.

Ainda em 2016, foi publicado o Decreto n® 8.945/2016 para regulamentar
a Lei 13.303/2016 (Lei de Responsabilidade das Estatais). O Decreto teve como objetivo
detalhar os mecanismos e estruturas de transparéncia e eficiéncia nas empresas estatais,
inclusive nas de menor porte (faturamento inferior a 90 milhdes), e determinar os prazos

para cumprimento das novas regras de governanca e de licitagdo.

As Estatais tém grande importancia na dindmica economica do Brasil.
Como exemplo, no periodo de setembro de 2014 a agosto de 2015, as estatais foram
responsaveis por 21,9% do Volume Médio Diario Negociado na Bolsa de Valores de Séo
Paulo (BOLSA DE VALORES DE SAO PAULO, 2017). Dentre os varios setores
econdmicos em que existem empresas estatais, estd o de infraestrutura ferroviaria, por
meio da empresa VALEC Engenharia, Construgdes e Ferrovias S.A. A VALEC ¢ uma
empresa publica, sob a forma de sociedade por ac¢des, vinculada ao Ministério da
Infraestrutura. A fung@o social da VALEC ¢ a construgio e exploracdo de infraestrutura

ferroviaria.

Atualmente, a VALEC possui a concessdo de seis ferrovias brasileiras, das
quais duas estdo em obras e/ou operagdo parcial, além da participagdo em duas sociedades
que exploram outras ferrovias — Transnordestina Logistica S.A. (concessionaria de um

trecho da ferrovia Transnordestina) e a Estrada de Ferro Parana Oeste S.A (Ferroeste).

A implantagdo dessas ferrovias exigira da VALEC investimentos da ordem
de dezenas de bilhdes de reais. Desta forma, a estruturacdo da Governanga Corporativa
alinhada com a legislag@o vigente e as melhores praticas de mercado permitird a VALEC
ter mais controle e transparéncia de sua gestdo, eficiéncia em suas operagdes e resultados

mensuraveis, garantindo uma maior confianga do mercado e da sociedade em geral.
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1.1 Objetivo

O presente trabalho visa analisar o processo de incorporacdo e adequagao
dos instrumentos de Governanga Corporativa em uma estatal brasileira do setor
ferroviario, VALEC, de acordo com os requisitos da Lei de Responsabilidade das
Estatais, de numero 13.303/2016. Para isso foram utilizadas analises quantitativas, por
meio do Indicador de Governanga — IG-SEST do Ministério da Economia e analises

qualitativas, por meio de entrevistas em profundidade com os gestores da empresa.

O trabalho busca ainda identificar os resultados positivos e os gargalos na
governanga da VALEC, entender o desenvolvimento e as a¢des empreendidas para
desenvolvimento dos processos e regras de governanga da empresa, bem como
compreender as limita¢gdes or¢amentarias, estruturais, de pessoal e de mercado da

VALEC para o alcance de um nivel de exceléncia em governanga.

1.2 Justificativa

A necessidade de investimentos no sistema logistico brasileiro é fator
critico para o destravemento da economia nacional, permitindo a redug@o dos custos de
transportes, bem como o aumento do escoamento da producdo dos produtos agricolas,
minerais e manufaturados. Neste contexto, a VALEC possui papel fundamental na
estruturacdo de novas ferrovias, seja pela elaboracio de projetos, seja pela construgio da
infraestrutura ferroviaria. Desta forma, a crescente necessidade de fortalecimento da
VALEC leva as seguintes perguntas: a VALEC possui um sistema de governanga que
garanta sua eficiéncia operacional? A governanca da VALEC estd adequada as exigéncias
da Lei 13.303/2016? Quais a¢des podem ser tomadas para melhoria da governanga da

VALEC?
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1.3 Metodologia

Para o desenvolvimento do trabalho foram adotadas técnicas quantitativas
e qualitativas. Para avaliag@o da governanga corporativa e da adequagdo da VALEC a Lei
13.303/2016 foi utilizada, inicialmente, uma abordagem analitica quantitativa, que levou

em conta os resultados do indicador IG-SEST, elaborado pelo Ministério da Economia.

A partir dos resultados do IG foram realizadas entrevistas em
profundidade, semiestruturadas, com os gestores da VALEC, cujo roteiro de entrevista

encontra-se anexo, além de visita as dependéncias da Estatal.

Também foram utilizadas técnicas de pesquisa documental, como a anélise
do questionario do Indicador de Governanga (IG), estatuto social, regimento interno,

portarias e outros registros administrativos, a legislacdo e bibliografia correlata.

O Indicador de Governanga ¢ composto por trés dimensdes, sendo elas
Dimensdo I: Gestdo, Controle e Auditoria; Dimensao II: Transparéncia das Informagdes;
e Dimensdo III: Conselhos, Comités e Diretoria. Essas dimensdes sdo compostas por
blocos e cada bloco ¢ composto por itens de avaliagdo. Esses itens de avaliagdo foram
desenvolvidos com base na depuracdo da Lei n° 13.303/2016, do Decreto 8.945/16 e das
Resolugdes CGPAR n° 18/2016 e n°® 21/2018, perfazendo um total de 44 Itens para

verificagdo do atendimento pelas empresas dos requisitos normativos.

O IG possui um Comité de Avaliagdo, que além de representantes da
Secretaria de Coordenacdo e Governanga das Empresas Estatais do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, possui também membros independentes,
oriundos de diversas institui¢des publicas e privadas, dentre elas: Funda¢do Dom Cabral
(FDC), Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada — (IPEA), Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC), Associagdo de Investidores no Mercado de Capitais
(AMEC), Fundagio Getulio Vargas (FGV), Brasil Bolsa Balcdo (B3) e Universidade de
Brasilia (UNB).
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Com os resultados do IG em maos, a pesquisa analisou os seus dados,
avaliando as lacunas da Governanga da VALEC, frente aos requisitos legais previstos na
Lein®13.303/2016 e no Decreto 8.945/16. A partir dos dados levantados foram realizadas
entrevistas em profundidade, com gestores da empresa. Para isso, utilizou-se da técnica
aberta, com finalidade exploratéria, para obter o maior nimero de informagdes possivel.
As entrevistas permitiram compreender os gargalos da institui¢do, o historico da
implementacdo dos requisitos da Lei, bem como identificacdo de outras melhorias de

gestdo que estdo sendo implementadas.

1.4 Estrutura Geral do Trabalho

O presente trabalho estd estruturado da seguinte forma: na secdo 2
apresenta-se o conceito de governanga e sua revisdo bibliografica, discutindo o que &,
quando surge e sua evolu¢do no setor privado e publico. Na secdo 3 € descrito o setor de
transporte e logistica ferroviaria no Brasil, situando a VALEC neste contexto. Na se¢do
4 e 5 sdo apresentadas as formas de avaliagdo da governanga, seus aspectos quantitativos
e qualitativos, bem como os resultados identificados na VALEC. Por fim, na se¢o 6 sdo

apresentadas as conclusdes, limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 O CONCEITO DE GOVERNANCA

O tema governanga vem ganhando importancia central na gestdo de
grandes corporagdes ao redor de todo o mundo, com diversas institui¢des se dedicando
ao seu estudo. Para a Organizagdo das Nagdes Unidades (ONU) “a boa governanga
promove a igualdade, a participagdo, o pluralismo, a transparéncia, a responsabilidade e

o Estado de Direito, de forma efetiva, eficiente e duradoura”.

Ja em 1992 o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission — COSO publicou o Internal control — integrated framework. O Comité ¢
uma institui¢do privada dedicada a promover o exercicio da lideranga, orientando-a em
ferramentas, estruturas e guias de controle interno, gestdo de riscos empresariais e
prevengdo de fraudes em organizagdes. A publicacdo de 1992 se tornou referéncia em
praticas de governanga e foi atualizada em 2013, levando-se em consideragdo o aumento

da complexidade e da tecnologia nas operagdes e organizagdes ao redor do mundo.

O Guia publicado pelo COSO parte do pressuposto que o controle interno
€ a governanga nao sao processos estaticos. Assim, por terem uma estrutura dindmica e
integrada ao perfil de cada corporagdo, podem ser aplicados a diferentes organizagdes,
sejam elas de pequeno ou de grande porte, com ou sem fins lucrativos, entidades privadas,

ou de governo.

O Guia define o controle interno como sendo “um processo guiado pelo
conselho de administragdo, pelo corpo diretivo e demais liderangas, projetado para
fornecer uma razoavel garantia em relacdo ao alcance dos objetivos organizacionais
relacionados as operagdes, prestagdo de contas e conformidade — compliance (COSO,

2013) 7.

A publicagdo propde uma estrutura de governanga baseada em objetivos e

componentes da governanga. Os objetivos estdo divididos em trés:
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Objetivos Operacionais: estes objetivos estdo relacionados a
eficacia e eficiéncia das operagdes da organizagao, incluindo seus
resultados financeiros e a¢des para protecdo de ativos;

Objetivos de Prestacio de Contas: dizem respeito aos
procedimentos de prestacio de contas e divulgacdo de
informagdes interna e externa, de forma a englobar aspectos de
confiabilidade, pontualidade e transparéncia;

Objetivos de Conformidade: define estratégias para garantir a
aderéncia as leis e regulagdes do ambiente que a organizagio esta

inserida.

Ja os componentes de governanga estdo divididos em cinco, sendo eles:

Ambiente de Controle: é o conjunto de padrdes, processos e
estruturas definidos pela alta administracdo da organiza¢do que
fornecem a base para a realizagdo do controle interno em todas as
suas atividades;

Avaliacdo de Riscos: envolve um processo dindmico e interativo
de identificacdo e avaliag@o de riscos para o alcance dos objetivos.
Atividades de Controle: s@o as a¢des estabelecidas por meio de
politicas e procedimentos que ajudam a garantir que as diretrizes
da administragdo para mitigar os riscos sejam realizadas. As
atividades de controle devem ser realizadas em todos os niveis da
organizagio;

Informac¢do e Comunicacgdo: sdo atividades que permitem aos
diferentes niveis hierarquicos da organizacdo receberem uma clara
mensagem da alta administragdo da importancia e relevancia das
atividades e responsabilidade sobre o controle interno;
Atividades de Monitoramento: avaliagdes continuas e avaliagdes
pontuais devem ser usadas para verificar se se cada um dos cinco
componentes e suas atividades estdo sendo realizadas de forma

pertinente.
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Existe uma relagdo direta entre objetivos, que sdo o que uma entidade se
esfor¢a para alcangar, componentes que representam o que € necessario para atingir os
objetivos e a estrutura organizacional da organizagdo. Com essa estrutura, o COSO define

os principios para o eficaz e eficiente controle interno.

O Banco Mundial define governanga como sendo:

A governanga diz respeito as estruturas, fun¢des, processos e
tradi¢des organizacionais colocadas em pratica dentro do
contexto do ambiente de autoriza¢do de um programa (conjunto
de agOes) “para garantir que este programa seja executado de tal
maneira que alcance seus objetivos de uma maneira efetiva e
transparente.”! E a “estrutura de prestagdo de contas aos usuarios,
partes interessadas e & comunidade em geral, dentro das quais as
organizagdes tomam decisdes e lideram e controlam suas fungdes,
para atingir seus objetivos.”? Boa governanga agrega valor
melhorando o desempenho do programa por meio de uma gestao
mais eficiente, mais estratégica e equitativa alocagio de recursos
e prestacdo de servigos, e outras melhorias de eficiéncia que
permitem alcancar melhores resultados e impactos. Também
garante a implementagao ética e eficaz de suas fungdes essenciais
(WORLD BANK, 2007, p.71).

O Banco Mundial sugere que a governanga possui seis fungdes basicas:

e Direcionamento Estratégico: pelo exercicio de uma lideranga
eficaz que otimize o uso dos recursos financeiros, humanos,
sociais e tecnologicos. Busca estabelecer uma visdo ou uma
missdo para a organizagdo, revisar € aprovar documentos
estratégicos e estabelecer politicas e diretrizes operacionais, além
de monitorar continuamente a eficacia dos arranjos de governanga

e fazer alteragdes conforme necessario;

v Institute of Chartered Secretaries and Administrators International, no date, Principles of Corporate
Governance for Charities, p. 2

2 United Kingdom Audit Commission, October 2003, Corporate Governance:Improvement and Trust in
Local Public Services, p. 4
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e Supervisdo da Gestdo: monitorar o desempenho gerencial e a
implementacdo das praticas de gestdo, nomeando a equipe de
gestdo, aprovando or¢camentos e planos de negdcios anuais e
supervisionando os principais investimentos. Monitorar a
conformidade com todas as leis e regulamentos aplicaveis, e com
os regulamentos e procedimentos da organizagao;

e Participacdo das Partes Interessadas: estabelecer politicas para
inclusdo de stakeholders em atividades programaticas. Garantir a
consulta, comunicagdo, transparéncia e divulgagdo adequada de
dados e informagdes para os mesmos;

e Gerenciamento de Riscos: estabelecer uma politica para gerenciar
riscos € monitorar a implementagdo da politica.

e Gestdo de Conflitos: monitorar e gerenciar os potenciais conflitos
de interesse dos membros do corpo diretivo e do pessoal da
unidade de gestdo. Monitorar e gerenciar interesses conflitantes
entre os stakeholders,

e Auditoria e Avalia¢do: Assegurar a integridade dos sistemas de
relatérios contébeis e financeiros da organizagdo, incluindo
auditorias independentes. Defini¢do de politicas de avaliagdo em
tempo habil e gerenciamento e implementag@o de recomendagdes
aceitas. Garantir que as avaliagdes levem ao aprendizado e

aprimoramento da gestao.

A boa governanga depende do tipo e perfil da organizac¢do. Dessa forma,
ela ndo pode ser avaliada por um unico modelo estatico. Entretanto, o Banco Mundial
sugere que esta avaliagdo seja baseada em principios, sendo eles a legitimidade, a

accountability, responsabilidade, equidade, transparéncia, eficiéncia e probidade.

