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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é descrever as mudangas na
estrutura e no funcionamento do sistema de controle interno
de uma empresa de capital aberto, controlada pelo governo
federal brasileiro, com agdes negociadas nos mercados de
capitais brasileiro e norte-americano para atender as deter-
minagdes da SOX, da SEC e normas de controle implan-
tadas como consequéncia dos desdobramentos da Opera-
c¢éo Lava Jato da Policia Federal do Brasil. Para esse fim,
foram consultadas informagdes publicamente disponiveis e
informacdes obtidas através da entrevista com funcionarios
qualificados e experientes da empresa. Os dados utilizados
na analise do caso foram coletados entre outubro de 2016
e dezembro de 2017. Como sugerido pela literatura, as evi-
déncias reunidas indicaram que os administradores da em-
presa realizaram mudancas significativas na estrutura e nos
processos de controle interno no periodo de 2008-2016, e
essas mudancgas centralizaram as decisOes relativas a con-
troles internos e a gestdo de riscos. Adicionalmente, ficou
patente que as mudancas nos sistemas de controle interno
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e de gestdo de risco envolveram um aumento néo trivial na
formalizacéo de procedimentos.

Palavras-chave: Controles Internos, Auditoria Interna,
Coso, Estudo de Caso.

ABSTRACT

This article describes the changes in the structure and
functioning of the internal control system of a public compa-
ny controlled by the Brazilian government. The company has
its shares traded in the Brazilian and North American cap-
ital markets, complying with the determinations from SOX,
SEC, and control standards implemented as a consequence
of the developments of Operacéo Lava Jato by the Federal
Police of Brazil. Publicly available information and informa-
tion obtained from interviews with qualified and experienced
employees of the company were consulted. The data used in
the case analysis were collected between October 2016 and
December 2017. As suggested in the literature, the evidence
shows that company managers made significant changes to
the structure and internal control processes between 2008
and 2016, and these changes centralized decisions regard-
ing internal controls and risk management. Furthermore, it
became clear that the changes in the internal control and risk
management systems involved a non-trivial increase in the
formalization of procedures.

Keywords: Internal Control System, Internal Auditing,
Coso, Case Study.

1 INTRODUCAO

Esta pesquisa usa informagdes publicamente disponiveis
e informagdes obtidas através de entrevista com funcionarios
qualificados e experientes da Eletrobras para descrever as
principais mudangas realizadas na estrutura e no funcionamento
do sistema de controle interno dessa empresa para atender
as determinagdes da Lei Sabranes-Oxley (SOX), da Securities
and Exchange Commission (SEC) e das normas de controle
externo criadas no rastro da Operacdo Lava Jato da Policia
Federal do Brasil. Tal como a pesquisa de Maher (1981), ela
versa sobre a economia interna das organizacdes e sobre os
efeitos da regulagdo governamental em sua alocagéo interna
de recursos.

Maher (1981) analisou os impactos do Foreign Corrupt
Practices Act (FCPA) de 1977 nos sistemas de controle interno
de algumas empresas norte-americanas com base em um
modelo econémico fundamentado em duas categorias de
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custos impostos pela regulacédo governamental sobre as orga- e confiaveis; (3) promover a eficiéncia das operagoes; e (4)
nizagoes e que tém comportamentos distintos: (1) os custos de incentivar o respeito as politicas gerenciais (NISWONGER;
obedecer a regulacéo e (2) os custos de falhar no cumprimento FESS, 1977; SANCOVSCHI, 1999).
da regulacdo. As hipoteses que ele propds basearam-se na Os textos que adotam este modelo normalmente apresentam
constatagcdo de que os gerentes precisam balancear esses uma versao da seguinte lista de principios de controle interno:
custos para determinar o que supdem ser a resposta 6tima (1) a autoridade e a responsabilidade dos funcionarios devem
das suas organizagdes as imposi¢cdes governamentais. ser claramente estabelecidas; (2) a responsabilidade sobre
O modelo desta pesquisa, diferente do adotado por Maher operacoes relacionadas deve ser separada; (3) a autoridade
(1981, p. 288), baseia- se na teoria das organizacées, mais sobre as fungdes de registro, custédia de ativos e autorizagédo
especificamente em uma das hipoéteses de Mintzberg (1979) para movimentar ativos ou incorrer em passivos deve ser dele-
para os efeitos dos fatores de poder sobre a estrutura das gada a pessoas distintas; (4) deve-se contar com funcionarios
organizagdes. Formalmente, essa hipdtese estabelece que: competentes e confidveis; (5) deve haver rotagcdo de deveres ou
“Quanto maior for o controle externo de uma organizagéo, de cargos; (6) devem ser adotados procedimentos e técnicas
mais centralizada e formalizada sera sua estrutura” (p. 751). claramente definidos; (6) a viabilidade financeira do sistema
Pode-se argumentar que, apesar de ser diferente daquele deve ser monitorada; e (7) deve haver revisao independente.
adotado por Maher (1981), os modelos sdo complementares. De acordo com o modelo proposto pelo Coso (COMMITTEE
A hipotese proposta por Mintzberg (1979) define o tipo de OF SPONSORING ORGANIZATIONS, 2013, p. 7), “controle
reacao esperada dos gerentes das organizagdes as impo- interno € um processo conduzido pela estrutura de governanca,
sicdes regulamentares dos governos, € o modelo de Maher pela administracéo, e por outros profissionais da entidade, e
(1981) evidencia que a conformidade total ndo é economica- desenvolvido para proporcionar seguranga razoavel com res-
mente justificavel. Caberd, entédo, aos gerentes considerarem peito a realizagdo dos objetivos relacionados as operacoes, a
os comportamentos dos custos de obedecer a regulacéo e divulgacéo e a conformidade”.
dos custos de falhar no cumprimento da regulamentagéo para A estrutura do modelo de controle interno do Coso é integrada
decidir sobre o investimento que fardo na centralizagao e na por cinco componentes. O primeiro deles € o ambiente de con-
formalizac&o da estrutura das suas organizagdes. trole — as normas, os processos e as estruturas que suportam a
A deciséo de estudar um Unico caso deveu-se ao fato de que aplicagéo do controle interno em toda a organizagéo. O segundo
o objetivo desta pesquisa é avaliar praticas reais, complexas é a avaliagdo de riscos — um processo dinamico e iterativo para
e dindmicas, racionalizadas como necessarias e relevantes identificar e analisar os riscos a realizagdo dos objetivos da
no contexto de uma empresa especifica, que ndo podem ser organizagéo. O terceiro sdo as atividades de controle — agdes
tratadas quantitativamente (COOPER; MORGAN, 2008). determinadas por politicas e processos que tenham o potencial
Além desta introdugéo, este artigo esta organizado em cinco de contribuir para mitigar os riscos ao cumprimento dos objetivos.
secbes. A segunda se¢éo apresenta os sistemas de controle O quarto séo as informagdes e comunicagbes — 0 processamento
interno e de gestdo de riscos corporativos (enterprise risk e a comunicacao de informagdes relevantes para que o trabalho
management), o modelo da pesquisa, os objetivos e resultados seja realizado adequadamente e os objetivos da organizagao
esperados. A terceira segdo descreve o método de pesquisa e sejam alcancgados. Finalmente, o quinto sdo as atividades de
as limitagdes que ele impde a andlise dos resultados. A quarta monitoramento — avaliagdes continuas e independentes de todos
secéo apresenta os resultados da pesquisa. E, a quinta e ultima 0s componentes do sistema de controle interno.
secdo apresenta as consideragdes finais. A comparacdo das duas caracterizagcées dos sistemas de

controle interno evidencia que o modelo proposto pelo Coso
€ mais amplo e ambicioso que o modelo do AICPA. De fato, o

