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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo € analisar os sistdegevernanca corporativa, gestdo de riscos
e conformidade da Petrobras e da Eletrobras, ardepois da Operacao Lava Jato, e verificar
se foram realizadas as mudancas adequadas parediagdo das deficiéncias que levaram
aos desvios de recursos. A relevancia do trabaité principalmente, na analise das medidas
gue foram tomadas pelas empresas, diante das endée que um complexo esquema de
corrupcédo vinha realizando grandes desvios de sesunestas que sao as maiores estatais
brasileiras, gozavam de boa reputacdo e tinham sistsmas de controles certificados
nacional e internacionalmente. Através de uma pssqlocumental e de outras fontes, as
acOes das empresas foram analisadas, com suastinespéegislacdes sobre contratacoes,
considerando os desdobramentos da Operacao LavaAJahalise de conteudo foi utilizada
para avaliar as remediacdes das deficiéncias nofotes internos e as alteracdes na
governanca corporativa, gestdo de riscos e condfachei comunicados pelas empresas
através de seus Formulérios de Referéncia. Finaémfem aplicada a técnica da triangulacéo,
relacionando os dados da analise de contetdo cala pssquisa documental e confrontando
com as melhores praticas levantadas através daipadmbliografica. O estudo mostra que as
principais causas dos desvios estdo fortementeciorldas aos vicios no desenho
institucional brasileiro. A conclusdo do trabalho@stna que apesar de ambas as empresas
terem apresentado propostas de remediacdo dagdets, mediante alteracbes em seus
sistemas de governanca corporativa, gestao desresconformidade, em concordancia com
os padrées do COSO e ISO 31000, apenas a Petrobpdsmentou efetivamente tais
alteracdes, enquanto que a Eletrobras ndo havianmeptado as necessérias remediacdes, até
o fechamento da presente pesquisa.

Palavras chave: governanca corporativa, gestaesdesy conformidade, controles internos,
estatais, Operacédo Lava Jato, corrupcao.
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ABSTRACT

The goal of this work is to analyze the main change the corporate governance, risk
management and compliance systems of the PetramésEletrobras and verify if these
changes were appropriate to remedy the deficierttiat led to the misappropriation of
resources identified by Lava Jato Operation. Thevemce of the research is mainly on the
analysis of measures taken by the two companiesdbas the evidence that a complex
corruption scheme had been carrying out large tlems of resources despite the fact that the
two companies are the largest Brazilian state compawhose reputation was good and their
control systems certified nationally and internasitly. Through documentary research and
others sources it is presented an analysis ofvwbete and the measures that both companies
implemented. To evaluate the remediation of theicubfcies in internal controls and
governance changes, submitted by the companiggsitused content analysis. Finally, the
technique of triangulation was applied, relatinge tikontent analysis data with the
documentary research and comparing the best peactaised through literature. The main
problems were intrinsically associated with theZran institutional problems. As a result, it
was possible to identify that both companies sui@ahitontrol remediation proposals and
governance changes in accordance with the standar@®SO and ISO 31,000. However,
only Petrobras has implemented a major restrugunnts systems of corporate governance,
risk management and compliance.

Key words: corporative governance, risk managememmpliance, internal controls, state
companies, Lava Jato Operation, corruption.
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1 INTRODUCAO

As empresas sao criadas e geridas com o intuigdimigir determinados objetivos. Em
geral, a obtencdo de lucros destaca-se como oigairentre os diversos objetivos tragcados
para uma empresa. No entanto, o ambiente corporatimarcado por uma ampla gama de
aspectos capazes de influenciar sobremaneira ncalcks objetivos inicialmente planejados.
Dentre esses aspectos, estdo: o ambiente de camdarrclientes; meio ambiente; leis e

normas; desempenho da economia; inovacdes tecoatogic.

Nas empresas, sejam elas estatais ou da inicigtivada, os aspectos acima
mencionados tém impacto no atingimento dos sewtiodi§ estratégicos. Assim, o alcance
dos objetivos precisa ser sistematicamente moudiborexigindo que constantes acdes
gerenciais sejam desenvolvidas, sendo que os\aigatiuitas vezes precisam ser adaptados
as novas realidades impostas. A criacdo de empestasais como a Petrobras e a Eletrobras,
que sdo objeto do presente estudo, em geral, adeémteresses ditos estratégicos para o

pais, dessa forma, seus objetivos normalmentdeeflais interesses.

Nos pouco mais de 30 anos de redemocratizacdacpplét Brasil jA& experimentou
diversas mudancas nos grupos politicos que govempsais, 0 que é uma caracteristica de
regimes democréticos. Dessa forma, ocorreram madangs direcionamentos politicos e
econdmicos vigentes. No entanto, essas mudancdtcgmle, em consequéncia, de
direcionamento econdmico tiveram impacto em vasegmentos da sociedade. Esses
impactos dependem do grau de amadurecimento wistial, tendo em vista que a nossa
experiéncia democratica ainda é recente. Assimaoefamento de politicas publicas, que
deveriam ser tratadas como politicas de Estad® pedransformar apenas em ferramenta de

politica de governo, se o arcabouco instituciodal e mostrar suficientemente robusto.