Seguindo a gradativa evolu¢do da importdncia da governanga nas
organizagdes, tem-se como um dos seus marcos centrais a promulgagdo da Lei Sarbanes-

Oxley, nos Estados Unidos da América, em 2002. A lei, também conhecida como Sarbox,
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surgiu a partir de escandalos financeiros corporativos, em especial na gigante americana
de tecnologia Enron. A Sarbox foi criada para desencorajar as alegacdes de diretores de
empresas que, quando confrontados com qualquer problema, afirmavam desconhecé-los.
Assim, a lei prevé a implantacdo de diferentes medidas de controles internos e externos,

bem como a responsabilizacido dos executivos em implantar tais medidas.

Segundo a Deloitte Touche Tohmatsu (2003, p.6) a SARBOX ¢ “repleta
de reformas para governanga corporativa, divulgacio e contabilidade. A nova Lei busca,
por meios tangiveis, ‘reparar’ a perda da confianga publica nos lideres empresariais norte-
americanos e enfatizar mais uma vez a importancia dos padrdes éticos na preparagdo das

informagdes financeiras reportadas aos investidores”.

Ainda, este estudo diz que “a Lei Sarbanes-Oxley codifica a concepgdo de
que a administra¢do da companhia deve conhecer as informagdes materiais arquivadas na
SEC e distribuidas aos investidores e deve, também, responsabilizar-se pela probidade,

profundidade e precisdo dessas informagdes”.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) ¢ uma
institui¢do privada, sem fins lucrativos dedicada a promoc¢do da governanga corporativa.
No ano de 1999 publicou a primeira versdo do Codigo das Melhores Praticas de
Governanga Corporativa. Em 2015 publicou a quinta edi¢do, focada no uso consciente e
efetivo dos instrumentos de governanga, trazendo as boas praticas do mercado. O Cédigo
ndo tem o objetivo de ser prescritivo e aborda a o tema de governanga sobre a otica das
diversas partes interessadas, ressaltando a importancia da ética nos negécios (IBGC,

2015).

Para o IBGC (2015) governanga corporativa “¢ o sistema pelo qual as
empresas e demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo
os relacionamentos entre socios, conselho de administragdo, diretoria, 6rgdos de

fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas”.
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As boas praticas de governanga estdo baseadas em principios que
permeiam, em maior ou menor grau, todas as atividades de gestdo. A adequada adogao
desses principios resulta em um clima de confianga tanto internamente quanto nas
relagdes com as partes interessadas. Os principios defendidos pelo IBGC se assemelham
com aqueles definidos pelo Banco Mundial (WORLD BANK, 2007), sendo eles:
transparéncia, equidade, prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade

corporativa.

O sistema de Governanga Corporativa estd contextualizado conforme a
figura a seguir. Nela as diferentes estruturas que podem vir a compor uma organizagao
estdo exemplificadas. O Codigo define as atribui¢des, inter-rela¢des, divisdo de poder, as
boas praticas e regras que devem ser adotadas por cada estrutura gerencial para uma boa
governanga. Além disso, a figura deixa clara a importancia das partes interessadas,
externas ao ambiente intra-organizacional, como clientes e fornecedores. Na questdo de
conduta e conflito de interesses, o Codigo define fundamentos e traz boas praticas para
as seguintes questdes: codigo de conduta, canal de denuncias, transa¢des entre partes
relacionadas, uso de informagdes privilegiadas, politica de negociagdo de agdes, politica
de divulgagdo de informagdes, politica sobre contribui¢des e doagdes e politica de

prevengdo e deteccio de atos de natureza ilicita.



23

Figura 1 — Contexto e estrutura do sistema de governanga corporativa®
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Ainda em 2001, as empresas McKinsey & Company e Korn/Ferry
International (2001) publicaram um estudo intitulado “Panorama de Governanga
Corporativa no Brasil”. Tal estudo buscou pesquisar como seria a governanga nas grandes
empresas brasileiras. A pesquisa revelou o estagio em que se encontravam as
organizagdes participantes, os novos modelos de governanga que estavam surgindo, em
func¢do de uma nova realidade econdmica e qual seria, provavelmente, o modelo que iria
prevalecer. Aquela época, o modelo mais comumente encontrado era baseado na gestio
por poucos acionistas controladores, com praticas informais de governanga. Emergia um
modelo gerenciado por poucos acionistas controladores, com governanga formal e acesso

ao capital para executar suas estratégias no seu mercado tradicional. Entretanto, o

3 Instituto Brasileiro De Governanga Corporativa. Codigo das melhores praticas de governanga
corporativa, BRASIL, 2015, p. 19
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mercado ja comecava a dar sinais de que esperava empresas com controle compartilhado

e governanga formal, com aspira¢des e capacidade financeira para competir globalmente.

2.1 Governanca no Setor Pablico

O estudo da governanga também tem muito destaque no contexto das
organizagdes publicas. Para Pereira (2010) a governanga das organizagdes publicas e
privadas possui grandes similitudes. Em que pese essas organizagdes terem propositos
distintos, os principios basicos norteadores da gestdo sdo comuns, sendo eles

transparéncia, equidade, cumprimento das leis, prestacdo de contas e conduta ética.

A Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)
publicou em 2005, como complemento aos Principios de Governanga Corporativa da
OCDE (2005), um capitulo dedicado a governanga nas empresas estatais. Ja em 2015,
esse estudo se tornou uma publicagdo dedicada exclusivamente ao tema. As Diretrizes da
OCDE de Governanga Corporativa para Empresas Estatais (2015, p. 03) s@o
recomendagdes aos governos ao redor do mundo “sobre como assegurar que as empresas
estatais operem de forma eficiente, transparente e responsavel”. A publicagdo busca
definir boas praticas de como os governos devem exercer a fungdo de propriedade estatal,

evitando excessos da titularidade passiva ou da intervengdo estatal.

Para OCDE (2015) a maioria das economias industrializadas sdo
caracterizadas por mercados abertos e competitivos, com empresas privadas atuando
predominantemente como agentes econOmicos. No entanto, em alguns paises, em
especial as economias emergentes, as empresas de propriedade estatal representam uma
parte substancial do PIB, do emprego e da capitaliza¢do de mercado. Mesmo nos paises
onde as estatais desempenham um papel menos relevante na economia, muitas vezes elas
se destacam em segmentos especificos, como nos servigos publicos, energia, petrdleo,
transportes, telecomunica¢des e finangas. Dessa forma, fica evidente a necessidade de
uma boa governanga das estatais para garantir uma contribui¢@o positiva para a eficiéncia

econdmica e competitividade.
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O estudo traz ainda que a motivacdo e logica da propriedade estatal de
empresas varia entre paises e setores. Normalmente, “pode-se dizer que compreende uma
combinag@o de interesses sociais, economicos e estratégicos” (OCDE, 2015 p. 11).
Dentre os exemplos dessa logica destacam-se questdes como a politica industrial, o
desenvolvimento regional, o fornecimento de bens publicos, bem como a existéncia dos

monopolios naturais, mercados onde a concorréncia nao € considerada viavel.

Para OCDE (2015), as empresas estatais enfrentam alguns desafios
distintos de governanga, tendo em vista as interferéncias e motivagdes politicas nas suas
acdes, por parte do Estado controlador. Isso pode trazer riscos aos processos de prestagio
de contas, falta de responsabilizagdo e perdas de eficiéncia nas operag¢des. Ainda, a falta
de uma efetiva fiscalizagdo, tendo em vista conflitos entre o papel do Estado controlador
e fiscalizador, pode enfraquecer a motivagdo para que estas empresas e seus funcionarios
desempenhem o melhor para o interesse da organizacdo e da sociedade em geral,

sociedade esta que constitui, em ultima instancia, seus acionistas finais.

As Diretrizes da OCDE estéo relacionadas a sete areas: justificativas da
propriedade estatal; o papel do estado como proprietario; as empresas estatais no
mercado; tratamento equitativo dos acionistas e outros investidores; relagdes com partes
interessadas e responsabilidade empresarial, divulgacdo e transparéncia;, e
responsabilidades dos conselhos das empresas estatais. A tabela a seguir, traz a diretriz

principal definia pela OCDE (2015) para cada uma dessas areas:

Tabela 1 — Areas e Diretrizes de Governanga, segundo OCDE (2015)

Area Diretriz
1. As  justificativas da | O Estado exerce a propriedade das empresas
propriedade estatal estatais no interesse publico em geral. Ele deve

avaliar cuidadosamente e divulgar os objetivos que
justificam a propriedade estatal e submeté-los a

uma critica permanente.
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2. O papel do estado como

proprietario

O Estado deve agir como um proprietario
informado e ativo, garantindo que a governanga das
empresas estatais seja conduzida de forma
transparente e responsavel, com um elevado grau

de profissionalismo e efetividade.

3. Empresas estatais no mercado

Consistente com a logica de propriedade estatal, o
arcabouco legal e regulatorio das empresas estatais
deve assegurar um nivel de igualdade e
concorréncia justa no mercado, quando estas

empresas empreenderem atividades economicas.

4. Tratamento equitativo dos

acionistas e outros investidores

Nos casos das empresas estatais listadas, ou que
incluam entre seus proprietarios investidores ndo-
estatais, o Estado e as empresas devem reconhecer
os direitos de todos os acionistas e assegurar-lhes
equidade de tratamento e igualdade de acesso as

informagdes corporativas.

5. Relagdes com  partes
interessadas e responsabilidade

empresarial

A politica de propriedade estatal deve reconhecer
plenamente as responsabilidades das estatais junto
as partes interessadas e solicitar que estas empresas
reportem sobre suas relagdes com as partes
interessadas. Ela deve deixar claras todas as
expectativas que o Estado tem com respeito a

conduta empresarial responsavel das empresas

estatais.

6. Divulgacdo e transparéncia

As empresas estatais devem observar elevados
padroes de transparéncia e estar sujeitas aos
mesmos altos padrdes de qualidade para a
contabilidade, divulga¢do, conformidade e normas

de auditoria das empresas listadas.
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7. Responsabilidades dos | Os conselhos das empresas estatais devem ter a
conselhos das empresas estatais | autoridade, competéncia e objetividade necessarias
para realizar as suas fungdes de orientagdo
estratégica e monitoramento da gestdo. Eles devem
atuar com integridade e ser responsaveis por suas

acoes.

A TFAC - Federacdo Internacional dos Contadores ¢ uma organizag¢do
internacional dedicada a representacdo da profissdo e fortalecimento do tema. Em 2013
publicou os principios da Boa Governanga no Setor Publico, IFAC (2013). O objetivo
desta publicacdo ¢ promover o desenvolvimento de uma governanga robusta,
estabelecendo uma referéncia para a boa governanga no setor publico. Considerando que
as entidades do setor publico em todo o mundo n3o operam dentro de uma estrutura
legislativa comum, nem tém formatos ou tamanhos organizacionais padrdo, o estudo
estrutura as boas praticas dentro de sete principios fundamentais, apoiando a aplicagdo
destes principios de boas praticas, em detrimento de fornecer orientagdo sobre requisitos

prescritivos de governanga.

Em que pese a ndo existéncia de um conceito universalmente consolidado

para Governanga Publica, IFAC (2013) adota a seguinte defini¢do:

A governanga compreende os arranjos implementados para
assegurar que os resultados pretendidos para as partes
interessadas sejam definidos e alcangados, incluindo aspectos
politicos, econdmicos, de meio ambiente, administrativos, legais,
dentre outros (IFAC, 2013, p.8).

Para IFAC (2001), a governanca eficaz no setor publico incentiva a tomada
de decisdes e o uso eficiente de recursos e fortalece a responsabilidade pela administragido
desses recursos. A governanga eficaz ¢ caracterizada por uma analise robusta, que fornece
pressdes importantes para melhorar o desempenho do setor publico e combater a

corrupcdo. A governanga eficaz pode melhorar o gerenciamento, levando a uma
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implementag@o mais eficaz das intervengdes escolhidas, melhor prestacdo de servigos e,
em ultima analise, melhores resultados, contribuindo para melhoria da vida da sociedade

em geral.

Os sete principios da boa governanga da IFAC (2013) estdo descritos a
seguir. A fun¢do da boa governanga no setor publico € garantir que as entidades atuem
no interesse publico em todos os momentos. Assim, agir de acordo com o interesse
publico requer:

e Forte compromisso com a integridade, os valores €ticos e o estado
de direito; e

e Compreensdo e envolvimento abrangente das partes interessadas.

Além dos requisitos para agir de acordo com o interesse publico, alcangar
a boa governanga no setor publico também requer:

e Definir os resultados em termos de beneficios econdmicos, sociais
e ambientais sustentaveis;

e Determinar as intervengdes necessarias para otimizar o alcance dos
resultados pretendidos;

e Desenvolver a capacidade da organiza¢do, incluindo a capacidade
de sua lideranca e os individuos dentro dela;

e Gerenciar riscos € desempenho através de controle interno robusto
e forte gestdo financeira publica; e

e Implementar boas praticas em transparéncia e relatdrios para

fornecer uma prestagdo de contas eficaz.

A figura a seguir ilustra o relacionamento entre os sete principios:
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Figura 2 — Relagdes entre os Principios de Boa Governanga no Sector Publico?
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2.2 Governanca no Setor Publico no Brasil

A Governanga no Setor Publico no Brasil tem seu marco principal com a
promulgacdo da Constitui¢do Federal de 1988. Em seu artigo 5° fixou direitos e garantias
fundamentais dos cidaddos, organizou politica e administrativamente o Estado® e os
Poderes®, definiu e segregou papéis e responsabilidades; instituiu sistema de freios e

contrapeso’ e instituiu estruturas de controle interno e externo®.

*1FAC. International Federation of Accountants. Good governance in the public sector: consultation
draft for an international framework, 2013, p. 12

5 “A organizacdo politico-administrativa da Republica Federativa do Brasil compreende a Unifio, os
Estados, o Distrito Federal ¢ os Municipios, todos autdnomos, nos termos desta Constituicdo” (BRASIL,
1988, art. 18)

6 “Sdo0 Poderes da Unido, independentes e harmonicos entre si, o Legislativo, o Executivo e o Judicirio”
(BRASIL, 1988, art. 2°).