2 REVISAO DE LITERATURA modelo do Coso tem sido amplamente utilizado pelos legislado-
res em praticamente todos os paises do mundo (LANDSITTEL;
2.1 Sistemas de controle interno RITTENBERG, 2010).
Os livros, os artigos e as normas que tratam de temas relacio- 2.2 Enterprise risk management (gerenciamento de riscos
nados a contabilidade geralmente se baseiam em um de dois, corporativos)
ou eventualmente nos dois, modelos de sistemas de controle
interno, ambos originados nos EUA. O primeiro, mais antigo, foi Além do modelo de controle interno, o Coso propds o modelo
articulado pelo American Institute of Certified Public Accountants de Enterprise Risk Management (ERM) no ano de 2004. Em
(AICPA) nos anos 1960, e o segundo, mais recente, foi proposto junho de 2017, esse modelo foi atualizado e relangado com o
pelo Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway titulo de Enterprise Risk Management: integrating with strategy
Commission (Coso) nos anos 1990 e atualizado em 2013. and performance. Ele destaca a importancia de se considerar
No modelo do AICPA consta que os sistemas de con- o risco no processo de definicdo das estratégias e na melhoria
trole interno sédo integrados pelos planos de organizacao e do desempenho da empresa.
os métodos e procedimentos que os acompanham para: (1) Segundo a estrutura do ERM (COMMITTEE OF SPONSORING

salvaguardar os ativos; (2) propiciar dados contabeis precisos ORGANIZATIONS, 2013, p. 4)
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[ele] € um processo conduzido em uma orga-
nizacéo pelo conselho de administragéo, pela
diretoria e pelos demais funcionarios para esta-
belecer estratégias formuladas para identificar
em toda a organizagcado eventos em potencial
capazes de afeta-la, e administrar os riscos de
modo a manté-los compativeis com o apetite
de riscos da organizagao e possibilitar garantia
razodvel de que seus objetivos serdo cumpridos.

A estrutura do ERM tem oito componentes. O primeiro &
0 ambiente interno — a identificacdo formal da atitude dos
administradores em relagéo a riscos, da filosofia que eles
adotam para o gerenciamento de riscos, e da integridade e
valores predominantes na organizacdo e em seu ambiente
relevante. O segundo é a fixagao de objetivos — determinagao
de objetivos estratégicos, operacionais, de comunicagao e de
conformidade alinhados com a missédo da organizagdo e com
a atitude dos administradores em relagdo a riscos. O terceiro
€ a identificagéo de eventos — eventos externos e internos que
possam comprometer a capacidade de realizar seus objetivos;
esses eventos devem ser considerados no estabelecimento
das estratégias da organizacdo. O quarto é a avaliagdo de
riscos — deve-se ponderar sobre 0s riscos a que a organizagao
esta exposta e como eles deveréo ser gerenciados. O quinto
€ a resposta aos riscos — a administragdo deve escolher para
cada risco relevante identificado se o evitard, se o aceitara,
se o reduzira ou se o compartilhara. O sexto sédo as atividades
de controle — o estabelecimento de politicas e procedimentos
para assegurar que as respostas aos riscos sejam eficazes. O
sétimo séo as informagdes e comunicagdes — o fornecimento
oportuno de informagdes relevantes para que administradores
e funciondrios possam cumprir suas responsabilidades. E,
por fim, o oitavo € o monitoramento — o sistema de gestdo de
riscos corporativos deve ser periodicamente avaliado para que
as mudangas necessarias sejam realizadas.

Tal qual propdés no modelo de controle interno, o Coso
determinou que os quatro objetivos do ERM e os seus oito
componentes sejam estabelecidos em cada unidade da orga-
nizagédo e na organizagdo como um todo.

2.3 Modelo da pesquisa

Horngren e Foster (1987), Heier e Leach-Lépez (2010),
Franklin (2016), e Chui e Pike (2013) fornecem indicios de
que as praticas de controle interno, de auditoria interna e de
auditoria externa frequentemente evoluem para coibir desvios
de conduta de administradores, de contadores e dos demais
funcionarios das organizagdes, mas sempre apods eventos
que trazem prejuizos significativos para a sociedade e para a
economia. Essas praticas, em geral, criam novas obrigacoes e
limitacOes para os contadores, para os administradores e para
as organizagoes, e trazem o risco de severas penalidades para
0s que as deixam de cumprir.

Segundo Mintzberg (1979), o aumento do controle externo
sobre as organizagdes que acompanha a imposicdo des-

tas restricdes e a responsabilizacdo de administradores e de
contadores que deixem de respeita-las tem o potencial de
aumentar a centralizagdo das decisdes nas organizagdes e
formalizar suas estruturas. A seguir sdo apresentados alguns
comentarios e resultados de pesquisas que suportam a hipo6-
tese de Mintzberg (1979) no ambito especifico dos sistemas
de controles internos.

Mabher (1981) pesquisou como 49 empresas dos EUA res-
ponderam as exigéncias da SEC e do FPCA, de 19 de dezem-
bro de 1977, para que as empresas aperfeicoassem seus
sistemas de controle interno e divulgassem, quando cabivel, o
pagamento de contribui¢des ilegais. Ele observou que, apesar
de néo terem aumentado imediatamente o nivel de controle
interno, a maior parte das empresas investigadas aumentou
seus gastos com atividades para comprovar que estavam
cumprindo as determinagdes da SEC e do FPCA. Essas ativi-
dades, segundo Maher (1981), envolviam a qualificagdo dos
funcionarios, o aumento da formalizagdo de procedimentos, e
quaisquer outros cuidados que pudessem evidenciar em juizo
que a administragdo das empresas estava comprometida com
a legalidade das suas operacoes.

E interessante ressaltar que os administradores de uma
das poucas empresas da amostra desta pesquisa que inves-
tiram no sistema de controle interno o fizeram nao porque
reconheceram a necessidade aprimorar o sistema, mas por
conservadorismo. Eles afirmaram que decidiram investir no
sistema porque esperavam que a empresa fosse fiscalizada
pela posicéo e pela visibilidade que tinha na economia.

Horngren e Foster (1987, p. 917) reportam os resultados de
uma pesquisa que mostra, nos anos que se seguiram a pro-
mulgacdo do FPCA, que a propor¢ao dos auditores internos
das empresas norte-americanas que passaram a se reportar
diretamente ao comité de auditoria do conselho de administra-
¢ao e aos principais executivos aumentou substancialmente.