Um exemplo das consequéncias dessas mudancasgsol§fio os impactos no
planejamento estratégico das empresas estataigekah) a conducdo dessas empresas sofre
interferéncia dos governos que assumem o comandpaido Na busca de atingir novos
objetivos de governo, muitas vezes, as alteracfmaqvidas na alta administracdo dessas

empresas implicam em mudancas em seus planejanestitatgicos de longo prazo.

Vale destacar que as empresas estatais de ecomnustia listadas em bolsas de
valores internacionais, como € o0 caso das emprebpgto desta pesquisa, tém sido

pressionadas cada vez mais a aderir a rigorosesnsis de gestdo, norteados pelos padrdes
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de Governanca Corporativa, Gestdo de Riscos e @oifade (GRC), aplicados
internacionalmente. Outro aspecto é que, a patpublicacdo da Lei 13.303 de 30 de junho
de 2016 (a Lei das Estatais), todas as empresataisssejam elas exploradoras de atividade
econbmica (expostas a livre concorréncia) ou piessd de servicos publicos (monopdlios
estatais), devem adaptar seus estatutos aos ssstiangovernanca corporativa, gestdo de
riscos, transparéncia, estruturas e composi¢cOesnediativas, controles internos, dentre
outros, as disposicoes da Lei das S.A. (6.404/1878% normas da Comissao de Valores
Mobiliarios (CVM). Além de estarem sujeitas as dsgdes e normas acima mencionadas, as
estatais estardo sujeitas, ainda, a fiscalizaclhs pegdos de controle interno e externo das 3
(trés) esferas de governo. Assim, as empresasaissfaecisarao conciliar os interesses
estratégicos, para os quais foram criadas, conmtesesses dos investidores, e a0 mesmo
tempo atender as diversas legislacbes e normargédes de fiscalizacdo, as quais sao
divergentes em certos aspectos, o que prejudiceersabeira a tomada de decisdes,
dificultando o atendimento aos padrdes de confaxdedegal e a manutencéo do foco pela

busca de seus objetivos.

Considerando as dificuldades colocadas acima, sargecessidade de identificar
quais 0s objetivos estratégicos que devem serrpeekes (objetivos de Estado), comunicar
esses objetivos as partes interessadas e desenwoareabouco institucional que atenue a
exposicdo da empresa estatal aos interesses dengowgue possam enfraquecer a
perseguicdo dos objetivos estratégicos de longpopidaturalmente, esse problema tem a
complexidade afetada pela interagcdo entre socieddslaocracia, objetivos de Estado e

objetivos de governo.

Outro problema que pode surgir na administracdo elapresas estatais € que
interesses de governo podem estar relacionadosca ble manutencéo do poder por parte de
um determinado grupo politico ou, ainda, podemesgmtar apenas interesses de obtencao de
vantagem pessoal, em uma visdo patrimonialistasiadg, em contraste com o propdésito da
administracdo publica. Nesse caso, a busca de meunde fortalecimento das instituicdes
e a procura pela aderéncia a padroes de goverteangaobjetivo de mitigar os riscos de que

a empresa estatal se desvie de sua finalidade.

A historia recente do Brasil tem sido marcada, e pela redemocratizagdo
ocorrida na década de 1980, segundo, por umaveelksgiabilidade econémica que teve inicio
em 1994, com a edicdo do Plano Real. Na sequém@ajs teve um periodo de relativo

crescimento econémico na segunda metade da déed&fd, baseado, dentre outros fatores,
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em um programa de obras de infraestrutura, capithkmpelo Estado Brasileiro. Esse periodo
foi caracterizado também por uma melhoria nas @dedisociais do pais.

Considerando o historico acima, coube a Petrobras Eetrobras, dentre outras
empresas, a tarefa de realizar investimentos eas @@ grande porte, principalmente no caso
da Petrobras, que além de realizar investimentosirea de exploracdo e producdo de
petréleo, ainda arcou com a responsabilidade ddiamp parque de refino brasileiro e
garantir o fornecimento de energia elétrica, mediamn incorporacdo de diversas usinas
termoelétricas, em funcédo do “Apagado Energétic@@@l”. Em virtude desse contexto, as
empreiteiras brasileiras tiveram um periodo de delmalevada. Assim, diante do montante
de investimentos, ambas as empresas ficaram egpastateresses de grupos que se

contrapuseram ao interesse publico.

Nesse cenario, um grupo formado por grandes erapesitse associou na forma de
cartel, se aliou de maneira criminosa a politiceglidersos partidos e diversas instancias do
poder, cooptou agentes publicos como altos exesutda Petrobras, da Eletrobras e de
diversas outras estatais e 6rgaos da administ@géleca e, através da acédo de doleiros e de
outros agentes, p6s em pratica um grande e commegaema de desvio de recursos
publicos, considerado o maior esquema de corrujcdesvendado no Brasil. O esquema foi
revelado a partir de uma operacgéo da Policia Fetatizada de Operacao Lava Jato (OLJ).