7 “A constituicdo ao determinar que o Legislativo, o Executivo e o Judicidrio sdo Poderes da Republica,
independentes ¢ harmonicos, adotou a doutrina constitucional norte-americana do check and balances, pois
a0 mesmo tempo em que previu diversas e diferentes fungdes estatais para cada um dos
Poderes, garantindo-lhes prerrogativas para o bom exercicio delas, estabeleceu um sistema complexo
de freios e contrapesos para harmoniza-los em prol da sociedade” (MORAES, 2003).

8 “A fiscalizagdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades
da administragdo direta ¢ indircta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagdo das
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Um conjunto de leis, decretos e a¢des da sociedade em geral deram

seguimento para fortalecer a governanga no Brasil, entre eles:

A Lei das Licitagdes (lei 8.666, de 21 de junho de 1993), que
instituiu normas para licitagdes e contratos da Administragdo
Publica;

O Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder
Executivo Federal (decreto 1.171, de 22 de junho de 1994),

A Lei de Responsabilidade Fiscal (lei complementar 101, de 4 de
maio de 2000);

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio
(GesPublica), instituido em 2005 e revisado em 2009 e em 2013;
A Lei de Acesso a Informagdo (Lei 12.527, de 18 de novembro de
2011), que assegura o direito fundamental de acesso a informagéo
e facilita o monitoramento e o controle de atos administrativos e da
conduta de agentes publicos;

A Lei 12.813, de 16 de maio de 2013, que dispde sobre o conflito
de interesses no exercicio de cargo ou emprego do Poder Executivo
Federal;

A Lei Anticorrupgdo (lei 12.846/2013, de 01 de agosto de 2013),
que previu a responsabilizacdo objetiva, no ambito civil e
administrativo, de empresas que praticam atos lesivos contra a
administra¢do publica nacional ou estrangeira;

A Lei de Responsabilidade das Estatais (lei 13.303, de 30 de junho
de 2016), que dispds sobre o estatuto juridico da empresa publica,
da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, no ambito

da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

subvengdes ¢ renuncia de receitas, serd exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo,
¢ pelo sistema de controle interno de cada Poder” (BRASIL, 1988, art. 70).
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No Contexto da Governanga Publica no Brasil, o Tribunal de Contas da
Unido (TCU) tem relevante papel. O TCU ¢ o 6rgdo de controle externo do governo
federal e auxilia o Congresso Nacional na missdo de acompanhar a execugdo
orgamentaria e financeira do pais e contribuir com o aperfeigoamento da Administragdo
Publica em beneficio da sociedade. Possui dentre as suas competéncias a fungdo de julgar
as contas dos administradores e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores
publicos; fiscalizar as contas nacionais das empresas supranacionais; e, fiscalizar a

aplicag@o de recursos da Unido repassados a estados, ao Distrito Federal e a municipios.

Em 2014 o Tribunal publicou o “Referencial Basico de Governanga”, com
0 objetivo de reunir e organizar boas praticas de governanga publica, para melhorar o

desempenho de 6rgdos e entidades publicas.

Para o TCU (2014), “governanga no setor publico compreende
essencialmente os mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuagido da gestdo, com vistas a condugido de politicas

publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade”.

A governanga de o6rgdos e entidades da administragdo publica envolve trés
fungdes basicas: avaliar; direcionar; e, monitorar:

e Avaliar o ambiente, os cenarios, o desempenho e os resultados
atuais e futuros;

e Direcionar a articulagdo e a coordenacdo de politicas e planos,
alinhando as fung¢des organizacionais as necessidades das partes
interessadas (usudrios dos servigos, cidaddos e sociedade em
geral);

e Monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de
politicas e planos, confrontando-os com as metas estabelecidas e

as expectativas das partes interessadas.
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A publicag@o do TCU (2014) definiu 4 niveis de analise para implantagio
das fungdes de governanga. Assim, ela define (7) mecanismos de governanga; (ii) seus
componentes; (ii7) boas praticas; e, (iv) itens de controle. Os mecanismos de governanga
estdo divididos em trés grupos: a lideranga, a estratégia e o controle. A cada um dos
mecanismos foi associado um conjunto de componentes que contribuem para o alcance

dos objetivos de governanga, conforme ilustrado na figura a seguir:

Figura 3 — Componentes dos mecanismos de governanca’
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ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA
MECANISMOS - lidernn;a
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organizacional transorganizacional e transparéncia
L4
e Sistemna de
QOVermanca

Para cada componente sdo definidas praticas de governanga. Como o
detalhamento de cada pratica ndo ¢ objetivo do presente trabalho, a titulo de
exemplificagdo apresenta-se a seguir as praticas definidas pelo TCU (2014) para o

componente C1 — Gestdo de riscos e controle interno:

° BRASIL. Tribunal de Contas da Unifio. Referencial Basico de Governanga. Brasilia, 2014, p. 39
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e Pratica C1.1 - Estabelecer sistema de gestdo de riscos e controle
interno;

e Pratica C1.2 - Monitorar e avaliar o sistema de gestdo de riscos e
controle interno, a fim de assegurar que seja eficaz e contribua para

a melhoria do desempenho organizacional.

Em 2016, foi publicada no Brasil a Lei 13.303/2016, conhecida como a
Lei de Responsabilidade das Estatais. Para o Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo (2018), a Lei de Responsabilidade das Estatais vem
“preencher uma lacuna normativa de quase duas décadas desde a promulga¢édo do artigo
173 da Constituigdo Federal de 1988, trazendo mais seguranca juridica. A lei aproxima
as empresas estatais de paradigmas privados de gestdo e controle, proporcionando
eficiéncia e resultados mensuraveis. Dialoga com a sociedade, verdadeiro acionista das

empresas estatais, através da carta anual de politica publica e da governanga corporativa”.

A Lei 13.303/2016 esta estruturada basicamente em duas partes, que tém
propdsitos distintos, mas que se relacionam. Na primeira parte ha um conjunto de normas
sobre governanga corporativa, transparéncia e mecanismos de controle das atividades de
negocio. Ela define, por exemplo, em seu §1° do art. 9°, a necessidade de elaboragdo de
Cédigo de Conduta e Integridade, que devera conter regras de gestdo de riscos e controle,
com mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a

denuncia de irregularidades. Esta primeira parte esta dividida em oito se¢des e 27 artigos.

A secdo I da Lei trata das normas gerais de constitui¢do da empresa
publica, seja ela de economia mista ou ndo. Neste sentido, a lei determina diversos
requisitos de transparéncia a serem seguidos, como a elaboragdo de carta anual, com a
explicitagdo dos compromissos de consecucdo de objetivos de politicas publicas pela
empresa publica, pela sociedade de economia mista e por suas subsidiarias; a divulgagio
tempestiva e atualizada de informagdes relevantes, em especial as relativas a atividades
desenvolvidas, estrutura de controle, fatores de risco e dados econdmico-financeiros; a

elaboracdo e divulgacdo de politica de divulgagdo de informagdes; a elaboragdo de
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politica de distribui¢do de dividendos; a elaborag@o e divulgacdo da politica de transagdes
com partes relacionadas; a divulgac¢do anual de relatdrio integrado ou de sustentabilidade;
a adog@o de regras de estruturas e praticas de gestdo de riscos e controle interno; bem
como a criagdo de comité estatutario para verificar a conformidade do processo de

indicagdo e de avaliagdo de membros para o Conselho de Administragdo.

Na secdo II estdo definidas as responsabilidades do acionista controlador
e na se¢do III as responsabilidades do administrador da empresa. Nesta se¢do define-se
ainda os requisitos basicos de experiéncia, formagdo e hipoteses de inelegibilidade para
os administradores. A secdo IV disciplina o papel do Conselho de Administrag@o,
incluindo a garantia de participagdo de representantes do dos empregados e de acionistas
minoritarios. A se¢do V determina que o Conselho de Administragdo deva contar com,
no minimo 25% de membros independentes, trazendo ainda a caracterizagdo para o
conselheiro independente. As se¢des VI a VIII definem, respectivamente, as

responsabilidades da Diretoria, do comité de Auditoria Estatutario e do Conselho Fiscal.

Ja na segunda parte da Lei, encontram-se normas sobre licitacdo e
contratacdo a serem seguidas pelas empresas estatais. Entre os artigos que tratam deste
segundo tema, os artigos 28 ao 67, tratam das licitagdes das estatais, os artigos 68 ao 84
versam sobre 0s contratos e aos artigos 85 ao 90 cuidam da fiscalizagdo. Desta forma, a
Lei 8.666/93 (Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos) ndo se aplica mais
diretamente as estatais, exceto nos casos descritos na propria Lei 13.303/2016, fazendo
com que se priorize a contratacdo por pregao, para aquisi¢do de bens e servigos comuns,
em detrimentos das outras modalidades previstas na Lei 8.666 - convite, concorréncia,
tomada de precos, concurso e leildo. Outro ponto relevante € a defini¢cdo do artigo 72 de
que a alteragcdo dos contratos so6 podera ser feita em comum acordo entre as partes, ndo
podendo haver alteracdo unilateral, por parte da administragdo publica, conforme

regramento anterior.
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Destaca-se ainda o artigo 96 que revogou as disposi¢des referentes aos
procedimentos licitatérios simplificado, que eram adotados pela Petrobras e estavam

presentes na Lei Geral de Petroleo (Lei n® 9.478/97).

Bittencourt (2017) acredita que a nova lei traz avangos, por definir
aprimoramentos das ferramentas de controle e gestdo das estatais, trazendo normas
licitatdrias e contratuais que aumentardo a eficiéncia administrativa dessas organizagdes,
e até mesmo disposi¢des inovadoras, como impossibilidade de alteragdo unilateral dos
contratos. Entretanto, o mesmo autor reprova a existéncia de algumas regras abertas, a
exemplo do artigo 28, que dispensa a licitagdo para contratagdo de servigos ou obras
especificamente relacionados com seus respectivos objetos sociais e nos casos em que a
escolha do parceiro esteja associada a suas caracteristicas particulares, vinculada a
oportunidades de negocio. Ainda, o artigo 71 autoriza a celebragdo de contratos por prazo
superior a cinco anos, NOS Casos em que a contratagdo por prazo maior seja pratica
rotineira no mercado. Tais pontos demandardo futura regulamenta¢do ou tratamento

jurisprudencial.

A partir da promulgagdo da Lei de Responsabilidade das Estatais, foi
publicado o Decreto n°® 8.945/2016 que trouxe o detalhamento dos mecanismos e
estruturas de transparéncia e eficiéncia nas empresas estatais, inclusive nas de menor
porte (faturamento inferior a 90 milhdes), bem com os prazos para cumprimento das
novas regras de governanga e de licitagdo. O Decreto impde a segregacdo das funcgdes e
responsabilidades dentro das estatais, trazendo maior clareza ao processo decisorio,

padronizac¢do nos controles internos, transparéncia e eficiéncia de gestao.

A Resolugdo n° 18/2016 da Comissdo Interministerial de Governanga
Corporativa e de Administragdo de Participagdes Societarias da Unido — CGPAR trouxe
também definigdes quanto ao gerenciamento dos riscos nas empresas estatais,
determinando que estas devem implementar politicas de conformidade e gerenciamento
de riscos adequadas ao seu porte e consistentes com a natureza, complexidade e risco das

operagdes por elas realizadas. Ja a Resolugdo n® 21/2018 da CGPAR define que somente
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o Conselho de Administracdo das Estatais poderd nomear e destituir os titulares ndo
estatutarios das areas de Auditoria Interna, Compliance, Conformidade e Controle

Interno, Gestdo de Riscos, Ouvidoria e Corregedoria.

Percebe-se assim que a Lei de Responsabilidade das Estatais € o normativo
a ela relacionada trouxeram avangos para a governanga publica no Brasil, aproximando a
gestdo das empresas publicas as melhores praticas encontradas no setor privado e
descritas na bibliografia acima estudada. A Lei traz obrigacdes para empresas,
controladores, acionistas, diretores e conselheiros. Define estruturas e politicas minimas
a serem implantadas, bem como responsabilizagdes para os mesmos. A partir do correto
entendimento da Lei, as se¢Oes seguintes buscaram avaliar como 0s seus requisitos estdo

sendo aplicados a VALEC.
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3 O SETOR DE TRANSPORTE E LOGISTICA FERROVIARIA NO BRASIL

A existéncia de um sistema de transportes eficiente e universal ¢ um
indutor do crescimento econdmico de qualquer pais. Neste contexto, o transporte
ferroviario teve grande importancia no avango econdmico e do capitalismo dos séculos
XIX e XX, sobretudo ap6s a Revolugdo Industrial. A tecnologia ferrovidria permitiu a
diminui¢@o dos custos de transportes das pessoas e cargas, por meio da reducdo do tempo
de deslocamento, da quantidade de bens que poderia ser transportada e da sua
confiabilidade e seguranca. Assim, as ferrovias permitiram a redug¢do nos custos de
produgdo, bem com o desenvolvimento das industrias extrativistas e minerais (CNT
2014). Um estudo de Fogel (1964) estima que o Produto Interno Bruto (PIB) dos Estados

Unidos poderia ser de 10% a 20% inferior na auséncia da infraestrutura ferroviaria.

Em relacdo ao transporte rodoviario, o modal ferroviario se destaca pelo
menor custo por tonelada transportada, sobretudo quando se tem distancias maiores e
cargas mais volumosas e/ou pesadas. Ainda, apresenta impactos ambientais menores, por
emitir menos poluentes, por quantidade de carga transportada. O nivel de seguranga ¢

maior, ja que o risco de acidentes € menor (CNT 2014).

Em diversos paises, o inicio do desenvolvimento da logistica ferroviaria,
se deu por meio de subsidios e investimento estatais. Os seus altos custos de implantagio
e manuten¢do fizeram com que os servigos ferroviarios estivessem sob algum tipo de
gestdo publica, seja em situagdes de controle direto por empresas estatais seja mediante

forte regulacdo publica.