Boury e Spruce (2005) avaliaram os impactos esperados da
secdo 404 da SOX, concluindo que as exigéncias de que os
administradores das empresas apresentem relatérios anuais
com avaliag6es da eficacia dos controles internos para con-
fiabilidade dos relatérios financeiros, e de que esses relatérios
sejam atestados por auditores independentes contribuem de
forma significativa: (1) para a centralizagéo das decisdes sobre
o projeto e operacgdo dos sistemas de controle interno; (2) para
a formalizagédo de procedimentos no ambito das empresas;
e (3) para a formalizagdo das relagdes entre administradores
das empresas e auditores independentes. Wagner e Dittmar
(2006), ambos gerentes da Deloitte & Touche, contam casos de
algumas empresas para ilustrar as mudancgas que se seguiram
a vigéncia da SOX. Esses casos também exemplificam com
muita clareza, e eventualmente certos exageros, como se
realizaram as expectativas que Boury e Spruce (2005) expres-
saram um ano antes.

Oliveira e Linhares (2006) entrevistaram funcionarios de uma
distribuidora brasileira de energia elétrica de capital aberto
controlada por uma empresa que tem titulos negociados na
Bolsa de Valores de Nova lorque (New York Stock Exchange —
NYSE) para analisar o processo de implantagdo de um sistema

Pensar Contabil, Rio de Janeiro v. 21, n. 76, p. 4-15, set./dez. 2019




CRCRJ Conselho Regional de Contabilidade do RJ

Pensar Contabil

Mudancas no Sistema de Controle Interno de Uma Empresa Brasileira do Setor Elétrico

de controle interno para cumprir as determinagdes da SOX.
Elas observaram que nos estatutos dessa empresa estava
prevista a existéncia de um Conselho Fiscal, que a SOX requer
a existéncia de um Comité de Auditoria, mas que a adminis-
tracdo estava planejando criar um Comité de Gestéo e de
Riscos Financeiros, e que o modelo de controle escolhido foi
o proposto pelo Coso.

Silva, Oliveira, Mendes e Aradjo (2009) realizaram uma pes-
quisa documental para estudar, entre outras coisas, 0 processo
de implantacéo do sistema de controle interno nos termos
requeridos na segao 404 da SOX na Petrobras, uma empresa
controlada pelo Governo Federal. Segundo as informagdes que
reuniram, esse processo envolveu a centralizagcdo das decisdes
em relagcdo ao sistema de controle interno. Ele foi conduzido
e supervisionado pelo presidente, pelo diretor financeiro, pelo
Comité Gestor de Controles Internos (integrado por executivos
das areas de negdcios e servigcos), pelos gestores das unidades
que realizam autoavaliagbes de riscos e controles, pela Auditoria
Interna, e pelo Conselho de Administragdo. Ademais, esses
autores constataram que houve um aumento na formalizagédo
da estrutura e dos procedimentos na Petrobras. Isso obrigou
os administradores da Petrobras a contratarem a Deloitte para
ministrar treinamento para os funcionarios e capacita-los a usar
0s novos procedimentos.

2.4 Objetivos da pesquisa

O objetivo desta pesquisa é descrever as mudancgas na
estrutura e no funcionamento do sistema de controle interno
de uma empresa de capital aberto, controlada pelo governo
federal brasileiro, com a¢cdes negociadas nos mercados de
capitais brasileiro e norte-americano para atender as deter-
minacgdes da SOX, da SEC e normas de controle implantadas
como consequéncia dos desdobramentos da Operagéo Lava
Jato da Policia Federal do Brasil.

Desde o inicio dos anos 2000, as empresas listadas nas
bolsas de valores dos Estados Unidos, sejam elas norte-ameri-
canas ou estrangeiras, estdo obrigadas a cumprir as determina-
¢oes da SOX. Algumas dessas determinagdes, especialmente
as da secao 404, referem-se especificamente aos controles
internos das empresas. Como consequéncia, os administra-
dores dessas empresas tiveram que investir nos sistemas de
controles internos de suas empresas € nos procedimentos
de auditoria interna. Esses investimentos, se ndo tornaram os
sistemas de controle interno e os procedimentos de auditoria
interna mais eficientes e eficazes, certamente aumentaram
sua complexidade.

Silva, Abreu e Couto (2017) mostraram que o nimero de
leis, decretos, resolugdes, portarias e instrugdes normativas
referentes a controles internos nas empresas estatais e publicas
cresceu substancialmente nos dois mandatos da presidente
Dilma Rousseff em resposta aos desdobramentos das des-
cobertas das investigagdes da Policia Federal e do Ministério
Publico no ambito da Operagao Lava Jato.

Assim sendo, espera-se que os administradores de uma
empresa controlada pelo governo federal brasileiro e que
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tenha ag¢des negociadas nos mercados de capitais brasileiro
e norte-americano — apesar de supostamente ja terem ajus-
tado o sistema de controle interno para atender os requisitos
da SOX e da SEC - se sintam pressionados a fazer novos
investimentos nesse sistema para atender as exigéncias das
normas de controle aprovadas recentemente no Brasil, e que
esses investimentos levem a centralizagdo das decisbes € a
um aumento na formalizagdo, especificamente nos sistemas de
controle interno e de gestéo de riscos corporativos. Ha que se
considerar ainda a possibilidade de que essas pressdes sejam
maiores caso a empresa ocupe uma posicdo de destaque e
tenha alta visibilidade na economia brasileira e internacional
(MAHER, 1981).

3 METODOLOGIA

Este estudo de caso, de natureza exploratéria, descreve
as mudangas na estrutura e no funcionamento do sistema de
controle interno da Eletrobras (holding), uma empresa brasileira
de capital aberto, controlada pelo governo federal brasileiro
com agdes negociadas nas bolsas de valores de Sdo Paulo,
Madri, e Nova lorque.

A coleta dos dados foi realizada mediante o levantamento
de informagdes no site da empresa, em relatérios anuais,
formuldrios de referéncias, e, principalmente, através de
entrevistas com dois profissionais da empresa, o gerente
da Auditoria Interna e o coordenador-geral da Diretoria de
Conformidade. Esses profissionais foram escolhidos por exer-
cerem funcdes fundamentais para as atividades de controle
interno da empresa.

O gerente da Auditoria Interna é formado em Administragéo
de Empresas e em Direito, e é funcionario de carreira na com-
panhia ha quarenta anos. Tem vinte anos de experiéncia na area
de auditoria interna e ocupa o cargo de geréncia ha dez anos.
Como auditor interno é responsavel por avaliar o cumprimento,
a eficacia, e a otimizagdo dos controles internos da compa-
nhia, contribuindo para a eficiéncia e eficacia dos processos
de governanga, e do gerenciamento dos riscos e controles.

O coordenador-geral da Diretoria de Conformidade é for-
mado em Andlise de Sistemas e Comunicagao Social, com
especializacdo em Economia e Gestdo em energia elétrica,
petroleo e gas, e esta na empresa ha quinze anos. Foi admi-
tido como profissional de Tecnologia da Informacéo (Tl), e
desde 2005 trabalha com Governance, Risk and Compliance
(GRC), compreendendo, na empresa, as areas de auditoria
interna, governanga empresarial, compliance, gestédo de
riscos, controles internos, e comissido de ética. Ha dois
anos na area compliance e um ano na fungéo de coorde-
nador-geral da Diretoria de Conformidade, ele participa das
reunides estratégicas da diretoria. Suas principais fungdes
séo coordenar o desenvolvimento de macroprojetos, inte-
ragir e monitorar as agdes dos gerentes dos departamentos
pertencentes a diretoria juntamente com os assistentes de
compliance, além de substituir a Diretora de Conformidade
na sua auséncia.
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As entrevistas foram realizadas na sede da Eletrobras, no
Rio de Janeiro, entre outubro e novembro de 2016, e cada
uma durou aproximadamente 60 minutos.