No presente trabalho, discute-se como a Petrobeag&letrobras envolveram-se em
problemas na execucao de grandes programas ddinm»es em obras. Argumenta-se que
as empresas apresentavam sistemas de gestdo esl@ebibas praticas de mercado, que em
teoria deveriam minimizar a exposicao a riscosrdedes. Apesar disso, esses sistemas nao
foram capazes de evitar a ocorréncia de problema&®iupcédo e as empresas se depararam
com a necessidade de repensar a organizacdo esarad sistemas de controles internos
mais rigorosos e padrbes de GRC mais elevadosarfoyrto objetivo geral do presente
estudo de caso € realizar uma analise comparatibee sas principais mudancas na
Governanga Corporativa, Gestdo de Riscos e Cordadri da Petrobras e da Eletrobras e
verificar se tais mudancas foram adequadas paradiamas deficiéncias que levaram aos
desvios de recursos identificados pela Operacda Uato. Essa analise comparativa busca
apresentar respostas a seguinte pergasanudancas que a Petrobras e a Eletrobras
realizaram em seus sistemas de Governanga Corponad, Gestdo de Riscos e
Conformidade, diante dos desvios de recursos evidgados pela Operacao Lava Jato,

podem ser consideradas adequadas na remediacao diadiciéncias apresentadas?
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A pesquisa tem comabjetivos especificasa) levantar as principais deficiéncias em
cada empresa; b) identificar quais foram as railpssproblemas; c) avaliar as remediacdes
das deficiéncias; e d) avaliar o tempo de respdstaada empresa na implementacédo das

remediacoes.

Para tratar o problema, serdo apresentadas asicdefin sobre Governanca
Corporativa, Gestdo de Riscos, e Conformidade. €amb serd realizada uma
contextualizacdo dos acontecimentos relacionadosmpresas e que culminaram na
Operacao Lava-Jato, de forma a permitir melhorrelibeento para a analise dos padrbes de
Governanca, Riscos e Conformidade das referidasesiam antes e apos a deflagracdo da

operacao.

Na analise comparativa, algumas premissas norteigrabalho. A primeira delas é
que as empresas apresentaram diferencas em rala¢émpo de reacdo as mudancas. Além
disso, as empresas apresentaram diferencas erdaeélagssertividade das mudancgas. Outra
premissa € de que ndo é possivel inferir que a dgoarcabouco legal como a Lei das
LicitacOes (8.666/93) e a Lei do Petroleo (Lei 8/27 e Decreto 2.745/98) seja suficiente no
sentido de coibir fraudes. Finalmente, é possilacronar as diferencas nas reacfes de cada

empresa a amplitude dos impactos dos riscos sebreamas.

A escolha do tema do estudo se deve, em primejar @ relevancia das empresas
ndo somente em fungdo da importancia estratégeasjunesmas tém para o Brasil e paises
onde atuam, mas também, por serem grandes empisiadas nas bolsas de valores do
Brasil e dos EUA, e que possuiam certificacfesonads e internacionais em seus controles,
como a Certificagdo da Lei Sarbanes Oxley — SOX, @emplo. Mesmo assim, as
certificacbes ndo se mostraram suficientes par@aregiue as empresas fossem vitimas de
esquemas de corrupcdo. Em segundo lugar, a edesiia em consideracdo que as duas
empresas estdo no centro de um dos maiores eszsud@atorrupcao ja apurados no Brasil, a
Operacao Lava-Jato, com sérios danos a imagenmugagdo das mesmas. Finalmente, como
as duas séo estatais e ao mesmo tempo séo listadaslsas do Brasil e dos EUA, sera de
grande proveito analisar comparativamente a realgiocada empresa e seus efeitos,

principalmente perante os organismos de fiscal@ag@ntrole da Governanca das mesmas.

Portanto, o presente trabalho tem como resultadprasentacdo de um panorama
sobre as préticas de Governanca Corporativa, Gdst&iscos e Conformidade da Petrobras
e da Eletrobras, antes e depois da Operacdo Lavadentificando as principais falhas, que

levaram aos desvios de recursos, e analisanda@ncie das remediacdes, comparativamente
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aos fatos ocorridos e as melhores praticas do a@rceeferenciadas na pesquisa

bibliografica, assim como, a efetividade na imp@gab das remediacdes propostas. Dessa
forma, as contribuicdes do trabalho situam-septaatevidenciacdo de lacunas identificadas
nos robustos sistemas de Governanca Corporatisd®ede Riscos e Conformidade destas
empresas, detentores de certificacbes nacionameenacionais, como na apresentacao e

avaliacao das remediacOes e suas respectivas imiaecies.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo de caso tem como foco a avaldg@icistemas de Governanca
Corporativa, Gestdo de Riscos e Conformidade deolitas e da Eletrobras, de forma a
verificar se as mudancas nos referidos sistemés ést acordo com as principais praticas de
mercado e com os padrdes recomendados pelos aongenisormatizadores, 0s quais se
baseiam nas teorias amplamente aceitas. Para tantecessario entendermos alguns
conceitos relacionados aos referidos sistemas, dmeno 0 ambiente empresarial que vem
sendo moldado, nos ultimos tempos, seja por nazages como a L&arbanesOxleyseja
por pressdes das partes que se relacionam corgaszacdes, os chamadsiakeholdersou
por conflitos de interesses relacionadogu&stdao da agéncigAssim, neste capitulo, sera
apresentado a pesquisa bibliogréfica de acordo aomemas relacionados a este estudo de

caso.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

“E imprescindivel salientar que cada tipo de orgagio tem suas peculiaridades em

termos de governanca”. IBGC (2015, p. 14)