Esse intervencionismo estatal também se justifica pelo fato de o setor
ferroviario assumir uma configuracdo de monopolio natural. Por ser um segmento
econdmico de grande alcance e propor¢des, as ferrovias foram as primeiras corporagdes
modernas onde um mercado de livre competi¢do encontrava limites para operar (CNT

2014).
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As ineficiéncias relacionadas a falta de concorréncia e a grande presenca
do estado nas ferrovias fizeram surgir a necessidade de regulagdo. Assim, observou-se na
década de 80 que varios paises iniciaram processos de privatizagdo, concessdo e
mudangas nos marcos regulatérios. Em maior ou menor grau, diversos paises inseriram a
administracdo privada na operagdo e desenvolvimento da induastria ferroviaria (CNT

2014).

No Brasil, o estudo “O Sistema Ferroviario Brasileiro”, publicado pela
Confederagdo Nacional dos Transportes em 2014, traz a evolugdo histérica das ferrovias
no pais. Por aqui, as ferrovias surgiram a partir de meados do século XIX, durante o ciclo

do café, periodo em que a economia do pais era basicamente agricola e agroexportadora.

Para garantir o desenvolvimento das ferrovias, o governo imperial
brasileiro publicou a Lei de Garantia de Juros, que autorizava a concessdo da construgdo
e exploragdo de ferrovias aos investidores por noventa anos. A lei estabelecia uma série
de beneficios como, por exemplo, a garantia, com recursos do tesouro, de uma taxa de
retorno de até 5% sobre o capital empregado na constru¢do da ferrovia, isentava do
imposto de importagdo a compra de trilhos e equipamentos ferroviarios e proibia a
constru¢do de outra estrada de ferro num raio de 5 1éguas (cerca de 33 km), garantindo o

monopolio a investidor privado naquela regido.

Tal lei incentivou o avango ferroviario, mas passou a se tornar
insustentavel para os cofres publicos, com o passar dos anos. Além disso, como ndo havia
um orgdo regulador, muitos investimentos foram feitos de forma desordenada e sem
planejamento, resultando, por exemplo, no uso de diferentes tipos de bitolas em diferentes
trechos, inviabilizando a integracdo do sistema. Consequentemente, o governo se viu
obrigado a diminuir os incentivos da Lei de Garantia de Juros e passou a fazer os
investimentos diretamente. Ja ao final do Império, em 1889, a malha ferroviaria do pais

somava 9,5 mil km, dos quais um terco era estatal.
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Nas décadas seguintes, mesmo com a construgdo das rodovias, as ferrovias
continuaram a se desenvolver, com a construgdo de novos trechos. Em 1957, foi criada a
Rede Ferroviaria Federal A.A. (RFFSA), cujo objetivo foi a integragdo da malha
ferroviaria nacional. O inicio da década de 60 apresentou o auge da rede ferroviaria

brasileira, quando o pais contava com 38.287 quilémetros de ferrovias.

Na década de 80, a crise fiscal do Brasil tornou o modelo de gestdo das
ferrovias insustentavel, visto que a RFFSA apresentava seguidos déficits, potencializando
o déficit orgamentario publico do pais. Na década de 90, a malha da RFFSA foi
concedida. O modelo de concessdo escolhido pelo governo federal foi a separagdo
vertical, ou seja, a empresa concessiondria de determinada malha controla a
infraestrutura, a operagdo e a comercializagdo dos servigos de transporte ferroviario em

uma determinada regido.

Em 2015, o sistema ferroviario brasileiro possuia 28.176 km de extensao,
desconsiderando as linhas industriais isoladas'® e o tramo central e o tramo sul, da

Ferrovia Norte-Sul !

. A redugdo na malha ferroviaria foi uma tentativa de se eliminar vias
deficitarias e antiecondmicas. Aproximadamente 8.000 km de linhas ferroviarias foram
desativadas desde a década de 1960. As concessodes ferrovidrias permitiram a desonerago
dos cofres publicos, eliminando os déficits apresentados pela extinta RFFSA, além do

aumento da carga transportada no pais, conforme podera ser observado na tabela a seguir.

19 As ferrovias Trombetas, Jari ¢ Amapa sdo linhas industriais isoladas e correspondem a 300km de
extenso.

1O tramo central ¢ o tramo sul da ferrovia Norte-Sul foram concedidos pelo Governo Federal no final de
margo de 2019. Assim que os contratos forem assinados, a malha ferroviaria nacional recebera mais 1.537
km de extensdo, entre os municipios de Porto Nacional/TO ¢ Estrela D’Oeste/SP.
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Tabela 2 - Evolug@o da producgio de transporte ferroviario de cargas, por subgrupo de

mercadoria, em toneladas uteis (TU), de todas a concessionarias

Producio de Transporte Ferrovidrio, por Subgrupo de Mercadoria (Milhares de TU)
N . Comb.,
Ano| Total |Minério| Adubose BREED Producio , Sele Carvao/| . Granéis | Ind.. Ind. Deriv. Cargafﬁeral .
i, Vegetal e B Aglicar| Farelo Cimento| . |Cimenteirae| . L -Nao Conteiner
de Ferro|Fertilizantes Agricola X Coque Minerais .. |Sidertrgica| do Petr. S
Celulose de Soja Const. Civil i Conteinerizada
e Alcool
2006]389.113| 281.691 6.232 4.126 4.635 4.998 | 23.849 | 11.380 3.248 8.887 4.384 21.287 9.870 2.368 2.156
2007)414.925| 307.431 5.823 4.280 9.194 4410 | 19.235 | 12.673 3.446 9.262 4.796 21.506 9.497 910 2.463
2008)426.520( 316.310 5.349 3.816 7.558 6.037 | 20.695 | 13.571 3.644 9.997 4.998 20.546 10.306 953 2.740
2009]379.441| 277.951 4.539 3.878 8.121 6.504 | 21.449 | 10.677 3.381 8.974 4.693 14.309 10.574 344 4.047
2010]435.248| 324.811 4.953 4.053 10.288 | 9.127 | 20.643 | 12.364 3.487 10.499 5.081 17.278 9.886 145 2.633
2011)454.380( 343.180 5.372 4.297 8.253 10.968 | 22.755 | 11.293 3.733 10.756 4.955 16.218 9.970 211 2.420
2012]453.200| 342.701 5.326 4.423 14.554 | 9.628 | 19.948 | 11.468 3.021 8.743 4.406 16.312 10.017 206 2.447
2013]450.693( 341.270 4.605 4.976 14.792 |10.204| 20.578 | 11.490 2.999 8.458 3.488 15.225 9.493 216 2.888
2014 465.060| 356.634 3.920 6.104 13.298 [11.901| 20.962 | 12.086 2.858 6.569 3.236 14.360 9.526 149 3.459
2015]491.590| 378.622 3.481 5.572 16.457 [12.383 | 22,998 | 11.092 2.871 7.281 2.729 15.015 9.194 110 3.784
2016|503.806| 397.639 4.340 5.580 10.486 |14.359 | 22.820 9.743 2.880 7.031 2.100 14.446 8.690 69 3.623
2017)538.780| 416.367 3.761 6.479 18.211 [14.018| 30.014 | 10.328 2.568 7.397 1.599 15.429 8.880 51 3.678
2018)569.872( 441.376 3.953 7.919 14.753 |12.467 | 38.903 | 10.581 2.535 6.946 1.526 15.769 8.772 43 4.328

Fonte: ANTT 2019

Pela tabela 2, percebe-se que entre 2006 e 2018 a produgdo ferroviaria em

TU aumentou cerca de 46%. Esse crescimento foi sustentado, sobretudo, pelo aumento

da producdo de minério de ferro. A tabela também mostra um dos problemas do setor no

pais. A concentragdo do transporte em um produto especifico, ndo permitindo o transporte

de Carga Geral e de Contéineres.

Para ampliar o transporte ferroviario no Brasil, é necessario eliminar

barreiras legais, burocraticas, de infraestrutura e operagdo. Neste sentido, um dos grandes

desafios do setor ¢ a expansdo da malha ferroviaria. Hoje, no Brasil, existem 3,6 km de

ferrovias para cada 1.000 km? de area terrestre, densidade muito reduzida se comparada

a outros paises, sobretudo considerando as caracteristicas continentais do pais.



41

Grafico 1 — Densidade do transporte ferroviario (km de infraestrutura por 1.000 km? de

area terrestre) 1213

ELA india China Argentina Chile Canada México Russia Australia  Brasil
Fonte: ANTT e CIA The World Factbook.

Neste contexto de ampliagdo dos investimentos, a VALEC, empresa
publica brasileira atuante no setor ferroviario, tem destacada missdo, conforme observado

no topico a seguir.

3.1 A Inser¢iao da VALEC no Desenvolvimento da Infraestrutura Ferroviaria

A VALEC ¢ uma empresa publica, sob a forma de sociedade por agdes,
vinculada ao Ministério da Infraestrutura. A fungdo social da VALEC € a construgéo e
exploragdo de infraestrutura ferroviaria, abrangendo (VALEC, 2018 p. 03):

e Administracdo dos programas de operagio da infraestrutura
ferroviaria, nas ferrovias a ela outorgadas;

e Coordenagdo, execugdo, controle, revisdo, fiscalizagio e

administra¢do de obras de infraestrutura ferroviaria, que lhes forem outorgadas;

12 Pesquisa CNT de Ferrovias 2015. — Brasilia: CNT, 2015, p. 12

13 Para o calculo da densidade do transporte ferrovidrio, foram utilizados os dados de area terrestre de cada
pais analisado. Destacou-se, entre os paises analisados, a China, que no periodo de 2011 a 2014, apresentou
crescimento de 122% em sua malha ferroviaria.
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e Desenvolvimento de estudos e projetos de obras de infraestrutura
ferroviaria;

o Constru¢do, operacdo e exploracdo estradas de ferro, sistemas
acessorios de armazenagem, transferéncia e manuseio de produtos e bens a serem
transportados e, ainda, instalagdes e sistemas de interligagdo de estradas de ferro com
outras modalidades de transportes;

e Promogdo do desenvolvimento dos sistemas de transportes de cargas
sobre trilhos, objetivando seu aprimoramento e a absor¢@o de novas tecnologias;

o C(elebragdo de contratos e convénios com Orgdos nacionais da
administracdo direta ou indireta, empresas privadas e com 6rgdos internacionais para
prestacdo de servigos técnicos especializados; e

e Exercer outras atividades inerentes as suas finalidades, conforme

previsdo em seu estatuto social.

A VALEC possuia em 2017 projetos em 20 dos 27 estados do Brasil, em
diferentes fases. A estrutura da empresa conta com cerca de 1.000 empregados efetivos.
A VALEC possui cinco diretorias, treze superintendéncias e cinquenta e quatro geréncias.
O quadro de pessoal conta com cargos efetivos e comissionados. Efetivos sdo os
colaboradores concursados pela VALEC no ano de 2012, profissionais que apoiaram o
continuo processo de estruturagdo da empresa, os pertencentes ao Plano de Cargos e
Salérios de 2007, aqueles originarios da extinta Empresa Brasileira de Planejamento de
Transportes (GEIPOT!#) e os colaboradores oriundos da extinta Rede Ferrovia Nacional

S.A. (RFFSAD),

Além das obras de dois trechos da Ferrovia Norte-Sul, concedidos no final
do més de margo de 2019 a iniciativa privada, a principal obra atualmente em andamento
¢ a Ferrovia de Integracdo Oeste Leste — FIOL, com extensdo total de 1.457 km entre os

municipios de IThéus/BA e Figueiropolis/TO. Atualmente estdo sendo construidos os

14 Empresa Brasileira de Planejamento de Transportes (GEIPOT), extinta em 2008
15 Rede Ferrovia Nacional S.A., extinta em 1999
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trechos entre Ilhéus/BA e Barreiras/BA, totalizando 1.022 km de extensdo, com um valor

total previsto de R$ 6,4 bilhdes.
O quadro a seguir, apresenta um resumo dos demais projetos da empresa,
projetos esses capazes de contribuir para o aumento da disponibilidade de infraestrutura

ferroviaria, atendendo diversos estados da Federagido Brasileira.

Tabela 3 — Estudos e Projetos VALEC!¢

Estrada de Ferro Trecho Observacoes Previsio

EF-334: Ferrovia de Integragio
Oeste-Leste - FIOL IIT

Barreiras/BA - Figueirdpolis/TO:
505km

Falta entregar ao Ibama o projeto
executivo do lote n° 8

Obtengdo de Licenca de Instalagio e
revisar o Projeto de Engenharia

EF-232: Conexdo entre a
Ferrovia Transnordestina ¢ a
Ferrovia Norte-Sul

Eliseu Martins/PI - Porto
Franco/MA: 620km

EVTEA concluido em maio/2012

Atualizagdo do EVTEA e revisdo do
Projeto de Engenharia

EF-280, EF-498 ¢ EF-499:
Corredor Ferroviario de Santa
Catarina

Ttajai/SC - Dionisio Cerqueira/SC

EVTEA em andamento

Conclusdo do EVTEA e da
Aerofotogrametria

EF-151: Ferrovia Norte-Sul

Barcarena/PA - Acailaindia/MA:
477km

EVTEA concluido em abril/2013

Em reavaliagido

EF-151: Ferrovia Norte-Sul

Estrela dOeste/SP -
Panorama/SP: 264km

EVTEA concluido em maio/2012

Atualizagido do EVTEA e elaboragdo
do Projeto de Engenharia

EF-151: Ferrovia Norte-Sul

Panorama/SP - Rio Grande/RS:
1785,3km

EVTEA concluido em dezembro/2015

Avaliagio para contratagdo do projeto
basico

EF-354: Ferrovia de Integragio
Centro-Oeste - FICO

Campinorte/GO - Lucas do Rio
Verde/GO: 900km

EVTEA concluido em novembro/2010.