Para a realizagdo deste estudo foi elaborado um roteiro de
entrevista dividido em cinco blocos. O primeiro deles trata de
informacdes basicas da empresa, o segundo trata do perfil dos
entrevistados, o terceiro trata da estrutura do controle interno
da empresa, o quarto aborda o funcionamento do sistema de
controle interno, e o quinto e uUltimo bloco foca nas mudan-
cas recentes na estrutura e no funcionamento do sistema de
controle interno da empresa.

SAao trés as principais limitagdes desta pesquisa. A primeira
€ que a situagdo descrita, a ndo ser em seus aspectos gerais,
ndo necessariamente serd observada em outras empresas. A
segunda é que as informagdes obtidas nas entrevistas refle-
tem as interpretacdes e avaliagdes dos entrevistados sobre a
realidade, algo de natureza subjetiva. Por fim, a terceira é que
esta pesquisa se limita a descrever as caracteristicas gerais da
estrutura e do funcionamento do sistema de controle interno
da empresa estudada, sem aprofundamentos. Nao serao fei-
tas quaisquer consideracgoes sobre a eficacia ou eficiéncia do
sistema de controle interno em operagao na Eletrobras.

4 SISTEMA DE CONTROLE INTERNO DA
ELETROBRAS: ESTRUTURA, FUNCIONAMENTO E
MUDANCAS

4.1 A empresa

A Eletrobras é a maior companhia de capital aberto do
setor de energia elétrica da América Latina. Seu organograma
evidencia que a Assembleia Geral de Acionistas é assessorada
pelo Conselho Fiscal, que € composto por cinco integrantes e
seus respectivos suplentes. Esse Conselho opera em carater
permanente, atende as exigéncias da SEC, e é responsavel
por fiscalizar as acdes dos administradores e opinar sobre as
contas da empresa.

O Conselho de Administragéo, que se reporta a Assembleia
Geral, conta com nove integrantes, eleitos pelos acionistas, e
€ responsavel pelo direcionamento estratégico da empresa.
O Conselho de Administragdo é assessorado por trés comi-
tés, compostos por conselheiros nomeados pela Assembleia
Geral Ordinaria. Sao eles: o Comité de Sustentabilidade; o
Comité de Auditoria e Riscos; e o Comité de Remuneracao
e Gestao de Pessoas. Esses comités apoiam o Conselho de
Administragdo em assuntos estratégicos a fim de garantir a
fundamentagao técnica das decisdes a serem tomadas pela
alta administragdo da empresa.

O Comité de Auditoria e Riscos atua “em temas relacionados
a praticas contdbeis, riscos e controles internos, contenciosos
juridicos, conformidade, auditoria independente e processos e
pendéncias junto a érgdos de controle (Controladoria-Geral da
Uni&o e Tribunal de Contas da Unido)” (GOVERNANCA..., 2018).

A Diretoria Executiva esta subordinada ao Conselho de
Administragéo e tem como fungéo gerir os negdécios da empresa

seguindo as diretrizes estratégicas que ele estabelece. Ela é
composta por sete membros, incluindo o diretor-presidente,
todos eleitos pelo Conselho de Administracédo (ELETROBRAS,
2016b, p. 23-30).

A Auditoria Interna assessora o Conselho de Administragao,
refletindo um claro comprometimento da alta administragédo
com os objetivos do sistema de controle interno expressos
no modelo proposto pelo Coso: (1) a eficiéncia e a eficacia
das operagdes da organizacgdo, incluindo a salvaguarda dos
ativos contra possiveis perdas; (2) a divulgacao de informagdes
financeiras e nio financeiras internas ou externas que atendam
aos requisitos expressos nas normas vigentes no pais e nas
politicas da organizagéo; e (3) o cumprimento das politicas da
administracdo e das normas a que organizagao esta submetida
(GOVERNANCGA..., 2018).

N&o é ocioso lembrar que a Eletrobras, pelo seu tamanho e
pelo alcance da sua atuagao, ocupa uma posi¢ao de destaque
na economia do continente, e tem alta visibilidade no Brasil
€ no exterior. Por isso, espera-se que seus administradores
respondam as pressdes externas para aperfeicoar o sistema
de controle interno.

4.2 Unidades responsaveis pela geréncia do sistema de
Controle Interno

Em agosto de 2016 foi aprovada a criagdo da Diretoria de
Conformidade (ELETROBRAS, 2016b, p. 31). Ela é responsavel
pelas atividades de compliance, pela gestao de riscos corpora-
tivos e pela administragdo do ambiente de controles internos.

O processo de gestao de riscos é regido por uma Politica
de Gestao de Riscos Corporativa unica, e é coordenado de
forma centralizada por esta Diretoria, o que garante a visdo
sistémica dos resultados e a padronizagdo entre todas as
empresas do grupo. Ele é conduzido pelas areas de riscos e
controles internos, e pelos comités de riscos presentes em cada
uma das empresas controladas. Esse processo se baseia na
ISO 31000:2009, no Coso 2013 - Internal Control Integrated
framework e no Coso ERM — Enterprise Risk Management fra-
mework. Assim sendo, o modelo de gestao integrada de riscos
parte da identificac&o e da consolidacdo em matriz dos riscos
estratégicos, operacionais, financeiros e de conformidade aos
quais todas as empresas estao expostas, para posterior andlise,
tratamento e acompanhamento (ELETROBRAS, 2016b, p. 32).

Por possuir agdes negociadas na Bolsa de Valores de Nova
lorque, o sistema de controle da companhia é certificado em
conformidade a SOX e as determinagdes da SEC. Para essa
finalidade a companhia realiza anualmente uma anadlise dos
controles internos existentes, submete essa andlise a avalia-
¢éo independente de auditores externos e a arquiva na SEC
junto com as demonstragdes financeiras (Formulario 20-F) e
a manifestacéo da alta administracdo a respeito do sistema
de controle interno’.

A Lei Sarbanes-Oxley responsabiliza os executivos explicitamente pelo estabelecimento,
avaliagdo e monitoramento da eficacia da estrutura de controles internos das companhias
sobre os relatérios financeiros e divulgagdes. O formulario 20-F é um relatério padronizado
pela SEC que deve ser apresentado anualmente por todas as empresas estrangeiras com
acdes negociadas nas bolsas de valores nos EUA.
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O coordenador-geral da Diretoria de Conformidade expli-
cou que a centralizagdo das atividades de administragcao do
ambiente de controle e da gestdo de riscos corporativos se
deveu a necessidade de usar o Coso || ERM para mapear os
riscos mais relevantes associados aos objetivos estratégicos
de toda a empresa para atender aos requisitos da SOX.