O destague acima € importante para ressaltar gopehadum modelo padrdo de
governanca aplicavel a todas as organizacdes gsiticas respaldadas em principios que as
organizacdes devem compreender e aplicar a sudadalespecifica. Inclusive, o “tipo de
organizacdo” ndo deve ser entendido como uma mssliassificacdo por algum critério
especifico, pois, numa sociedade em constantefdrares;do, as organizacdes precisam se
adequar a novas realidades tecnologicas, econgnegslatérias, concorrenciais, dentre
outras, ou mesmo, por conta de seu crescimentatoasanovimentos voluntarios, que fazem
com que elas possam ser consideradas de um “tipaline determinado periodo e de outro
“tipo” tempos depois, conforme explica o prépricd8 (2015, p. 15):

Nos ultimos anos, sem diminuir a importancia dasosde administradores,
a governanga ampliou seu foco para as demais pantesessadas,
demandando dos agentes de governanga corporativaaion cuidado no
processo de tomada de decisdo. Cada vez maisiodesafiais e ambientais
globais, regionais e locais fazem parte do contex¢o atuagdo das
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organizacoes, afetando sua estratégia e cade@ate @om impactos na sua
reputacdo e no valor econdmico de longo prazo. kigeata climaticas, a
ampliacdo da desigualdade social e inovacdes tggicak, entre outros
fatores, tém imposto transformacdes na vida deanargcoes.

Pelo exposto, € natural que as organizacdes negmsavaliar constantemente e,

sempre que necessario, revisar seus sistemas emgoga corporativa.

As consideragdes acima sao importantes para a eemgdo do que vem a ser a

Governanca Corporativa. Ainda de acordo com o IE&15, p. 20):

z

Governanca corporativa é o sistema pelo qual asresap e demais
organizacdes sao dirigidas, monitoradas e incefdsja envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de adnag#dr diretoria, 6rgdos de
fiscalizagdo e controle e demais partes interessada

As boas praticas de governanca corporativa comagstencipios basicos em

recomendacdes objetivas, alinhando interesses doralialade de preservar

e otimizar o valor econdmico de longo prazo da mirgegdo, facilitando seu

acesso a recursos e contribuindo para a qualidadestdo da organizacéo,
sua longevidade e o bem comum.

Considerando que as boas préticas de Governangzor@tiva sdo baseadas em
principios, é imprescindivel o conhecimento dosmuss Dessa forma, seguem abaixo tais

principios, de acordo com o IBGC (2015, p. 20):

Os principios basicos de governanca corporativengiem, em maior ou
menor grau, todas as praticas do Codigo, e suaiadacqadocdo resulta em
um clima de confianca tanto internamente como elag@es com terceiros.

Transparéncia

Consiste no desejo de disponibilizar para as pamésressadas as
informacdes que sejam de seu interesse e ndo apgualks impostas por
disposicdes de leis ou regulamentos. Ndo devangisise ao desempenho
econdmico-financeiro, contemplando também os defiaises (inclusive
intangiveis) que norteiam a acao gerencial e qoduzem a preservacao e a
otimizacéo do valor da organizacao.

Equidade

Caracteriza-se pelo tratamento justo e isonémidodias os socios e demais
partes interessadastgkeholders levando em consideragcdo seus direitos,
deveres, necessidades, interesses e expectativas.

Prestacdo de Contasaccountability)

Os agentes de governanca devem prestar contasadatisacdo de modo
claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assionintegralmente as
consequéncias de seus atos e omissdes e atuandoditigéncia e
responsabilidade no @mbito dos seus papeis.

Responsabilidade Corporativa

Os agentes de governanca devem zelar pela viatslideconémico-
financeira das organizacfes, reduzir as extermdilanegativas de seus
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negocios e suas operacdes e aumentar as podeivasdo em consideracao,
no seu modelo de negdcios, os diversos capitaian@eiro, manufaturado,
intelectual, humano, social, ambiental, reputadiogia.) no curto, médio e
longo prazos.

Na primeira parte da presente pesquisa bibliogtambre Governanca Corporativa,
foram apresentadas visdes mais gerais do temaeflmda parte o tema sera abordado,
considerando suas correlagdes com os outros tesfa@sonados ao presente estudo de caso,
uma vez que “a governanca corporativa pode senidafde varias maneiras, dependendo do
problema de agéncia que se considera” (CARVALH@72pudLAJARA, 2013, p. 22).

Moura (2013, p. 70) afirma que “A agenda da govegaacorporativa trouxe a tona a
guestdo da gestdo de risco e a necessidade daslesrinternos refletirem o apetite e
avaliacbes pelo risco”. Dessa forma, existe umacée intrinseca entre Governanca
Corporativa e a Gestao de Riscos, sendo que onsiste controles internos € uma importante
ferramenta de gestdo de riscos. Ou seja, “O centiolerno é parte integrante do
gerenciamento de riscos corporativos. A estrutarggerenciamento de riscos corporativos
abrange o controle interno, originando dessa fanma conceituacédo e uma ferramenta de
gestdo mais eficiente” (COSO, 2007, p. 8).