Projeto basico concluido e Licenga Prévia

vigente

Atender exigéncias do IBAMA para
pedido de Licenga de Instalagio.
Conclusdo da revisdo do EVTEA ¢ do
projeto de engenharia

EF-354: Ferrovia de Integragio
Centro-Oeste - FICO

Lucas do Rio Verde/GO -
Vilhena/RO: 647km

EVTEA concluido em novembro/2010.
Licenga Prévia vigente

Atualizagdo do EVTEA ¢ elaboragdo
do Projeto de Engenharia

EF-354: Ferrovia de Integragio
Centro-Oeste - FICO

Vilhena/RO - Porto Velho/RO:
770km

EVTEA iniciado

Conclusdo do EVTEA

Além disso, a VALEC participa da composi¢do acionaria de outras duas

empresas, sendo elas a Transnordestina Logistica S.A., cujo principal projeto ¢ a
construgdo da ferrovia Nova Transnordestina, que ira passar pelo Estados do Piaui, Ceara
e Pernambuco e, a Estrada de Ferro Parana-Oeste S.A. Até outubro de 2017, a Empresa
havia aportado o montante de R$ 1.124,6 milhdes, que representa 39,10% do capital total,
sendo 91,5% na modalidade “Agdes Preferenciais” — sem direito a voto, ndo sendo
considerada acionista majoritaria da Companhia. Na segunda empresa, a Estrada de Ferro

Parana-Oeste S.A., a VALEC possui participagdo de 0,028%.

16 VALEC - Plano de Negocios 2018, p.49
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A VALEC possui um Planejamento Estratégico Institucional (PEI), que
define o direcionamento que a empresa devera adotar em um periodo de longo prazo,
seguindo as orienta¢des da Lei de Responsabilidade das Estatais, Lei 13.303/2016. O PEI
atual engloba o periodo entre os anos (2017 a 2021). Neste planejamento estdo contidos

todos os objetivos e metas a serem alcangadas no periodo, sendo atualizado a cada ano.

A figura a seguir apresenta o Mapa Estratégico, atualmente vigente da

companhia.

Figura 4 — Mapa Estratégico VALEC

MISSAO: DOTAR O PA(S DE INFRAESTRUTURA FERROVIARIA, CONTRIBUINDO PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E PARA A INTEGRACAO NACIONAL.
VISAO: ATUAR E SER RECONHECIDA COMO EMPRESA DE EXCELENCIA NA CONSTRUGAQ E NA GESTAO DAS CONCESSOES OUTORGADAS A VALEC.
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Ainda, no sentindo de adequar sua estrutura de governanga aos requisitos

da Lei 13.303/2016, o atual Regimento Interno da VALEC, datado de 25 de abril de 2018

estabelece a seguinte estrutura de comités:

Comité de Elegibilidade;

Comité Estratégico de Governanga,
Comité de Auditoria;

Comité Tatico de Governanga,

Subcomité de Governanga, Riscos e Controle.

Além dos comités, a estrutura de governanca da empresa conta com

Auditoria Interna; Ouvidoria; e, o Nucleo de Gestdo, composto por Escritério de Gestdo

de Projetos, Escritorio de Gestdo de Riscos, Escritorio de Gestdo da Integridade e

Conformidade e Escritério de Gestdo Estratégica e de Processos.

A andlise da evolugdo da gestdo da VALEC e de sua estrutura de

governanga, de acordo com a Lei 13.303/2016, sera detalhada nos capitulos 4 € 5 a seguir.
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4 FORMAS DE AVALIACAO DA GOVERNANCA: UMA ANALISE
QUANTITATIVA

Em janeiro de 2017 a Secretaria de Coordenagdo e Governanga das
Empresas Estatais, do entdo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo
publicou o Indicador de Governanga — IG-SEST, um instrumento de acompanhamento,
com o objetivo de avaliar o cumprimento dos requisitos exigidos pela Lei n® 13.303/2016,
regulamentada pelo Decreto n° 8.945/2016, e as diretrizes estabelecidas nas Resolugdes
da Comissdo Interministerial de Governanga Corporativa e de Administragdo de
Participagdes Societarias da Unido — CGPAR (BRASIL, 2018). Esse indicador, que esta
no seu quarto ciclo de avaliagdo, faz o acompanhamento do desempenho da governanga
das empresas estatais federais, por meio da mensura¢do do cumprimento dos requisitos
exigidos pela Lei n° 13.303/2016, regulamentada pelo Decreto n® 8.945/2016, pelas
diretrizes estabelecidas nas Resolugdes da CGPAR e pelas boas praticas de governanga

corporativa.

O 1G possui como principais caracteristicas, conforme consta no seu
Regulamento do Quarto Ciclo (BRASIL, 2018, p. 6):

e “Nao apresenta carater punitivo, mas, a partir do Relatério de
Avaliagdo individual, resultante da analise, permite que a empresa identifique os pontos
centrais onde ha necessidade de melhoria da governanga”;

e “Aponta onde a SEST/MP pode realizar melhorias na sua atuagio no
papel da coordenagdo e governanga das empresas estatais — problemas recorrentes em
determinados itens de avaliacdo demonstram necessidade de melhor e maior atuagdo da
Secretaria”;

e “Fomenta adogdo das melhores praticas em governanga corporativa

nas Empresas Estatais Federais”.

Os ciclos de acompanhamento sdo semestrais. No primeiro e no segundo
ciclos de avaliagdo, que tiveram seus resultados divulgados, respectivamente, em

novembro de 2017 e em maio de 2018, a SEST, teve como objetivo avaliar a
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conformidade das empresas estatais a Lei 13.303/16 e ao Decreto 8.945/16. Ja no terceiro
e no quarto ciclo, priorizou-se a avaliag@o da efetividade do funcionamento da estrutura
de governanca implantada na empresa estatal, fundamentado nos requisitos desses
normativos, nas diretrizes estabelecidas nas Resolugdes da CGPAR n° 18/2016 e n°
21/2018, bem como nas melhores praticas de governanga corporativa adotadas no

mercado.

O 1G-SEST ¢ apurado em trés dimensdes: 1. Gestdo, Controle e Auditoria;
II. Transparéncia das Informagdes; e I1I. Conselhos, Comités e Diretoria. Cada Dimensao
¢ composta por Blocos que, por sua vez, contém Itens de Avaliagdo. Em seu 3° ciclo, o

IG-SEST ¢ composto pelos seguintes blocos:

Tabela 4 — Dimensdes, blocos e numero de itens de avaliagdo do IG-SEST

. o n° Itens de
Dimensao Bloco P
$ Remuneracgdo Variavel para Diretores 2
S o |Gestdo de Riscos 5
2 o=
& S |Controles Internos 6
U —
S < Auditoria Interna e Independente 4
< 1 -
’% Cédigo de Conduta e Integridade 5
(]
o Fiscalizacdo da Governanca - Part. Soc. 1
[%]
c U
3 S
© g
g é Requisitos Minimos de Transparéncia 12
==
S wn
-3
g o o Treinamento para Adm. e Conselheiros 4
o 2
< gzln_,J 5 | Comités 3
0t S5
g g 2 | Conselho de Adm. e Conselho Fiscal 6
a
o © Membros Independentes 2

Fonte: IG-SEST

Cada item de avaliagdo recebe nota 0 ou 1. Cada item possui ainda um

peso de acordo com seu grau de complexidade, sendo 1 (baixo), 3 (médio) e 5 (alto). Cada
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bloco também possui um peso relacionado com seu grau de efetividade, sendo 1 (baixo),
2 (médio) e 3 (alto). Por fim, cada dimensdo tem seu grau de relevancia, sendo a dimensao

III baixa (peso 2), a dimensdo I média (peso 3) e a dimensdo I alta (peso 4).

A nota final ¢ obtida de acordo com as formulas a seguir:

Y. (Dimensao X Peso Dimensdo)
Y:Peso Dimensdo

(i)Indicador de Governanca =

Y (Bloco X Peso Bloco)
Y.Peso Bloco

(ii) Indice Dimensio =

Y. (Item de Avaliagdo X Peso Item de Avaliagdo)
Y.Peso Item de Avaliagao

(ii) Indice Bloco =

A partir da obtengdo da nota do Indicador, que possui uma escala de 0 a
10, a empresa avaliada € classificada em um dos quatro niveis de governanca: (7) nivel 1
para notas de 7,50 a 10,00; (ii) nivel 2 para notas de 5,00 a 7,49; (7ii) nivel 3 para notas
entre 2.50 e 4,99, e; (iv) nivel 4 para notas entre 0,00 e 2,49. A utilizagdo do IG como
base metodoldgica da pesquisa, permitira o acompanhamento do avango da gestdo da

VALEC, visto que este sera avaliado semestralmente pelo Ministério da Economia.

O quadro a seguir, exemplifica a estrutura do Indice para um dos blocos

de avaliacdo. Os itens de avaliagdo completos estdo anexos ao presente trabalho.
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Tabela 5 — Exemplo de Dimensao, Bloco, Item de Avaliagdo e Pesos do IG-SEST

Dimensdo / Bloco / ltem Documentos Requeridos Peso
DIMENSAO |: GESTAO, CONTROLE E AUDITORIA 4
Bloco 1.1 - Remuneracio Variavel para Diretores 2

Possui remunera¢io variavel de diretores vinculada ao Documento que evidencie a existéncia de
atendimento das metas e dos resultados na execugdo do plano remuneragio varidvel relacionada ao Programa de

1 de negécios e estratégia de longo prazo (Decreto 8.945/2016, Metas e Resultados na Carta Anual ou em outro 1
art. 37, § 59). documento

O Conselho de Administracdo supervisiona, periodicamente, o0 Atas assinadas das reunides em que ocorreram
atendimento das metas vinculadas a politica de remuneragdo tratativas do acompanhamento OU documentos
variavel dos diretores. relacionados que contenham a manifestagdo do CA.

Fonte: IG-SEST

O IG-SEST teve, até o momento, trés ciclos de avaliago, sendo o primeiro
deles concluido em outubro de 2017, o segundo em margo de 2018 e o terceiro em
setembro de 2018. Os dados a seguir ilustram a evolug@o quantitativa da VALEC nos trés

ciclos apurados.

Tabela 6 — Evolugdo do IG-SEST VALEC

Ciclo indice [ indice Médio Nivel
VALEC Geral
1° Ciclo 3,15 4,02 3
2° Ciclo 5,79 6,93 2
3° Ciclo 7,31 7 2

Fonte: IG-SEST

Percebe-se que a VALEC também apresentou, no periodo, uma evolugio
comparativa, visto que nos dois primeiros ciclos ela apresentou notas inferiores a média
geral das outras estatais avaliadas. O resultado geral apurado no terceiro ciclo do
Indicador, abrangendo as 54 empresas estatais apresentou o indice de 7,0 na escala de 0
a 10. A VALEC, empresa estudada neste trabalho, obteve resultado de 7,31, ficando assim

no nivel II do indice, juntamente a outras 21 empresas.
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A evolugdo demonstrada pela VALEC também pode ser vista nos graficos
a seguir, que representam o percentual de itens de avaliac¢do atendidos em cada ciclo. A
VALEC partiu de um atendimento de 29% dos itens no primeiro ciclo para 62% de

atendimento no terceiro ciclo.

Grafico 2 — Percentual de Itens de Avaliagdo Atendidos pela VALEC no 1°Ciclo

1° Ciclo

2%

-

= [tens N&o Aplicados Itens Ndo Atendidos = [tens Atendidos

69%

Fonte: IG-SEST

Grafico 3 — Percentual de Itens de Avaliagdo Atendidos pela VALEC no 2°Ciclo

2° Ciclo

4%

47%

= [tens N&o Aplicados Itens Ndo Atendidos = [tens Atendidos

Fonte: IG-SEST
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Grafico 4 — Percentual de Itens de Avaliagdo Atendidos pela VALEC no 3°Ciclo

3° Ciclo

= [tens N&o Aplicados = Itens Ndo Atendidos = Itens Atendidos

Fonte: IG-SEST
Ainda, os dados a seguir mostram o avango de cada dimensdo do IG-SEST
da VALEC ao longo dos ciclos e permitem entender onde a VALEC incrementou sua

gestdo no periodo:

Grafico 5 — Nota por dimensdo em cada ciclo

Nota por Dimensao

6,22
Conselhos, Comités e Diretorias _ 6,25

0

9,17
Transparéncia das Informagdes

Gestdo, Controle e Auditoria

0 2 4 6 8 10

m3°Ciclo m2°Ciclo m1°Ciclo

Fonte: IG-SEST
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A anélise dos trés relatorios de avaliagdo do IG-SEST!7 permite entender
onde a VALEC avangou no periodo, bem como identificar as praticas de gestdo utilizadas

para atendimento dos itens de avaliag@o.

No primeiro ciclo, o ponto que merece maior destaque € a dimensdo
“Conselhos, Comités e Diretorias”. Naquele momento, a VALEC ndo atendia a nenhum
requisito de avaliagcdo. Desta forma, ndo existiam praticas formais de treinamento para os
Administradores e Conselheiros, o Estatuto Social ndo previa a existéncia de Comités de
Elegibilidade Estatutario e de Auditoria, conforme determinag¢des dos artigos 10 e 9 da
Lei 13.303/2016, respectivamente. Além disso, o Estatuto Social da VALEC ndo
determinava os requisitos e vedag¢les para administradores e conselheiros, conforme
artigos 17 e 26 da Lei de Responsabilidade das Estatais, que determinam as experiéncias,
a formagdo e as hipdteses de inelegibilidade para o exercicio desses cargos. Por fim, a
participacdo de membros independentes no Conselho de Administragdo e no Comité de

Auditoria também ndo era prevista formalmente.