Segundo este coordenador, as areas de risco, controle,
integridade e seguranga da informag&o contam com cerca
de oitenta funciondrios. Cada area da companhia é respon-
savel por verificar periodicamente os principais riscos e seus
respectivos controles, enquanto o departamento de controle
interno é responsavel por consolidar as informacdes e fornecer
as avaliagdes para a alta administragdo. A auditoria interna
supervisiona a avaliagdo e a validagdo do processo de gestédo
de riscos.

Continuando, explicou que essas duas ferramentas ajudarao
a aumentar a segurancga e a controlar o acesso as transagoes
do sistema que sera liberado de acordo com o perfil do usuario.
Por exemplo, o usuario que fizer uma requisicdo de compra néo
podera aprovar essa compra, muito menos liberar o pagamento.
O grande interesse na aquisi¢cao desse sistema foi assegurar a
segregacgao de fungdes, isto é, que nenhum funcionario con-
siga realizar sozinho todo o processo. A companhia também
possui uma politica de controle interno, atualizada de acordo
com o Programa de compliance que foi langado em 2014. Os
funcionarios tomaram conhecimento formal desse programa
eletronicamente.

Quando foi langado o codigo de ética em 2010, todos os
funcionarios tinham que assinar um termo dando ciéncia de que
recebeu e leu o codigo. No final do ano de 2016 foi realizada
a atualizagdo do codigo de ética no mesmo padréo eletrénico
do Programa Compliance. Com isso, a companhia conseguiu
automatizar todos os “aceites” dos seus funcionarios, como
no caso da Lei Anticorrupgao (Lei n°® 12.846/2013).

4.3 Funcionamento do sistema de Controle Interno da
empresa

Os administradores da Eletrobras ressaltam que monitoram
permanentemente o ambiente de negdécios da companhia,
procurando refletir suas preocupacgodes, bem como as preo-
cupacgodes dos investidores e do mercado em geral em seu
processo de gestdo de riscos. Assim, 0s riscos reconhecidos
como mais relevantes no ambito das empresas do grupo sédo
priorizados e tratados através da implementacgao de planos de
acédo elaborados com base nas recomendacgdes técnicas das
areas de gestéo deriscos e de controles internos, em parceria
com os gestores de negdcios, sempre considerando o nivel
de exposicdo validado pela administragdo (ELETROBRAS,
2016b, p. 32).

O Formulario de Referéncia da companhia informa que a
estrutura de controles internos engloba o0 mapeamento de
processos (atividade habitual e constante que objetiva a identi-
ficacdo de riscos e de controles internos para garantir que eles
tenham sido projetados corretamente e que operem de acordo
com a atividade executada pela area gestora); e os testes da
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administracgao (atividade periddica que objetiva a avaliagdo da
estrutura de controles internos através da execugéo de testes
que verifiquem a eficiéncia do projeto e a eficacia da operagéo
dos controles internos). Os testes realizados sdo documentados.
Este ciclo envolve também a reviséo pelo auditor independente
dos controles internos sobre as demonstragdes financeiras.
O Programa de Remediagéo de Deficiéncias, que é reportado
no formulario, € uma atividade habitual e constante realizada
com o apoio da administragdo da empresa. Ele objetiva ela-
borar e implementar planos de acdo capazes de remediar
as deficiéncias identificadas pelos testes da administragcao
ou pela avaliagdo da auditoria independente (ELETROBRAS,
2017, p. 103).

As atividades de Controle Interno sdo desenvolvidas na
Diretoria de Conformidade da companhia, que é composta
por quatro areas: (1) Assessoria de Gestao e Seguranga da
Informacgéo, (2) Departamento de Gestdo da Integridade,
(3) Departamento de Gestdo de Controles Internos; e o (4)
Departamento de Gestédo de Riscos Corporativos.

A Assessoria de Gestdo e Seguranga da Informagéo coor-
dena as agdes integradas de seguranca da informacéo na
companhia e nas suas controladas, estruturando as praticas
de gestéo e protegcdo de documentos e informagdes corpo-
rativas nos niveis aceitaveis de risco. Ela promove a cultura
de segurancga da informagéo por meio de treinamentos espe-
cificos e define, em conjunto com os gestores das unidades
organizacionais, os controles adequados.

A concepcéo e o trabalho desta Assessoria estdo em sinto-
nia com a hipétese mencionada por Sancovschi (1999, p. 69)
de que “os sistemas de controle interno utilizam, sempre que
possivel, a tecnologia para reduzir as ocorréncias de erros de
quaisquer natureza e aumentar a confiabilidade dos processos
de registro de dados da elaboragéo de relatérios”. Segundo
ele, compete a tecnologia complementar o aparato montado
para restringir a ocorréncia de erros, omissoes ou fraudes que
por qualquer motivo possam causar prejuizos aos diversos
interessados no patrimoénio e nos resultados das organizagdes.

O Departamento de Gestédo de Integridade é responsavel
pela permanente atualizagdo do cédigo de conduta e o moni-
toramento da conformidade das atividades da companhia as
leis, normas e regulamentos vigentes no pais e as diretrizes
tracadas pela companhia. Ele da suporte técnico as diversas
areas, visando minimizar os riscos de auséncia de conformi-
dade; e implementa e coordena o Programa de Compliance
na companhia e em suas controladas.

O Departamento de Gestéo de Riscos Corporativos monitora
a cadeia de valor da empresa, que envolve todos os proces-
sos de gestdo, englobando o planejamento estratégico e o
controle interno; os processos de suporte realizados em areas
como Tecnologia da Informagéo, Contabilidade, e Recursos
Humanos; e os processos finalisticos de geragao, transmisséo,
distribuicdo, comercializagdo de energia elétrica, e de pesquisa
em eficiéncia energética. Este departamento identifica os riscos
corporativos espalhados por toda a organizagao, inclusive nas
empresas controladas, e analisa, em conjunto com a drea de
planejamento, aqueles priorizados pelo o Comité de Riscos.
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Cabe ainda a este departamento desenvolver indicadores 20-F) que precisa ser arquivado na SEC para que as agbes
de risco juntamente com seus proprietdrios e calibrar a sua da empresa possam ser negociadas nas bolsas de valores
adequacao ao perfil de risco da companhia. norte-americanas. Os testes de auditoria interna sao realizados