Sobre a relacdo entre Governancga Corporativa é&dstRiscos, a norma ISO 31000
(2009, p. 23) afirma que “O processo e a estrudergovernanca sdo baseados na gestao de
riscos. A gestdo de riscos eficaz € consideradagpstores como sendo essencial para a
realizacdo dos objetivos da organizacdo”. De aceaio Pradoet al, 2014, “... uma boa
governanga corporativa auxilia as organizac¢desrimidios riscos relacionados as suas
estratégias de negdcio”. Nesse sentido, a gestdsaies suporta 0 sistema de governanca
corporativa, contribuindo de forma decisiva paedumcao estratégica das empresas. Ainda de

acordo com os referidos autores:

Um bom sistema de governanca ajuda a fortalecezngwesas, reforca
competéncias para enfrentar novos niveis de coimpld, amplia as bases
estratégicas para criacao de valor, é fator dedr@macao de interesses e ao
contribuir para que os resultados das companhigsisem menos volateis,
aumenta a confianca dos investidores, fortaleceerrado de capitais e é
fator coadjuvante para o crescimento econémic@stistel

Conforme exposto acima, ao fortalecer as empresamreas condicdes necessarias
para 0 crescimento sustentavel das mesmas, aspbéi@sas de governanca corporativa
ajudam a aumentar a credibilidade, estendendo lsensficios para além dos limites das

proprias empresas como, por exemplo, para os gavepue aumentam suas arrecadacdes de
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forma proporcional ao crescimento dos mercadosndshdo os beneficios até o nivel dos
empregados. Enfim, as boas praticas de Governamge@tiva beneficiam ostakeholders

como um todo. Tal entendimento € corroborado p@NFES FILHO; PICOLIN, 2008, P.
1167):

Conforme aumenta o valor das empresas no mercads praticas de

governancga corporativa ampliam também os atratessinvestimentos em
acoles, trazendo recursos ao mercado de capitaisde tiquidez ao mercado
secundario. Para o governo, o crescimento dessesados traz, como

conseguéncia, um maior fluxo de investimentos ertepara o pais e uma
ampliacdo das fontes de capital para o desenvahtonempresarial e a
inducéo a projetos privados. Para a sociedadensirogdo de um ambiente
empresarial mais robusto se reflete diretamentaumeento da arrecadacéo
de impostos e na expansdo dos niveis de empreggeBaectiva dos

empregados, praticas de transparéncia, orientag@o quiacdo de valor e
prestacdo de contas tendem a promover um ambieat® pnopenso a

participacdo, meritocracia e desenvolvimento psadisal, associados a
gratificacbes por desempenho, além de dificultandacdo de praticas
clientelistas nas relagdes de e com superioreérhigcos.

No que se refere as empresas estatais, que sdo dbjestudo do presente trabalho, a
importancia das boas praticas de governanga cadiypedestacada na publicacdo Diretrizes
da OCDE sobre Governanca Corporativa para Empdes&ontrole Estatal (2004, p. 2), em
muitos paises integrantes da OCDE, as empresdaigspresentam uma parte substancial
do PIB, da geracao de emprego e da capitalizac&wedsado. A publicacdo afirma ainda que
estas empresas, em geral, sdo prestadoras deosepuiglicos e industrias de infraestrutura
em areas como energia, telecomunicacdes e traaspos quais S80 servigcos essenciais para
a populacdo e para outras areas de negocios, $mr uma boa Governanca Corporativa
nessas estatais ira se refletir na eficiéncia epetitividade de todo o pais. Uma outra

consideracao importante € destacada por (FONTES®IPICOLIN, 2008, p. 1182):

Uma vez que a sociedade €, em ultima instancimmiptaria das empresas
estatais — 0 que representa uma complexa relac@gé&leia — cabe as
estatais serem, no minimo, tao transparentes gaarcgorporacdes privadas.
Dada sua importancia para promover as boas prateagovernanca

corporativa no pais, € correto recomendar que ipiog de transparéncia
sejam seguidos de forma exemplar.

A gquestdo da complexidade na relacdo de agéncsmna tecorrente na literatura,
conforme a seguir, “Porém, as estatais tambéem amcalguns desafios de governanca
anicos. Primeiramente, as estatais podem sofreto tggor intervengdo indevida e
interferéncias politicas, como por um Estado totslim passivo ou distante como

proprietario” (OCDE, 2004, p. 3).
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A questdo do Conflito de Agéncia serd abordada detslhadamente no final deste

item.

Os problemas de “intervencdo indevida e interfee@npoliticas” estdo fortemente
presentes na cultura brasileira, conforme destanadtem “2.6, Patrimonialismo”, devido a
uma série de fatores culturais. No entanto, tdisrda somente se apresentam devido a
deficiéncias nos valores éticos, tanto por parte miiticos como por parte de gestores, que
sao indicados pelos mesmos, os quais burlam osotesytou melhor, “anulam os controles”
mediante a pratica de conluio. A “anulacdo dos roteg” sera tratada no item “2.2.
Gerenciamento de Risco Corporativonterprise Risk Management — ER&Iconluio sera

abordado no item “2.8. Conluio”.

Ainda sobre a questao ética, Moura (2013, p. 9%galta que “O estabelecimento de
uma cultura ética é um elemento fundamental dagovarnanca e desempenha um papel
importante na prevencéo e deteccdo da fraude”. &amb IBGC (2015, p. 18) explica que
“Sem a presenca da ética, no entanto, o conjurgddas praticas de governanca pode nao
ser suficiente para evitar os desvios comportangergasuas consequéncias danosas a

empresa, a seus soOcios, e a sociedade em geral”.