Ja no segundo ciclo, a VALEC apresentou uma evolugdo, principalmente,
nas dimensdes I e Il do Indice, saindo de notas 2,5 para 5,63 e O para 6,25,
respectivamente. Na dimensdo II, destaca-se o atendimento a divulgagdo da Politica de
Dividendos por canal acessivel aos acionistas e ao publico em geral e a divulgagdo das
conclusdes e analise do Conselho de Administra¢do dos resultados e metas da VALEC,
conforme artigo 23 da Lei 13.303/2016. No periodo, foi reformulado ainda o estatuto
social, criando os Comités de Elegibilidade Estatutdrio e de Auditoria, bem como
definindo os requisitos e vedagdes para nomeagdo de diretores e conselheiros. O atual
Estatuto Social da VALEC (VALEC, 2018), de 22 de mar¢o de 2018 determina em seu
capitulo VI:

Art. 16. Consideram-se administradores os membros do Conselho
de Administracdo e da Diretoria Executiva. Art. 17. Os

17-1° Relatério de Avaliacio do IG-SEST da VALEC, de 31/10/2017, 2° Relatorio de Avaliagdo do 1G-
SEST da VALEC, de 11/05/2018 ¢ 3°Relatorio de Avaliacdo do IG-SEST da VALEC, de 23/11/2018, todos
elaborados pelo entdo Ministério de Plancjamento, Desenvolvimento ¢ Gestdo
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administradores deverdo atender os seguintes requisitos
obrigatorios: I - ser cidaddo de reputacdo ilibada; II - ter notério
conhecimento compativel com o cargo para o qual foi indicado;
IIT - ter formag@o académica compativel com o cargo para o qual
foi indicado. IV - ter pelo menos uma das experiéncias
profissionais abaixo: a) 5 (cinco) anos na area de atuacdo da Valec
ou em area conexa ao cargo para o qual forem indicados; b) 2
(dois) anos em cargo de diretor, ou de conselheiro de
administracdo, ou de chefia superior em empresa de porte ou
objeto social semelhante ao da Valec, entendendo-se como cargo
de chefia superior aquele situado nos 2 (dois) niveis hierarquicos
ndo estatutarios mais altos da empresa; c¢) 2 (dois) anos em cargo
em comissdo ou func¢do de confianca equivalente a DAS 4 ou
superior, em pessoa juridica de direito publico interno; d) 2 (dois)
anos em cargo de docente, ou de pesquisador, de nivel superior
na area de atuagdo da Valec; e e) 2 (dois) anos como profissional
liberal em atividade vinculada a area de atuagdo da Valec. §1° A
formacg@o académica devera contemplar curso de graduagdo ou
pos-graduagdo reconhecido ou credenciado pelo Ministério da
Educacdo. §2° As experiéncias mencionadas em alineas distintas
do inciso IV do caput ndo poderdo ser somadas para a apuragio
do tempo requerido. §3° As experiéncias mencionadas em uma
mesma alinea do inciso IV do caput poderdo ser somadas para a
apuragdo do tempo requerido, desde que relativas a periodos
distintos. §4° Somente pessoas naturais poderdo ser eleitas para o
cargo de administrador da Valec. §5° Os Diretores deverdo residir
no pais. §6° Aplica-se o disposto neste artigo aos administradores
das empresas estatais, inclusive ao representante dos empregados.
Art. 18. E vedada a indicagio para o Conselho de Administragio
e para a Diretoria Executiva: 1 - de representante do o6rgio
regulador ao qual a Valec esté sujeita; 11 - de dirigente estatutario
de partido politico e de titular de mandato no Poder Legislativo
de qualquer ente federativo, ainda que licenciado; III - de pessoa
fisica que tenha firmado contrato ou parceria, como fornecedor
ou comprador, demandante ou ofertante, de bens ou servigos de
qualquer natureza, com a Unido ou com a prépria empresa, nos
trés anos anteriores a data de sua nomeagdo; IV - de pessoa que
tenha ou possa ter qualquer forma de conflito de interesse com a
Unido ou com a propria empresa; e V - de pessoa que se enquadre
em qualquer das hipdteses de inelegibilidade previstas nas alineas
do inciso I do caput do art. 1° da Lei Complementar n° 64, de 18
de maio de 1990. Art. 19. Aplica-se o disposto neste artigo a todos
os administradores da Valec, inclusive ao representante dos
empregados.
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No ultimo ciclo até entdo avaliado, a VALEC apresentou um resultado

acima da média das demais empresas estatais. Os esfor¢os, de acordo com as notas

apresentadas nos relatérios do IG-SEST, se concentraram na dimensdo “Transparéncia

das Informagdes”, com uma nota de 9,17, ante uma nota 5,63 no 2° ciclo. Para isso, a

VALEC, cumpriu 11 dos 12 itens de avali¢do desta dimenso, com a publicagdo das cinco

politicas da empresa, sendo elas:

Politica de Conformidade e Integridade, cujo objetivo ¢ “definir
as diretrizes sobre as regras de conduta e controles internos de
modo a buscar a aderéncia das medidas voltadas a realizagdo dos
objetivos institucionais da VALEC as leis e regulamentos internos
e externos, bem como aumentar a probabilidade de que tais
objetivos sejam alcangados de forma eficaz, eficiente, efetiva e
econdmica. Reflete, também, o comprometimento com os padrdes
de integridade e valores éticos, assegurando o cumprimento da
missdo, da visdo e dos objetivos estratégicos da Empresa”;
Politica de Transac¢oes com Partes Relacionadas, com o objetivo
de “estabelecer regras e procedimentos para as transagdes entre
partes relacionadas e entes correlatos, em conformidade com a
legislagdo aplicavel no ambito das empresas publicas da Unido,
atendendo aos principios éticos e morais que norteiam as atividades
da companhia e atuando no controle das informagdes repassadas
aos diversos orgdos de fiscaliza¢do e controle e a sociedade em
geral”;

Politica de Distribuicio de Dividendos, com o intuito de
“estabelecer as regras e os procedimentos relativos a matéria, de
maneira transparente e de acordo com as normas legais, estatutarias
e demais regulamentos internos”;

Politica de Participacdes Societarias, cujo objeto ¢ “estabelecer
diretrizes relacionadas as praticas de governanga e de controle de
negdcios que envolvam investimentos em participagdes societarias

diretas ou indiretas da VALEC, superiores a 1% (um por cento) do
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capital total, no pais ou no exterior, vigentes ou futuras, nos termos
da legislagdo, da regulamentacdo aplicavel, dos documentos
societarios vigentes e das boas praticas de Governanga
Corporativa”,;

Politica de Divulgacio de Atos e Fatos Relevantes, com
finalidade de “estabelecer regras e procedimentos para a
Divulgag@o de Atos e Fatos Relevantes da Administragdo, em
conformidade com a legislag@o aplicavel no ambito das empresas
publicas da Unido, atendendo aos principios €ticos € morais que
norteiam as atividades da companhia e atuando no controle das
informagOes repassadas aos acionistas e partes vinculadas ao

negdcio da VALEC”.

Em que pese os avancgos apresentados pela VALEC, ainda existem lacunas

na sua Governanga apontadas pelo IG-SEST, como o ndo-atendimento de nove requisitos

na dimensdo “Gestdo, Controle e Auditoria”, cinco requisitos na dimensdo “Conselhos,

Comités e Diretorias”, além do requisito citado anteriormente na dimensdo

“Transparéncia das Informag¢des”, conforme quadro a seguir:

Tabela 7 — Quantidade de itens atendidos no Terceiro Ciclo

Dimensdo Bloco Atendido At;“na doi do Apll\:::vel
g Remuneracgdo Variavel para Diretores 0 0 2
S - |Gestdo de Riscos 4 1 2
E E Controles Internos 2 4 0
(; é Auditoria Interna e Independente 3 1 0
‘% < Cédigo de Conduta e Integridade 2 3 0
& Fiscalizacdo da Governanca - Part. Soc. 1 0 0
§ é Requisitos Minimos de Transparéncia 11 1 0
c <
£

o
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8\ v @ Treinamento para Adm. e Conselheiros 3 1 0
= fé E Comités 2 1 0
g g L | Conselho de Adm. e Conselho Fiscal 3 3 0
ceve Membros Independentes 0 0 2

Fonte: IG-SEST

No bloco de “Controles Internos”, da dimensdo I onde encontram-se
quatro requisitos ndo atendidos, estes estdo relacionados, de maneira geral, a necessidade
de elaboragdo de relatorios periddicos a serem submetidos ao Comité de Auditoria, a
Diretoria e aos Conselheiros de Administracdo e Fiscais. O Relatorio do 3°Ciclo entende
que a auséncia desses relatorios dificulta o acompanhamento por parte destes 6rgdos da
administracdo da VALEC, dos seus processos executados, resultados alcangados, os

riscos envolvidos e a eficacia dos controles estabelecidos.

Outro bloco que merece destaque ¢ o “Conselho de Administragdo e
Conselho Fiscal”, da dimensdo III. Neste bloco, trés itens de avaliagdo ndo foram
atendidos, sendo eles a falta de avaliacdo da Diretoria pelo Conselho de Administrag@o,
conforme determinado no artigo 18 da Lei 13.303/2016, a falta de divulgagdo do
Regimento Interno do Conselho Fiscal e a auséncia de reunides periodicas entre o

Conselho Fiscal e o Comité de Auditoria.

Os indicadores quantitativos revelam um quadro de evolugdo progressiva
no que diz respeito as praticas de governanga adotadas pela VALEC nos ultimos dois
anos. No entanto, os numeros sdo incapazes de revelar as sutilizas e os percalgos
enfrentados pela institui¢do para a implantagdo integral das ac¢des e instrumentos
previstos nos dispositivos legais e nas boas praticas de governanga. Para uma melhor
compreensdo destes desafios faz-se necessario uma investigagdo mais aprofundada e de

carater qualitativo que sera apresentada na proxima secao.
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5 FORMAS DE AVALIACAO DA GOVERNANCA: UMA ANALISE
QUALITATIVA

A partir da revisdo bibliografica realizada e do estudo de dados
quantitativos que permitiram uma avaliagdo da governanga da VALEC, surgiu a
necessidade de se entender e aprofundar outras informagdes relacionadas ao historico do

desenvolvimento dos programas de governanga, bem como avaliar seu estagio atual.

Para isso, foi utilizada a técnica de entrevista aberta, com um grupo de
profissionais que, ao longo dos ultimos anos, foi o responsavel pela coordenacdo geral
dos trabalhos de implantagcdo das praticas de governanga na VALEC. Segundo Boni e
Quaresma (2005), as entrevistas abertas tém finalidade exploratoria e sdo utilizadas para
o detalhamento de questdes e formulacio dos conceitos relacionados. Para Minayo (1993)
a entrevista aberta pode ser utilizada quando o pesquisador precisa obter 0 maior nimero
possivel de informagdes, de acordo com a visdo do entrevistado. Foram entrevistados trés
funcionarios da VALEC, envolvidos diretamente nas atividades de coordenagido e
implantacdo das praticas de governanga, bem como na estruturagcdo das respostas aos
questionarios do IG-SEST. Esses profissionais pertencem a estrutura do Escritorio de
Gestao Estratégica e de Processos da VALEC, que estd subordinado ao Nucleo de Gestéo,

que por sua vez responde diretamente a Presidéncia da VALEC.

Conforme o artigo 23 do Regimento Interno da VALEC, cabe ao Escritério
de Gestdo Estratégica e de Processos (VALEC, 2018, p. 17):

e Elaborar e revisar o Plano Estratégico da Empresa,

e Apoiar as unidades organizacionais na identificacdo,
desenvolvimento e monitoramento de suas metas e dos seus
indicadores de desempenho, estratégicos e de governanga,

e Elaborar, atualizar e disseminar a metodologia de melhoria da
gestdo, da estratégia e do gerenciamento de processos de negdcio

da Empresa;
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e Prestar suporte metodologico no gerenciamento de processos de
negocio da Empresa, na gestdo estratégica e governanga;

e Promover estudos sobre a estrutura organizacional da VALEC,;

e Manter e atualizar o repositério de processos de negocios da
Empresa,

e Elaborar o Modelo e o Plano de Negocios da Empresa;

e Executar as atividades relativas a Estratégia e Processos no ambito
da governanga, €,

e Desenvolver e aplicar instrumentos de monitoramento e avaliag@o

da Governanga.

Desta forma, partiu-se de um roteiro de entrevista, composto por dez
topicos e apresentado anexo, com o objetivo de aprofundar o entendimento em relagdo
aos estagios de desenvolvimento dos programas de governanga, bem como avaliar seus

resultados, pontos fortes e oportunidades de melhoria.

Inicialmente, buscou-se entender de que forma se deu o inicio das agdes
de implantagdo das praticas de governanga. Diferentemente do que se esperava, o marco
inicial ndo foi a promulgagdo da Lei 13.303/2016. De acordo com os entrevistados, uma
auditoria operacional do TCU no Conselho de Administra¢do da VALEC, divulgada em
2015, fez com que a empresa tomasse as primeiras medidas de aprimoramento da sua
governanga, visto que este tema ndo era, na opinido do TCU, um assunto tratado nas
reunides do Conselho. A partir dai, foram utilizados o referencial do TCU para
Governanga (BRASIL, 2014), bem como a Instru¢do Normativa Conjunta do Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo e da Controladoria Geral da Unio, de numero
001/2016, que dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanga no ambito
do Poder Executivo federal (BRASIL, 2016). Foram empreendidas naquele momento,
acdes de avaliacdo da estratégia, revisdo do mapa estratégico, revisdo dos processos da
cadeia de valor da empresa, sob a gestdo de grupos de trabalho. Em setembro de 2015 foi

criado o Programa de Integridade da VALEC e em fevereiro de 2016 criou-se o Nucleo
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de Gestao da Empresa, responsavel por coordenar as atividades de gestdo estratégica e de

processos, gestdo de riscos e gestdo de projetos.

Para os entrevistados, as exigéncias e recomendagdes do TCU foram fator
critico de sucesso para o aprimoramento da gestdo da VALEC. Isso porque, o fato da
auditoria ter sido realizada no Conselho de Administragdo fez com que se fortalecesse o
comprometimento da Alta Administragio da companhia com sua governanga. Neste
periodo, os trabalhos foram coordenados e desenvolvidos por equipe propria da VALEC,
sem apoio de consultoria ou empresa especializada. Foram buscados alguns benchmarks
na administragdo publica federal, tendo sido citados os Correios, a Infraero e a
Eletronorte. Entretanto, a maior parte dos trabalhos foi desenvolvida, com uma estrutura

de implantagdo baseada em grupos de estudos internos, com planejamento proprio.