O Departamento de Gestao de Controles Internos averigua como previsto no Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna
e consolida os dados fornecidos pelos responsaveis das areas (Paint). O Paint é elaborado com base na matriz de risco feita
proprietarias dos riscos, e faz todo o mapeamento dos pro- pelo o Departamento de Riscos Corporativos. Através dele é
cessos. Esse mapeamento é repassado a alta administragédo possivel mitigar os riscos para o ano subsequente. O Relatdrio
da companhia, que toma ciéncia do trabalho realizado e dos Anual de Atividades de Auditoria Interna (Raint) informa aos
riscos existentes. E importante ressaltar que o Departamento Conselhos Deliberativo e Fiscal e a Diretoria Executiva sobre
de Controle Interno nao define quais riscos seréo priorizados. o desenvolvimento dos trabalhos previstos no Paint?.
Ele apenas fornece os dados para que alta administragao possa A cada trimestre o Departamento de Controle Interno mapeia
tomar as decisdes que, em sua apreciagdo, melhor atendam todos os processos realizados no periodo para identificar os
aos interesses da companhia. possiveis riscos que a empresa correra no ano subsequente.
A Diretoria Executiva e o Comité de Riscos definem em A Lei Sarbanes Oxley determina que as empresas estran-
conjunto quais riscos serao priorizados. O Departamento de geiras listadas nas bolsas de valores norte-americanas
Controle Interno toma por base essas prioridades para deter- devem ter um Comité de Auditoria. Nao obstante, em 2016
minar a metodologia que usara para de garantir um ambiente a Eletrobras ainda ndo o havia constituido. Em seu lugar foi
de controles internos apropriado, coordenando e consolidando criado o Conselho Fiscal “Turbinado” (adaptado as fungdes de
as agoes necessarias na companhia e nas empresas do grupo. Comité de Auditoria), composto por um membro especialista em
Segundo as informacgdes apresentadas na entrevista, o finangas, conforme descrito no codigo das praticas de gover-
controle interno ndo é aplicado a todos os tipos de riscos. O nanca da companhia, para substituir o Comité (ELETROBRAS,
Coordenador de Gestdo de Riscos e Conformidade cita as 2016b, p. 29).
quatro respostas possiveis: aceitar, evitar, terceirizar e tratar Germano (2014) afirma que o instituto do Conselho Fiscal
(controlar) o risco. Cabe aos administradores escolher quais “Turbinado” surgiu em resposta ao questionamento?® realizado
serdo tratados. A fungdo do Departamento de Controle Interno pela Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM) a SEC em 2003,
é apoiar a area detentora do risco para que ela o controle de e “permitiu que as companhias brasileiras utilizassem o seu
forma eficaz e eficiente, quando essa opcéo for escolhida. Conselho Fiscal instalado, adaptando suas fungdes as do
Para a Auditoria Interna avaliar de forma independente Comité de Auditoria exigido pela SOX”. A regra publicada
o sistema de controle interno da companhia, ela se reporta no Edital 33-8220 de 9 de abril de 2003 pela SEC formulou o
diretamente ao Conselho de Administragcdo. Sua finalidade modelo que seria adotado no Brasil para se ajustar as exigén-
¢é verificar a adequacao, eficiéncia e eficacia do sistema de cias da seg¢é@o 301 da SOX. Dessa forma, apds acordo da SEC
Controle Interno, a observancia a legislagéo e aos atos nor- com a CVM extinguiu-se a obrigatoriedade da instalagéo do
mativos internos e externos, bem como o cumprimento dos Comité de Auditoria, caso a companhia utilizasse o Conselho
planos, metas, objetivos e politicas definidos pela empresa. Fiscal ajustado as fungdes daquele comité (BAIOCO, 2015;

Ela depende do mapeamento realizado pelo Departamento PONTES, 2009; FURUTA; SANTOS, 2010).
de Controle Interno para examinar o ambiente de controle da

companhia e elaborar seus testes. Adicionalmente, quando 4.4 Mudancas no sistema de Controle Interno
determinado pela alta administracéo, a auditoria interna da
companhia realiza trabalhos especiais no ambito das empre- Em outubro de 2008, a Eletrobras iniciou a participagao
sas subsidiarias. nos pregdes da Bolsa de Nova lorque. Para a manutengao da
Segundo o relatério de administracdo da Eletrobras, a negociacédo das American Depositary Receipt (ADR) de nivel
Auditoria Interna funciona como uma terceira linha de defesa, I, fez-se necessaria a readequagao dos controles internos de
atuando na fiscalizagdo dos sistemas de controles internos e todas as empresas do sistema aos requisitos da secdo 404 da
na verificagéo das bases de dados dos processos de negécio SOX, como descrito no relatério de administragcdo e demons-
existentes. No ano de 2016, a Auditoria Interna da compa- tragdes financeiras da companhia (ELETROBRAS, 2008, p. 7).
nhia elaborou uma metodologia para avaliar a criticidade das Em 2009, a empresa continuou trabalhando no processo
atividades a serem auditadas. A finalidade dessa avaliagao é de aperfeicoamento de seus controles internos visando a
complementar as informagdes constantes nos relatérios dos reducao dos riscos e das possibilidades de ocorréncia de
trabalhos finais de auditoria para garantir a existéncia de uma fraudes nos negdcios em todos os niveis. Nesse ano foi criado
estrutura sélida de controles internos para mitigar suficiente- o Departamento de Gestao de Riscos e de Conformidade de
mente os riscos que a direcdo deseja tratar, além de outros Controles para centralizar a gestdo de riscos e do ambiente
beneficios (ELETROBRAS, 2016b, p. 39). de controles internos. Também foram contratados servicos
Dentro da empresa existem dois tipos de testes: (1) os testes de consultoria para mapeamento dos riscos corporativos para
de administracao e (2) os testes da auditoria interna. Os testes
de administragéo, realizados pela Auditoria Interna, fornecem (A sebeeio oo Pant e Rt & orgirspara 3 erpresss publoss e, con
informagées para a emissao do relatério anual (Formulério 3 A carta enviada pela CVM esta disponivele em: http://bit.ly/2sw1EBp. Acesso em: 1 jul. 2017.
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todas as empresas do sistema e para a realizagdo de workshops A partir das observagdes apresentadas pela geréncia de riscos
de nivelamento da metodologia. Além disso, o relatério de e de controles internos, pela auditoria interna e pelos audito-
administragdo informou que ja se encontravam em fase final res independentes, esse Comité deve recomendar acdes de
os testes de verificagdo da adequacédo dos Controles Internos mitigacdo ao Conselho de Administragéo e, por conseguinte, a
requeridos pela SOX, que foram implementados nos principais Diretoria Executiva. Segundo o formulario de referéncia 2014,
processos da empresa (ELETROBRAS, 2009, p. 7). a instalagdo do Comité de Auditoria e Riscos reforgou o com-

Em 2010 foi aprovada a Resolugdo CGPAR n° 3/2010, promisso da administracdo da empresa com o monitoramento
que tratava das diretrizes que deveriam ser adotadas pelos de seus principais riscos e com a integridade de seu ambiente
Conselhos de Administragdo das empresas estatais para o de controles internos.
aprimoramento de suas praticas de governanga corporativa. Em 2014, os administradores da Eletrobras aprovaram a
Nesse ano, segundo o formulario de referéncia, a Eletrobras implantacdo do Programa de Compliance para atender aos
expandiu sua matriz de riscos para contemplar os dos negécios requisitos da lei brasileira anticorrupgéo (Lei n° 12.846/2013),
de geracéo e transmiss&o, e implementar seu painel de controle reforgando os controles internos e externos da companhia. O
para informar a alta administragdo os principais riscos a que relatério da administragdo desse ano destacou que a empresa
a empresa estava exposta (ELETROBRAS, 2011a, p. 298). O observa em seu sistema de controles internos as determinacdes
coordenador-geral da Diretoria de Conformidade afirmou que da SOX, sendo esse trabalho monitorado periodicamente pelo
foram identificados aproximadamente 150 riscos nas empre- Conselho Fiscal, que exerce as fungdes de Comité de Auditoria
sas do grupo, e destacou que, por mudarem constantemente, para tal finalidade (ELETROBRAS, 2014b, p. 22).
eles precisam ser revisados anualmente. A area de riscos faz Em dezembro de 2014, a Diretoria Executiva da holding
esse monitoramento e informa a alta administragdo sobre as aprovou o Manual de compliance a politica anticorrupgéo,
alteragdes mais relevantes. dando continuidade ao referido programa. Seguindo as