As investigacdes da OLJ e as auditorias nos cestraiternos da Petrobras e
Eletrobras, reportadas em seus respectivos Foriomiléle Referéncia, mostram que o0s
desvios éticos foram os fatores chave para queuesas de corrup¢do pudesse ser instalado.
Um aspecto importante nesse esquema € que 0s iggscaitservidores, que cometeram 0s
referidos desvios, eram ligados a politicos ouasgmtantes de partidos politicos, conforme
demonstrado no Capitulo 4 do estudo, onde o esqéetetalhado. Nesse sentido, a OCDE
(2004, p. 15) destaca que:

Funcionarios das entidades de coordenacdo da edape estatal,
profissionais de outras partes da administracadigadlou de entidades
politicas devem ser eleitos para os conselhos destass somente se
satisfizerem o nivel de competéncia exigido padpgoos membros do
conselho, e se ndo agirem como canal para inflagmtitica indevida.

Neste estudo, o problema da influéncia politicaunt € analisado especialmente sob
a Otica da corrupcdo. Entretanto, essa influéno@epse dar por diversos outros motivos,
configurando uma complexa relacdo de agéncia ozlada principalmente as estatais, de
acordo com a citacédo acima, de (FONTES FILHO; PIDDR008, P. 1182). Outro aspecto
importante nessa relagdo de agéncia é o da ufibzdgs estatais para a execucado de politicas
de desenvolvimento, mediante a execucao de gramdgdos de infraestrutura, os quais nem
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sempre interessam a todos 0s acionistas. Ou sejacionistas minoritarios tém um forte
interesse na distribuicdo de dividendos, enquamimnérolador (Estado) esta mais interessado
em cumprir suas politicas de desenvolvimento eca®m social. Nesse sentido, a OCDE

(2004, p. 2) destaca o seguinte:

Durante anos, o argumento para propriedade es@@mnpresas comerciais
variou entre paises e industrias, e normalmentangbu uma mistura de
interesses sociais, econbmicos e estratégicos. fasnncluem politica
industrial, desenvolvimento regional, o fornecineede bens publicos e a
existéncia dos chamados monopdlios “naturais”.

Assim, alguns objetivos das estatais, podem seergiwntes dos interesses dos
acionistas minoritarios, porém, convergentes condascionista controlador. Um exemplo
bastante elucidativo dessa questdo é: quando l@ocnse energética no governo de Fernando
Henrique Cardoso (FHC), a Petrobras foi obrigadasaumir o controle, operacdo e
manutencao de diversas usinas hidrelétricas, as gasasam a maior parte do tempo fora de
operacdo, devido ao alto custo ambiental e de pémdwde energia, representando um
investimento cujo retorno € extremamente infermiirevestimento no setor de petroleo. Tal
politica foi mantida e ampliada nos Governos de llonécio Lula da Silva e, posteriormente,
de Dilma Roussef. Nos anos de 2014 e 2015, o BraBiéntou uma grande crise hidrica e o
sistema de geracao termoelétrica foi fundamental paitar racionamentos ou até mesmo

apagoes.

Poderiam ser citados diversos outros exemplosgerssgido. Porém, o que importa
para a presente reflexdo € que as vezes os govatfigam as estatais para fins ditos
estratégicos, em detrimento da rentabilidade dasmag, o que se configura um problema de
agéncia comum no pais, conforme Balassiano (201&1)p “o principal conflito no Brasil
ocorre entre acionistas majoritarios e acionistamritarios, também denominado de conflito
principal X principal, e ndo entre gestores e dstas, como ocorre principalmente nos

Estados Unidos e na Inglaterra”.

Para minimizar esse problema de agéncia, a OCDB4(20. 26) recomenda que
“Quando a estatal também é utilizada para objetdegpolitica publica, tais como dividas
para servicos de utilidade publica, também dewaaetomo esses foram alcancados”. Dessa
forma, € importante que tanto os objetivos com@eass indicadores de acompanhamento
sejam divulgados com a clareza e antecedéncia s@@es em conformidade com os

principios da Presta¢do de Contascpuntability e da Transparéncia.
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O custo da transferéncia de gestao dos princi@as @s agentes é chamado de custo
de agéncia. Segundo Lajara (2013, p. 21), “custoagé@ncia sao 0s gastos realizados para a
empresa evitar os problemas das relacbes de agépara Frezatti (2009, p. 244), os custos
de agéncia podem ser definidos como os “gastosogpéncipal tem para monitorar as
atividades do agente”. Assim, quanto melhor o siatele governanca, menor o custo de

agéncia.

2.2 GERENCIAMENTO DE RISCO CORPORATIVO (GRC) OU EERPRISE RISK
MANAGEMENT (ERM)

Inicialmente, serdo abordadas aqui as no¢des salseo e suas diversas conotacgoes.
Em seguida, sera destacado o uso da gestédo de csom ferramenta fundamental para a
identificacdo, prevencdo e correcdo de fatores ppssam comprometer a realizacdo dos
objetivos das organizacfes. Finalmente, serd apeske a importancia de as entidades
evoluirem da aplicacdo da gestdo de riscos a éoresderadas criticas em seus processos,
para a aplicacdo da gestéo de riscos de formaredrnm Ou seja, a extenséo da aplicacao da
gestao de riscos para todos 0s processos empigsqu@ possam comprometer os objetivos

estratégicos, de maneira integrada e considerarafoiister-relacoes.