Sob a gestdo do Subcomité de Governanga, Riscos e Controle, que conta
com trés figuras centrais, sendo elas o lider de portfdlio, o lider de riscos e o lider de
estratégia, foram definidos os projetos que seriam implantados para estruturagdo da
governanga da empresa. Cada projeto contou com um lider de projeto, responsavel por
defini¢do do cronograma de trabalho e coordenag@o da equipe. A figura a seguir, ilustra

esta estrutura:

Figura 5 — Estrutura de Governanga da VALEC
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O envolvimento da forga de trabalho e a dissemina¢do do conhecimento
foi feita com base em agdes de capacitagdo, coordenadas em conjunto com a
Superintendéncia de Recursos Humanos da empresa. A utilizagdo de grupos de estudo
para desenvolvimento das praticas de governanca e a gestdo dessas praticas por
metodologia de gestdo de projetos também fizeram com que mais servidores tivessem
participagdo ativa durante todo o processo, contribuindo para o comprometimento da
equipe. Ja em 2017, 140 servidores participavam diretamente de, pelo menos, uma
iniciativa para estruturacdo de projetos de governanca. Ainda, desde 2015, sdo
promovidos seminarios semestrais na sede da empresa, com a participacdo de
especialistas em temas relacionados a governancga e a Lei 13.303/2016, contribuindo para

a propagag¢do do conhecimento na empresa.

Sobre as principais limitagdes para o atendimento aos requisitos da Lei
13.303/2016, em que pese as naturais restrigdes orcamentarias, comuns na administragao
publica, o ponto destacado durante a entrevista foi a cultura interna da VALEC. Questdes
relacionadas a transparéncia e controle ndo eram assuntos do cotidiano na empresa € ndo
estavam presentes, na profundidade exigida pela nova Lei, nos seus processos
operacionais. Mais recentemente, a partir de julho de 2018, outro fator que trouxe
dificuldades as rotinas de gestdo foi a noticia de uma possivel extingdo da empresa, por
parte do novo governo, que assumiu em 2019. Tal possibilidade trouxe diversas
insegurangas a forca de trabalho, visto que a VALEC ndo conseguiu se livrar do estigma
de um possivel fechamento, mesmo com as evolug¢des reconhecidas no IG-SEST da sua

governanga.

Para os entrevistados, ¢ notoria a melhoria dos processos internos da
empresa, com a implantagdo de novas politicas, revisdo de processos e procedimentos,
estruturacdo de gerenciamento de riscos e formaliza¢do de sistemas decisorios. Como
exemplo, foram citados o Processo de Contratagdo e Licitacdo da empresa, que passou a
contar com atributos de processo, indicadores de prazos, controle de riscos e
procedimentos formais, a partir da publicagdo do Regulamento Interno de Licitagdes e

Contratos (VALEC, 2018). Também o processo de desenvolvimento dos
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empreendimentos ferroviarios foi totalmente revisado — processos finalisticos. Desde a
elaboragdo dos Estudos de Viabilidade com a institui¢do do Manual de Elaboragdo dos
Estudos de Viabilidade Técnica, Econdmica e Ambiental (VALEC, 2018), até a entrega
final da obra, definindo-se indicadores e procedimentos e uma ampla revisdo e publicagdo
de normativos técnicos. Ainda assim, para os entrevistados, o grande beneficio trazido
pela estruturagdo da governanga na empresa, foi o fato deste processo ter permitido o
envolvimento dos servidores, fazendo com que diferentes setores e seus representantes
sentassem a mesma mesa para tratarem de problemas que envolviam toda a VALEC. Essa
integracdo e a troca de experiéncias foram determinantes para o sucesso da governanga

da VALEC.

Em relagéo aos pontos ndo-atendidos no 3° Ciclo do IG-SEST, dentre eles
as questdes relativas ao Controle Interno e aos Conselhos de Administra¢do e Fiscal,
vistos ao final do tépico 4, do presente trabalho, os entrevistados relataram que medidas
foram tomadas e espera-se que no 4° Ciclo a avaliagdo da VALEC continuem avangado.
Para aprimorar o Controle Interno foi desenvolvida internamente uma ferramenta de
diagnosticos, baseada no referencial de Controle Interno, do COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of Treadway Commission) — (COSQO, 2013). Essa ferramenta
partiu de um profundo estudo do que se esperava dos Controles Internos e, por meio de
uma matriz, onde os principios do COSO sao priorizados, definiram-se a¢gdes de controle
para atendimento da legislagdo, das politicas internas, destacando-se ainda questdes

financeiras e patrimoniais.

Por fim, no entendimento dos entrevistados, a estrutura de governanga esta
bem criada e j4 existem diversas evidéncias de melhorias nos processos operacionais.
Entretanto, a governanga da VALEC precisa, agora, mostrar os seus resultados, alinhada
aos resultados e desempenho da empresa, evidenciando o quanto a governanga impacta

nos resultados que a VALEC entrega para a sociedade.



62

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou analisar o processo de incorporagdo e
adequagdo dos instrumentos de Governanga Corporativa em uma estatal brasileira do
setor ferroviario, VALEC, de acordo com os requisitos da Lei de Responsabilidade das
Estatais, de numero 13.303/2016. Foi realizada uma revisdo bibliografica dos conceitos
de governanga, tanto no setor privado, quanto no setor publico, para definicdo dos

instrumentos que poderiam ser utilizados durante a analise.

Definiu-se pela utilizagdo de um indice quantitativo, por meio do Indicador
de Governanga — IG-SEST do Ministério da Economia e anélises qualitativas, por meio

de entrevistas em profundidade com os gestores da empresa.

Constatou-se assim, o avango da VALEC na implanta¢do de praticas e
programas de governanga. A empresa, durante o ultimo dado disponivel do IG-SEST,
referente ao 3°Cilco de avaliagdo publicado em novembro de 2018, apresentou nota
superior a média geral das demais empresas estatais. O estudo dos trés relatorios de
avaliagdo do IG-SEST disponiveis permitiu entender onde a VALEC avangou no periodo,

bem como as lacunas ainda existentes.

O avango da governanga da VALEC podera contribuir para a continuidade
das ac¢des futuras da empresa, tendo em vista a conhecida necessidade de investimentos
no sistema logistico brasileiro. Neste contexto, a VALEC possui papel fundamental na
estruturacdo de novas ferrovias, seja pela elaboragdo de projetos, seja pela construgio da

infraestrutura ferroviaria.

Durante as entrevistas com os profissionais da empresa, onde ficaram
também evidenciadas as melhorias trazidas nos processos internos da VALEC, por meio
da implantac¢@o de novas politicas, novos procedimentos e revisdo da estratégia, merece
destaque ainda o plano de trabalho utilizado para desenvolvimento das iniciativas de

governanga. A utilizagdo de grupos de estudos, com envolvimento da for¢a de trabalho,
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foi fator critico de sucesso para que os resultados fossem alcangados. Na visdo de um dos
entrevistados, “ndo se implanta governanga, copiando o que os outros fazem. Tem que ter
uma pitada de inovagdo, baseando-se preferenciamento no estudo interno”. Com essa
visdo, mesmo em processos onde foram utilzados benchmarks, no momento da criagdo
das praticas, a VALEC j4 esta revisando-os, adquando para a cultura e visdao de negdcio

da empresa.

Por fim, cabera a VALEC a partir de agora, concentrar os esfor¢os na
continua priorizagdo da efetividade do funcionamento da estrutura de governanga criada.
Fazer com que todo o normativo e regramento criados sejam ainda mais profundamente
utilizados pela empresa, tornando os principios e procedimentos de governanga, parte da
sua cultura. Esse entedimento ¢ compartilhado pelos profissionais que foram

entrevistados e ainda tem sido o atual foco dos ciclos do IG-SEST.
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ANEXO A — Quadro da Dimensédo, do Bloco e do Item de Avalia¢do com Pesos
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42 CICLO

Dimensdo / Bloco / Item Documentos Requeridos Peso
DIMENSAO I: GESTAO, CONTROLE E AUDITORIA 4
Bloco 1.1 - Remuneragdo Variavel para Diretores 2
Possui remuneracao variavel de diretores Documento que evidencie a existéncia 1
vinculada ao atendimento das metas e dos de remuneracao variavel relacionada
resultados na execucao do plano de negdcios e ao Programa de Metas e Resultados
estratégia de longo prazo (Decreto 8.945/2016, na Carta Anual ou em outro
art. 37, § 59). documento
O Conselho de Administragao supervisiona, Atas assinadas das reunides em que 5
periodicamente, o atendimento das metas ocorreram tratativas do
vinculadas a politica de remuneracao variavel dos | acompanhamento OU documentos
diretores. relacionados que contenham a
manifestacdo do CA.
Bloco 1.2 - Gestdo de Riscos 3
Elabora relatérios periédicos de suas atividades Atas ou extrato das atas de reuniGes 3
submentedo-os a Diretoria (Resolucao CGPAR n2 | (que atestem a apresentacdo) nas
18/2016, art. 29, inciso IX). quais os relatorios foram submetidos
OU outro documento que comprove a
apresentacdo a Diretoria . O contetdo
das atas que comprovam o
atendimento ao item devem ser
destacados com a cor amarela.
Elabora relatdrios periédicos de suas atividades Atas ou extrato das atas de reuniGes 3
submentedo-os aos Conselheiros de (que atestem a apresentacdo) nas
Administragdo (Resolu¢do CGPAR n2 18/2016, quais os relatdrios foram submetidos
art. 29, inciso IX). OU outro documento que comprove a
apresentacdo aos Conselheiros de
Administracao. O conteudo das atas
que comprovam o atendimento ao
item devem ser destacados com a cor
amarela.
Elabora relatérios periddicos de suas atividades Atas ou extrato das atas de reuniGes 3

submentedo-os aos Conselheiros Fiscais
(Resolugcdo CGPAR n? 18/2016, art. 29, inciso IX).

(que atestem a apresentacao) nas
quais os relatdrios foram submetidos
OU outro documento que comprove a
apresentacao aos Conselheiros Fiscais.
O conteudo das atas que comprovam
o atendimento ao item devem ser
destacados com a cor amarela.
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6 | Elabora relatorios periddicos de suas atividades Atas ou extrato das atas das reunides 3
submentedo-os ao Comité de Auditoria nas quais os relatorios foram
Estatutario (Resolucdo CGPAR n2 18/20186, art. 29, | submetidos OU outro documento que
inciso I1X). comprove a apresentacdo ao Comité

de Auditoria. O conteldo das atas que
comprovam o atendimento ao item
devem ser destacados com a cor
amarela.

7 | Implementa pratica de rodizio dos titulares Ata ou extrato da ata da reunido ou 3
maximos nao estatutarios das areas de Auditoria |outro documento que evidencie a
Interna, Controle Interno, Compliance, mais recente deliberacao sobre a
Conformidade, Gestao de Riscos, Ouvidoria e substituicdo ou manutencao dos
Corregedoria (Resolucdo CGPAR n2 21/2018, art. | titulares desses setores. O contetdo
19). das atas que comprovam o

atendimento ao item devem ser
destacados com a cor amarela.
Bloco 1.3 - Controles Internos 3

8 | Implementa praticas cotidianas de Controles Politicas especificas E documentos 5
Internos na Empresa (Lei 13.303/2016, art. 99, que comprovem a aplicacdo das
inciso ). praticas.

9 | Elabora relatérios periodicos de suas atividades, | Atas ou extrato das atas das reunides 3
submetendo-os a Diretoria (Resolucao CGPAR n2 | nas quais os relatdrios foram
18/2016, art. 29, inciso IX). submetidos OU outro documento que

comprove a apresentacao dos
relatérios a Diretoria. O conteudo das
atas que comprovam o atendimento
ao item devem ser destacados com a
cor amarela.

10 | Elabora relatérios periddicos de suas atividades, |Atas ou extratos das atas das 3
submetendo-os aos Conselheiros de reuniées nas quais os relatorios
Administragdo (Resolu¢do CGPAR n2 18/2016, foram submetidos OU outro
art. 29, inciso IX). documento que comprove a

apresentacao dos relatorios aos
Conselheiros de Administracdo. O
conteldo das atas que comprovam o
atendimento ao item devem ser
destacados com a cor amarela.

11 | Elabora relatérios periddicos de suas atividades, | Atas ou extratos das atas das reunides 3
submetendo-os aos Conselheiros Fiscais nas quais os relatorios foram
(Resolugcdo CGPAR n? 18/2016, art. 29, inciso IX). |submetidos OU outro documento que

comprove a apresentacao dos
relatérios aos Conselheiros Fiscais. O
conteldo das atas que comprovam o
atendimento ao item devem ser
destacados com a cor amarela.

12 | Elabora relatérios periddicos de suas atividades, | Atas ou extratos das atas das reunides 3

submetendo-os ao Comité de Auditoria
Estatutario (Resolucdo CGPAR n2 18/2016, art. 29,
inciso IX).

nas quais os relatorios foram
submetidos ou outro documento que
comprove a apresentacao dos
relatérios ao Comité de Auditoria. O
conteldo das atas que comprovam o
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atendimento ao item devem ser
destacados com a cor amarela.

Bloco 1.4 - Auditoria Interna e Auditoria Independente

13

A Auditoria Interna reporta as delibera¢des ao
Conselho de Administragao, no minimo
trimestralmente (Lei 13.303/20186, art. 99, § 39).

Atas ou extratos das atas das
reuniées que comprovem a
apreciacao pelo CA. O conteudo das
atas que comprovam o atendimento
ao item devem ser destacados com a
cor amarela.

14

A Auditoria Interna monitora a adequacao das
transacGes com partes relacionadas, (Lei
13.303/16, art. 24, § 12, item VI)

Documentos da area de auditoria
interna que comprovam o
atendimento ao item. Favor destacar
com a cor amarela os textos
pertinentes.

15

O Conselho de Administragao interage com a
Auditoria Independente de modo que as
informagGes contdbeis sejam apreciadadas pelo
Conselho antes de sua divulgacdo. (Lei 13.303/16,
art. 18, inciso Il e Decreto 8.945/16, art. 32, inciso

).

Ata assinada da reunido em que
ocorreu a interagdo.