No exercicio de 2011, a Diretoria Executiva da Eletrobras orientagdes desse manual, foi aprovada a nomeacgédo dos
decidiu delegar a Auditoria Interna a responsabilidade pela gerentes e assistentes de compliance em todas as empresas
execucao dos testes da administracdo dos controles internos do grupo, que em conjunto formariam a Comissao Diretiva
para certificagdo SOX. Foi solicitado, ainda, que fosse replicada de Compliance para trabalhar em prol da disseminagéo e
a delegacdo dessa atividade para as auditorias internas das do cumprimento das leis anticorrupgdo na companhia e em
empresas do grupo que faziam parte do escopo de certificagao. suas empresas controladas. Segundo o manual, a efetividade
O formulério de referéncia da Eletrobras relatou que nesse do Programa de Compliance em cada empresa devera ser
periodo houve uma significativa redugdo da extensa carteira acompanhada pela Auditoria Interna, fazendo parte do Paint
de controles para ajusta-la ao tamanho das carteiras de con- (ELETROBRAS, 2015b, p. 5-6).
trole adotadas por empresas de mesmo porte (ELETROBRAS, Em 2015, foi aprovado o Decreto n°® 8.420/2015 que regu-
2012a, p. 292). lamentou a Lei n® 12.846/2013 (Lei Anticorrupcdo). Nesse ano

Os administradores da companhia esclareceram que no foi criada a Superintendéncia de Conformidade e Gestédo de
exercicio de 2012, em face da complexidade e dos riscos rela- Riscos, subordinada diretamente a presidéncia da compa-
cionados a implantagdo dos planos de agédo para remediagao nhia e chefiada por um membro indicado pelo Conselho de
das deficiéncias, apontados pelos auditores independentes, foi Administracdo. Entre suas fungoes, estava a apresentagao
constituido o Programa de Remediacgao das Deficiéncias nos de relatérios frequentes ao Conselho de Administragéo. Ela
Controles Internos com o objetivo de coordenar e monitorar era integrada pelo Departamento de Conformidade, que era
todas as atividades criticas para o processo de certificagéo. responsavel pelo desenvolvimento das praticas de integri-
Com ele, os administradores esperavam reduzir as fraquezas dade corporativa, e pelo Departamento de Gestao de Riscos e
materiais existentes e melhorar o ambiente de controles inter- Controles Internos, que era responsavel pelo desenvolvimento
nos da companhia. Dada a importancia das agdes previstas, o da gestéao integrada de riscos e do aprimoramento da carteira
programa e suas estruturas passariam a serem permanentes de controles internos voltados aos riscos priorizados e materiais
a partir de 2013 (ELETROBRAS, 20133, p. 35). a empresa (ELETROBRAS, 2016a, p. 101).

Em 2013, foram aprovadas a Lei n°® 12.846/2013 (Lei Cabe destacar que, segundo o relatério de administragao da
Anticorrupgédo) que dispunha sobre a responsabilizacao companhia, no ano de 2015, apds a citagao de alguns projetos
administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos na Operacao Lava Jato da Policia Federal e do Ministério Publico
contra a administragcado publica, nacional ou estrangeira € a Federal, o Conselho de Administragdo da companhia decidiu
Lei n° 12.813/2013, que dispunha sobre o conflito de interes- contratar o escritério de advocacia norte-americano Hogan
ses no exercicio de cargo ou emprego do Poder Executivo Lovells para realizar uma investigagéo interna independente.
federal e impedimentos posteriores ao exercicio do cargo ou Por isso a companhia ndo pdde arquivar o formulério 20-F
emprego. Nesse ano foram iniciadas as atividades do Comité relativo ao exercicio de 2014 na Bolsa de Nova lorque, € foi
de Auditoria e Riscos da Eletrobras, um dos trés comités de obrigada a arquivar no Brasil suas demonstragdes financeiras
assessoramento do seu Conselho de Administracdo. Suas acompanhadas de pareceres com ressalvas por limitagdo de
atribuicoes sédo a andlise e o acompanhamento de questbes escopo dos auditores independentes até a conclusdo das
ligadas aos controles internos, a auditoria e a gestéo de riscos. investigacdes (ELETROBRAS, 2015b, p. 39).
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Ainda no exercicio de 2015, na fase denominada geiras aplicaveis, em especial a lei norte-americana Foreign
“Radioativade” da Operagéo Lava Jato, o procedimento rea- Corrupt Practices Act 1977, a Lei Anticorrupgéo brasileira, n®
lizado pela Policia Federal resultou na prisédo temporaria do Sr. 12.846/2013, e o Codigo de Etica das empresas do grupo.
Othon Luiz Pinheiro, diretor presidente licenciado da controlada Essa diretoria substituiu a Superintendéncia de Conformidade
Eletrobras Termonuclear S.A — Eletronuclear. A companhia e Gestao de Riscos (ELETROBRAS, 2016b, p. 30).
emitiu um Comunicado ao Mercado em 28 de julho de 2015 E importante esclarecer que a Diretoria de Conformidade
esclarecendo que os empreendimentos da controlada estavam existe apenas na holding. Conforme determinado no Manual
incluidos nos trabalhos da investigacéo interna e que iria buscar de compliance, em cada empresa controlada foi nomeado um
obter informacgbes necessadrias a defesa de seus interesses gerente e um assistente de compliance com influéncia nas
quanto a Operacao citada (ELETROBRAS, 2015b). decisOes internas. Todos eles integram a Comisséo Diretiva
Em maio de 2016, a revista “Isto é” publicou uma matéria de Compliance, presidida pelo gerente do Departamento de
informando que uma das controladas da Eletrobras foi citada em Integridade, e que se reline por videoconferéncia semanalmente.
depoimentos obtidos no &mbito da Operagéo Lava Jato e relatou Nessa comissdo séo apresentadas e discutidas as orientagées
as providéncias tomadas pelos administradores dessa empresa da companhia em relagédo a gestdo dos ambientes de con-
para lidar com as questdes identificadas (IMPACTO..., 2016). troles internos e dos riscos corporativos e as adequacoes as
Em 2016, foram aprovadas: a Resolugao da Comissao legislagoes vigentes. Cabe aos gerentes e aos assistentes de
Interministerial de Governanga Corporativa e de Administragéo compliance das empresas controladas a adaptagdo dessas
de Participagdes Societarias da Uniao (CGPAR) n° 10/2016, diretrizes as realidades especificas de suas empresas.