Ao expressar a nocao do que vem a ser o0 “RiscogsRe010, p. 24) explica que “De
forma geral, sob o ponto de vista mais popularalaypa risco vem acompanhada de ideia
negativa, de algo ruim ou indesejavel que devebardeatamento com o objetivo de elimina-

lo.

De acordo com a ISO 31000 (2009, p. v), “Organieagie todos os tipos e tamanhos
enfrentam influéncias e fatores internos e extempos tornam incerto se e quando elas
atingirdo seus objetivos. O efeito que essa inzartem sobre os objetivos da organizacao é

chamado de ‘risco’™.

Para o Sumario Executivo do COSO (2007, p.16), isoor € representado pela
possibilidade de que um evento ocorrera e afetsgativamente a realizagdo dos objetivos da
empresa”. Apesar da conotagcdo negativa da definig@sequéncia o COSO (2007, p.16)
destaca, também, 0s eventos cujos impactos podempetsar 0os impactos negativos. O

COSO (2007, p.16) se refere a tais impactos conpmrtonidades”, e define como “a
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possibilidade de que um evento ocorra e influerfeoravelmente a realizagdo dos
objetivos.” Assim, percebe-se que o COSO leva ensideracéo tanto 0s riscos negativos
gquanto 0s riscos positivos, apesar de segrega-lbs Riscos e Oportunidades,

respectivamente.

Tendo em vista as concepgdes acima, percebe-se gueo risco pode ser aplicado
em sentidos amplos e, muitas vezes até divergentes, vez que algumas definicbes
restringem o risco a aspectos negativos enquarttasoaonsideram que possibilidades de
ocorréncia de eventos positivos também estdo askscia definicdo de risco, mesmo que
indiretamente. Assim, nota-se que a no¢ao de dewe ser considerada num sentido amplo,
especialmente para as empresas, que podem terobmisos tanto prejudicados como

potencializados por fatores de risco.

Um aspecto importante a ser observado € que asighefs do COSO e ISO
relacionam expressamente a noc¢ao de risco ao alcmscobjetivos das organizagcbes. Nesse
sentido, a norma ISO 31000 (2009, p. 5) esclareee ap critérios para a avaliagdo da
significancia de um risco devem ser baseados nmtiv@s organizacionais e no contexto
interno e externo. Além disso, tais critérios podsen influenciados por leis, normas,
politicas, dentre outros requisitos. Ou seja, qoatal avaliacdo dos riscos para a elaboracdo
de suas matrizes de riscos, e seus planejament@égiEos, nos quais 0s objetivos
empresariais sdo definidos, devem levar em corsjéeraspectos como: projetos de leis em
tramitacdo, que podem alterar de modo positivo egativo os fatores de risco da empresa;
normas em debate nos devidos foruns, que possui@géagedireta ou indireta com as
atividades da empresa; mudangas na politica, gssapo provocar alteragdes significativas
nos mercados e até mesmo na regulacdo do setdualgi@a da empresa; etc. Enfim, todos
esses aspectos podem interferir na avaliacdo dosegade risco, podendo prejudicar ou

beneficiar o alcance dos objetivos das empresas.

Para um melhor entendimento da noc¢éo de riscesdarecessario destacar, ainda, a
diferenca entre risco e incerteza. Nesse sentidosihall (2002, p. 37) afirma que o risco esta
relacionado a situacbes em que 0s eventos, emboeatds, possam ter a probabilidade
estimada, com base em dados estatisticos ou eméngas passadas, enquanto a incerteza
se relaciona e eventos cuja ocorréncia nao pode esemada sequer em termos

probabilisticos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 21), “0o qu@® € medido néo é

gerenciado”. Considerando as definicdbes de MargB@D2) e de Kaplan e Norton (1997),
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pode-se concluir que nao faz sentido realizar erggamento da incerteza, enquanto que o
risco € possivel de ser gerenciado, devido a sasjisilidade e, por isso, a gestao de riscos,
a qual sera abordada mais especificamente a séguindamental para que as organizacdes
possam ter um maior controle sobre os eventos fgiena suas atividades, seja em termos
operacionais, seja em termos econdmicos e finas;ale seguranga, meio ambiente e saude,

dentre outros.

Portanto, quanto mais completa e melhor for a iflestdo e a avaliacdo dos fatores
de risco, melhor sera a condicdo da empresa realiza eficiente e eficaz gestéo de riscos e,

dessa forma atingir de modo satisfatério seus igbgestratégicos.

Quanto a Gestado de Riscos, representa uma pasteamét do presente estudo, uma
vez que serdo realizadas analises comparativag ssbsistemas de gestdo de riscos da
Petrobras e Eletrobras, antes e depois dos fatetad®s no ambito da OLJ. Vale ressaltar
gue estes sistemas eram lastreados por robustemass de controles internos, os quais
possuiam certificacdes nacionais e internaciomgiso entanto, ndo foram suficientemente
capazes de impedir a atuacdo de uma organiza¢amasia que desviou recursos em diversas

obras dessas empresas, por cerca de dez anos.