16

O Comité de Auditoria Estatutario opina sobre a
contratacdo e destituicdo de auditor
independente (Lei 13.303/16, art. 24, § 12, inciso |
e Decreto 8.945/16, art. 38, § 19, inciso ).

Atas assinadas das reuniGes do Comité
de Auditoria com a Auditoria
Independente OU outro documento
que comprove o acompanhamento.

Bloco 1.5 - Cédigo de Conduta e Integridade

17

Possui e divulga o Cddigo de Conduta e
integridade (Lei 13.303/2016, art.9¢2, § 12 e no
Decreto 8.945/2016, art. 18, incisos | a VI).

Link do Cédigo de Conduta e
Integridade publicado em local de facil
acesso.

18

Realiza treinamentos periddicos sobre o tema aos
Empregados (Lei 13.303/2016, art. 99, § 19, inciso
VI e Decreto 8.945/2016, art. 18, Inciso VI).

Documentos que comprovem a
participacdo no treinamento como,
por exemplo, lista de presenca ou
certificado de participacdao OU
documentos que comprovem a efetiva
contratacdo da instituicao responsavel
pela realizacdo do treinamento.

19

A Ouvidoria apresenta ao Diretor-presidente e da
ampla divulgacdo interna e externa dos relatérios
periddicos produzidos. (Lei 13.303/16, art. 18,
inciso I1).

Ata ou extrato das atas das reunides
que relatam a apresentacao do
Relatério ao Diretor-presidente OU
outro documento que comprove sua
apresentacao E link da divulgacdo do
relatério. O conteudo das atas que
comprovam o atendimento ao item
devem ser destacados com a cor
amarela.
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20

A Ouvidoria apresenta ao Comité de Auditoria
Estatutario e da ampla divulgacdo interna e
externa dos relatérios periédicos produzidos. (Lei
13.303/16, art. 18, inciso Il).

Ata ou extrato das atas das reunides
que relatam a apresentacao do
Relatério ao ao Comité de Auditoria
OU outro documento que comprove
sua apresentacao E link da divulgacdo
do relatdrio. O contelido das atas que
comprovam o atendimento ao item
devem ser destacados com a cor
amarela.

Bloco 1.6 - Fiscalizagdo da Governanga das Participa¢des Societarias

21

Possui e divulga Politica de ParticipacGes
Societarias aprovada pelo Conselho de
Administragao (Lei 13.303, art. 12, § 72 e Decreto
8.945, art. 92, §19).

Link da Politica de Participacdes
Societarias Publicada, construida na
forma requerida pelo Decreto 8.945,
art. 92, § 12, aprovada pelo CA E Ata
da reunidao do conselho de
administracdo que aprovou a politica.

DIMENSAO II: TRANSPARENCIA DAS
INFORMACOES

Bloco 2.1 - Requisitos Minimos de Transparéncia

22

Publica a Carta Anual de Governancga Corporativa
em seu sitio eletrénico (Lei 13.303/2016, art. 89,
incisos Ill e VIl e e Decreto 8.945/2016, art. 13,
Incisos Ill e VIII).

Link da Carta Anual de Governancga
Corporativa publicada

23

Disponibiliza ao publico a Politica de Divulgacao
de Informacdes Relevantes (Lei 13.303/2016, art.
82, inciso IV e Decreto 8.945/2016, art. 13, Inciso
V).

Link da Politica de Divulgacao de
InformagGes Relevantes publicada,
aprovada pelo CA.

24

Divulga Relatério Integrado ou de
Sustentabilidade (Lei 13.303/20186, art. 89, inciso
IX e Decreto 8.945/2016, art. 13, Inciso IX).

Link do Relatodrio Integrado ou de
Sustentabilidade publicado.

25

Publica as DemonstragGes Financeiras Trimestrais
Auditadas (Decreto 8.945/2016, art. 12, paragrafo
unico).

Link das DemonstragGes Contabeis
Intermediarias publicadas.

26

Divulga a Politica de TransagGes com Partes
Relacionadas, aprovada pelo Conselho de
Administragdo (Lei 13.303/2016, art. 82, inciso VII
e Decreto 8.945/2016, art. 13, Inciso VII).

Link da Politica de TransagGes com
Partes Relacionadas publicada em
local de facil acesso.

27

Divulga a Politica de Dividendos elaborada a luz
do interesse publico que justificou a criacdo da
empresa estatal (Lei 13.303/16, art. 89, inciso V, e
Decreto 8.945/16, art. 13, inciso V).

Link da Politica de Dividendos
publicada em local de fécil acesso E
ata da reunido do conselho de
administracdo que aprovou a politica.

28

Mantém acessivel ao publico, de forma
individualizada, toda e qualquer remuneracgao de
seus administradores e conselheiros (as
empresas de capital aberto devem disponibilizar
ao publico a remunerag¢ao minima, média e
maxima, por funcdo, de seus administradores e
Conselheiros) (Lei 13.303/2016, art. 89, inciso lll, e
Decreto 8.945/2016, art. 19, inciso I) e Instrugdo
CVM 480, anexo 24.

Link da informacgdo publicada em local
de facil acesso.
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29

Divulga e envia ao Tribunal de Contas da Unido e
ao Congresso Nacional as conclusGes da analise
realizada pelo Conselho de Administragao sobre
o atendimento das metas e dos resultados na
execucao do Plano de Negdcios e da Estratégia
(Lei 13.303/2016, art. 23, §22 e §32 e Decreto
8.945/2016, art. 37, §32 e §49).

Ata do Conselho de Administracdo em
que ocorre a analise das conclusoes
sobre o atendimento das metas e dos
resultados na execucao do Plano de
Negocios e da Estratégia. O conteudo
da ata que comprova o atendimento
ao item deve ser destacado com a cor
amarela.

30

Divulga as Atas das Assembleias Gerais.

Link das Atas Publicadas em local de
facil acesso

31

Divulga as Atas das reuniées do Conselho de
Administracao.

Link das Atas Publicadas em local de
facil acesso

32 | Divulga as Atas das reunies do Conselho Fiscal. Link das Atas Publicadas em local de
facil acesso
33 | Divulga os curriculos dos Administradores Link dos Curriculos publicados em

(Membros do Conselho de Administragao e da
Diretoria).

local de facil acesso

DIMENSAO IIl: CONSELHOS, COMITES E
DIRETORIA

Bloco 3.1 - Treinamento para Administradores e Conselheiros Fiscais

34

Os Administradores {(membros do Conselho de
Administragao e da Diretoria) recebem
treinamento especifico sobre temas relacionados
a governanca corporativa (Lei 13.303/2016, art.
17, §42 e Decreto 8.945/2016, art. 42, incisos | a
Vi).

Documentos que comprovem a
participacdo no treinamento como,
por exemplo, lista de presenca ou
certificado de participacdao OU
documentos que comprovem a efetiva
contratacdo da instituicao responsavel
pela realizacao do treinamento.

35

Os Conselheiros Fiscais recebem treinamento
especifico sobre temas relacionados a governanca
corporativa (Lei 13.303/2016, art. 17, §42 e
Decreto 8.945/2016, art. 42, incisos | a VI).

Documentos que comprovem a
participacdo no treinamento como,
por exemplo, lista de presenca ou
certificado de participacdao OU
documentos que comprovem a efetiva
contratacdo da instituicao responsavel
pela realizacao do treinamento.

Bloco 3.2 - Comités

36

O Comité de Elegibilidade atua no processo de
verificacao da conformidade do processo de
indicacdo e de avaliacao de membros para o
Conselho de Administracdo e para o Conselho
Fiscal (Lei 13.303/2016, art. 109, paragrafo Unico
e Decreto 8.945/2016, art. 212 e § 29).

Atas ou extrato de atas das reuniGes
do Comité de Elegibilidade publicadas
em local de facil acesso, inclusive
aquelas que contemplam
manifestacGes divergentes.

37

O Comité de Auditoria Estatutario realiza, no
minimo, quatro reuniGes mensais nas empresas
de capital aberto e nas institui¢cGes financeiras,
ou, no minimo, duas reuniées nas demais
empresas estatais (Lei 13.303, art. 24, §32, e
Decreto 8.945/2016, art. 38, §39).

Atas ou extrato das atas de reunides
do Coaud publicadas em local de facil
acesso, que comprovem a realizacdo
de reunides pelo Coaud na
periodicidade minima exigida pela Lei
e pelo decreto.
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38 | O Comité de Auditoria Estatutario analisa as Atas ou extrato das atas de reunides 3
informagGes contdbeis antes de sua divulgacdo do Coaud publicadas em local de facil
(Lei 13.303, art. 24, §39, e Decreto 8.945/2016, acesso OU outros documentos
art. 38, §39). relacionados que comprovem a
apreciacao. O conteldo das atas que
comprovam o atendimento ao item
devem ser destacados com a cor
amarela.
39 | O Comité de Auditoria monitora as transacGes Atas ou extrato das atas de reunides 3
com partes relacionadas (Lei 13.303/16, art. 24, § | do Coaud publicadas em local de facil
19, item VI). acesso OU outros documentos
relacionados que comprovem o
atendimento ao item. O contetdo das
atas que comprovam o atendimento
ao item devem ser destacados com a
cor amarela.
40 | Possui e divulga o Regimento Interno do Comité | Link de divulgacdo do Regimento em 3
de Auditoria Estatutario. local de facil acesso.
Bloco 3.3 - Conselho de Administragao e Conselho Fiscal 3
41 | O Conselho de Administragao monitora decisGes | Ata(s) de reuniGes do Conselho de 5
que envolvem TransagGes com Partes Administracao publicadas que
Relacionadas (Lei 13.303, art. 189, Inciso |, e relatem o monitoramento das
Decreto 8.945/2016, art.32, inciso |). decis6es OU documentos
relacionados que contenham a
manifestacdo do CA. O conteudo das
atas que comprovam o atendimento
ao item devem ser destacados com a
cor amarela.
42 | O Conselho de Administragao monitora decisGes | Ata(s) de reuniGes do Conselho de 5
que envolvem Cédigo de Conduta dos Agentes Administracao publicadas que
(Lei 13.303, art. 189, Inciso |, e Decreto relatem o monitoramento das
8.945/2016, art.32, inciso |). decis6es OU documentos
relacionados que contenham a
manifestacdo do CA. O conteudo das
atas que comprovam o atendimento
ao item devem ser destacados com a
cor amarela.
43 | A empresa possui uma Politica de Gestao de Ata da reunido do Conselho de 5
Riscos aprovada pelo Conselho de Administragao | Administracdo que trata da aprovacao
(Lei 13.303/16, art. 18, inciso Il e Decreto da Politica de Gestao de Riscos OU
8.945/16, art. 31, inciso Il). documentos relacionados que
contenham a manifestacdo do CA. O
conteldo das atas que comprovam o
atendimento ao item devem ser
destacados com a cor amarela.
44 | O Conselho de Administragao avalia os diretores | Ata assinada do Conselho de 3

da empresa publica ou da sociedade de economia
mista (Lei 13.303, art. 189, Inciso IV e Decreto
8.945/2016, art.32, inciso IV).

Administracao que demonstra a
avaliacao dos diretores OU
documentos relacionados que
contenham a manifestacdao do CA.
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45 | O Regimento Interno do Conselho de Apontar onde se verifica o referido
Administragao prevé prazo minimo para o envio | dispositivo no Regimento Interno do
aos conselheiros da pauta e da documentacgdo Conselho de Administracao.
necessaria a apreciacao do assuntos nelas
previstos (prazo para instrucao).

46 | Possui e divulga o Regimento Interno do Conselho | Link de divulgacdao do Regimento
Fiscal. Interno do Conselho Fiscal em local de

facil acesso.
47 | O Conselho Fiscal se reine periodicamente com o | Atas de reuniGes do Conselho Fiscal
Comité de Auditoria Estatutario. com o Coaud. O conteudo das atas
que comprovam o atendimento ao
item devem ser destacados com a cor
amarela.

Bloco 3.4 - Membros Independentes

48 | O Conselho de Administragao contempla Termo de posse do conselheiro
membros independentes no percentual exigido independente com comprovacao clara
pela Legislacao, ou, no caso da empresa de de que o empossado preenche os
menor porte, em atendimento as melhores requisitos de independéncia. (A
praticas de governanca corporativa (Lei comprovacao de preenchimento dos
13.303/2016, art. 22, caput, e Decreto 8.945/16, |requisitos de independéncia pode ser
art. 36, caput. ) feita por meio de Ata do Comité de

Elegibilidade quando da andlise da
indicacdo )

49 | O Comité de Auditoria Estatutario contempla Termo de posse do conselheiro

membros independentes no percentual exigido
pela Legislacao ou, no caso da empresa de menor
porte, em atendimento as melhores praticas de
governanca corporativa (Lei 13.303/2016, art. 25,
caput).

independente com comprovacao clara
de que o empossado preenche os
requisitos de independéncia. (A
comprovacao de preenchimento dos
requisitos de independéncia pode ser
feita por meio de Ata do Comité de
Elegibilidade quando da andlise da
indicacdo )
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ANEXO B — Roteiro de Entrevista em Profundidade

e Entender o desenvolvimento e as a¢cdes empreendidas para desenvolvimento dos
processos e regras de governanga da empresa,;

e Para o desenvolvimento das novas praticas, a VALEC contou com algum apoio
externo (consultoria, equipe do ministério, dentre outros)?

e Quais foram os principais benchmarks utilizados?

e Como foi 0 apoio e a participacdo da Alta Administra¢do no desenvolvimento e
implantagdo das praticas?

e Como as praticas foram e s3o disseminadas na forca de trabalho?

e Quais foram as principais limita¢des para atendimento dos requisitos da Lei
13.303/2016 (or¢amentarias, estruturais, de pessoal e de mercado da VALEC)?

e Voce acredita que o sistema de governanga da VALEC garante sua eficiéncia
operacional e esta efetivamente implementado?

e Quais foram os principais beneficios da implantagio dos programas de
governanga para a VALEC?

e Existem outras praticas de governanga adotadas pelo setor privado que poderiam
ser utilizadas pela VALEC?

e Quais agOes podem ser tomadas para atacar as lacunas identificadas no Relatorio

do Ciclo 3?