determinando que as empresas estatais federais observassem
o Programa de Integridade; a Resolugdo CGPAR n° 12/2016,
determinando que as empresas estatais federais alterassem 5 CONSIDERAQC)ES FINAIS
seus estatutos sociais para prever a constituicdo de Comités

de Auditoria; a Resolugdo CGPAR n° 18/2016, que obrigou as Esta pesquisa teve como objetivo descrever as mudancgas
empresas estatais a implementarem politicas de Conformidade na estrutura e no funcionamento do sistema de controle interno
e Gerenciamento de Riscos; e a Instrugdo Normativa Conjunta da Eletrobras para atender as determinagbes da SOX, daSEC e
n°® 1/2016, do Ministério Publico (MP) e da Controladoria-Geral das normas criadas no rastro da Operacéo Lava Jato. Para esse
da Unido (CGU), que dispunha sobre controles internos, gestao fim, foram consultadas informagdes publicamente disponiveis,
de riscos e governancga no &mbito do Poder Executivo federal. e entrevistados o gerente de Auditoria Interna e o coordenador
No inicio de 2016, a empresa, devido ao atraso no arquiva- de Gestao de Riscos e Conformidade dessa empresa.
mento dos formularios 20-F dos dois ultimos exercicios na SEC, As evidéncias reunidas indicaram que os administradores
correu o risco de perder o registro na NYSE. O arquivamento da Eletrobras realizaram mudancas significativas na estrutura
ocorreu apenas em outubro de 2016, conforme detalhado no e nos processos de controle interno no periodo de 2008-2016,
relatério da administragéo, apds a conclusédo dos trabalhos que, tal como esperado, centralizaram as decisdes relativas
de investigacé@o, com os devidos ajustes de contabilizagcao a controles internos e a gestéo de riscos. Nos documentos
referentes aos resultados da investigacdo para os exercicios consultados e nas entrevistas, foi destacado que a centrali-
sociais findos em 31 de dezembro de 2014 e em 31 de dezem- zagao visou obter ganhos de escala, uniformizar as praticas
bro de 2015. de controle interno e de gestédo de riscos na Eletrobras e em
No Fato Relevante emitido em 11 de outubro de 2016, a com- todas as empresas do grupo, e dar acesso privilegiado a alta
panhia comunicou ao mercado os arquivamentos dos relatérios administracédo a informagdes sobre a eficiéncia e eficacia dos
na SEC, contextualizou todo o processo de investigacéo interna sistemas de controle interno e de gestao de riscos.
realizada, e demonstrou em tabela explicativa as diferencas Considerando que a centralizagdo de decisdes traz o risco
entre as Demonstragdes Financeiras Societarias Consolidadas de perda de qualidade das decisbes tomadas pela natural
de 2014 e 2015 arquivadas na CVM e as Demonstragoes tendéncia que ha dessas decisdes desconsiderarem as pecu-
Financeiras de 2014 e 2015 incluidas nos Formularios 20-Fs liaridades de cada empresa controlada e as necessidades de
(ELETROBRAS, 2016a). suas equipes gerenciais, os administradores da Eletrobras
Em 13 de outubro de 2016 os American Depositary Shares criaram unidades descentralizadas, integradas por gerentes
(ADS) da Eletrobras voltaram a ser negociados na NYSE. Além e assistentes de compliance, subordinadas aos gerentes das
disso, a NYSE confirmou que o processo de perda de registro empresas controladas para administrar os sistemas de controle
da emrpesa havia sido cancelado. interno e de gestéo de riscos de acordo com as orientagdes da
Como consequéncia do processo de investigagao ini- Auditoria Interna, da Diretoria de Conformidade, e do Comité
ciado em 2014, foi criada em agosto de 2016 a Diretoria de de Auditoria e Riscos.
Conformidade, com o objetivo de reforgar os controles internos, Também como esperado, ficou patente que as mudancgas nos
os canais de denuncia e a cultura da ética, da integridade e sistemas de controle interno e de gestao de risco envolveram
da transparéncia na companhia e, adicionalmente, assegu- um aumento nao trivial na formalizagdo de procedimentos.
rar a conformidade dos processos e garantir a observancia Esse aumento com certeza tem o potencial para induzir o
dos regulamentos internos, legislacdes brasileiras e estran- crescimento da burocracia has empresas e consequentemente
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reduzir a agilidade dos administradores para resolver proble- ocorreram mais tarde —, e que as determinacdes das normas
mas iminentes nao previstos nas normas impostas por esses norte-americanas sao claramente mais elaboradas que as das
sistemas. Porém, nos relatdrios consultados e nas entrevistas normas brasileiras, deve-se reconhecer que, sem um acesso
realizadas ndo houve qualquer mencgao a possibilidade de que mais amplo as decisbes tomadas pelos administradores da
aformalizacédo de procedimentos poderia ser desmedida ou de Eletrobras, é praticamente impossivel avaliar com alguma
que efetivamente ela tenha sido excessiva no periodo estudado. precisdo o impacto marginal das normas brasileiras sobre
Isso, contudo, ndo significa que ndo tenha havido excessos os sistemas de controle interno e de gestao de riscos dessa
na formalizagdo de procedimentos e algum comprometimento empresa. Para contornar esse problema, decidiu-se estabe-
da agilidade de resposta dos administradores da Eletrobras lecer, em cada ano, uma correlacéo entre as resolugdes, leis,
e de suas controladas. Pode-se atribuir a falta de subsidios decretos e instrugdes normativas aprovadas no Brasil e as
sobre essa questao a escolha das fontes de informagao con- mudancas realizadas na Eletrobras.
sultadas e/ou a forma como as entrevistas foram conduzidas, Nao obstante esta ser uma providéncia paliativa, ela permitiu
duas importantes limitagdes da metodologia adotadas, ndo evidenciar que os administradores da Eletrobras, apesar de
identificadas anteriormente. estarem comprometidos em atender todas as exigéncias da
A titulo de comparacéo, € interessante reportar algumas SOX e da SEC, reconheceram a necessidade de complementar
conclusdes a que chegaram Cohen, Hayes, Krishnamoorthy, seus investimentos para acatar as demandas locais por uma
Monroe e Wright (2013, p. 63) apos avaliarem as percepgoes de gestao transparente, responsavel e ética, compativel com a
22 diretores de empresas norte-americanas de capital aberto posicdo de destaque ocupada por essa empresa no cenario
sobre a eficacia da SOX em incentivar a produgao de relatérios nacional e internacional.
financeiros de alta qualidade. Segundo esses autores, a maioria Pode-se argumentar que uma natural extens&o desta pes-
dos diretores julgou que houve um aumento na qualidade dos quisa seria replica-la em uma organizacdo de destaque no
relatérios financeiros, mas varios deles consideraram que os cenario nacional, que fosse subordinada parcial ou totalmente
custos incorridos foram excessivos, especialmente quando a ao governo federal, e que nao tivesse qualquer obrigacao
preocupacao com a conformidade substituiu a preocupagéao de cumprir normas provenientes de jurisdicdes estrangeiras.
com a estratégia e criagédo de valor. Assim, seria possivel avaliar de forma exclusiva as mudancas
Tendo em vista que a Eletrobras teve que comecar a se na estrutura e no funcionamento do sistema de controle interno
ajustar as exigéncias da SOX e da SEC a partir de 2008, quando dessa organizagao para cumprir as determinagdes das normas
suas agdes comegaram a ser negociadas na Bolsa de Nova de controle externo implantadas como consequéncia dos
lorque, — pois os desdobramentos da Operagao Lava Jato desdobramentos da Operagéo Lava Jato.
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