Para melhor entendimento do que vem a ser a gestaloscos, destacamos sua
definicdo de acordo com a norma do principal ogani internacional de elaboragéo e
certificacdo de normas empresariais, conforme ltass¢mpeset al. (2015, p. 170) “A
International Organization for StandardizatioiSO) desenvolve padrbes baseados nas
necessidades das empresas, setores e partessati@aE’'s Assim, de acordo com a norma ISO
31000 (2009, p. 2), Gestdao de Riscos se referetigidades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizagcdo no que se referss@s’. Ainda de acordo com a ISO 31000
(2009, p. 7), “A gestdo de riscos ndo € uma atitledautbnoma separada das principais
atividades e processos da organizacao”. A citadaa@firma que a gestao de risco integra
todos os processos da organizacdo, desde o plamamstratégico a gestdo de projetos e
gestdo de mudancas, por exemplo. Dessa formajte iptagrante das responsabilidades da

administracao.

Na visdo de Zonnatto e Beuren (2010, p.1), a Ge#dRriscos € inerente a atividade
empresarial. Para os referidos autores, a GestRisdes “permite uma visdo diferenciada no
contexto dos negocios. Administrar os eventos qesgm ameacar 0 alcance dos objetivos
da empresa significa buscar os resultados almejadioémizando os impactos de eventos

negativos.”
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De acordo com Peres (2010, p. 19):

A gestéo de risco, e a consequente implementacémmleoles internos,
passam a ser opgao mais natural possivel pareaosa @otenciais e efetivas
acles de erros e fraudes e torna a empresa maisdbenurada e preparada
para reagir e suportar a interferéncias extera&scomo crises econdémicas
globais.

Pelo exposto acima, a gestdo de riscos mostrarstarmental para evitar que a
empresa seja surpreendida pela ocorréncia de datoternos ou externos que possam
prejudicar o seu desempenho. Assim, a gestdo desrié representada pelo conjunto de
atividades voltadas a minimizar as incertezas qadem prejudicar 0os projetos e 0
desempenho das organiza¢cGes. Nas empresas egtatagzemplo, a influéncia politica além
de ser considerada como um fator externo, també&sapa ser um fator interno, tendo em
vista a influéncia que os politicos exercem solec@tivos indicados por estes ou por seus
partidos. Além disso, a utilizagcdo das mesmas paneecucdo de politicas de governo pode

vir a prejudicar o cumprimento de seus objetivo¥odgo prazo.

Considerando que a gestao de riscos representdasimaais importantes ferramentas
utilizadas pelas organizacdes, visando uma maguraaca de que ira atingir seus objetivos
estratégicos, 0os organismos normatizadores ténmestdado cada vez mais a sua aplicacéo
de forma corporativa. Ou seja, na Gestao de Ris@erenciamento é realizado sobre areas
especificas consideradas pela administracdo coeas @u atividades “sensiveis” ao risco,
como por exemplo: o cambio; precos dos insumusgige mercado; Tecnologia da
Informacdo; Seguranca, Meio Ambiente e Saude; Mtc.entanto, na Gestdo de Riscos
Corporativos (GRC) ou, em ingléEnterprise Risk Management (ERMj)s organizacdes
estendem a gestéo de riscos a toda a organizag@aifipdo que 0s riscos sejam gerenciados
de forma integrada e holistica, conforme pode bsemwado no texto a seguir destacado do
Sumario Executivo — COSO (2007, p.4):

O gerenciamento de riscos corporativos € um processduzido em uma
organizagao pelo conselho de administracdo, dise¢odemais empregados,
aplicado no estabelecimento de estratégias, fodaslpara identificar em
toda a organizacdo eventos em potencial, capazatetiela, e administrar
os riscos de modo a manté-los compativel com oitapet risco da
organizacdo e possibilitar garantia razoavel do primento dos seus
objetivos.

Ainda segundo o COSO (2007, p. 3), “A gestdo dmsisorporativos possibilita uma

resposta eficaz a impactos inter-relacionados repéa, respostas integradas aos diversos
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riscos”. A importancia da gestédo de riscos corpavaté, também ressaltada pela norma ISO
31000 (2009, p. 11) que reza o seguinte:

Convém que exista um plano de gestéo de riscost@dasa organizacao, a
fim de assegurar que a politica de gestéo de rsgjasmplementada e que a
gestdo de riscos seja incorporada em todas asgwad processos da
organizacdo. O plano de gestdo de riscos podenssgrado em outros

planos organizacionais, tais como um plano esiieg

No Brasil, somente a partir do ano de 2016 é quUeVM tornou obrigatéria a
divulgacao de informacgdes sobre a Gestdo de R{Sagsorativos, pelas empresas de Capital
aberto, conforme estudo divulgado pela KPMG, Geaemento de Riscos: Os principais
fatores de riscos apresentados pelas empresassabessileiras (2016, p. 2). Através da
Instrucdo CVM 552/14, a autarquia passou a exige gs empresas informem em seus
Formulérios de Referéncia, a partir de 2016, sstexiu ndo uma politica de gerenciamento
de riscos corporativos, sendo que caso nao possisuamn explicar o porqué da inexisténcia
e, caso possuam, devem explicar quando e por quiespriovada, a estrutura organizacional
de suporte para assegurar a sua efetividade, aesim uma opinido da administracao sobre a
politica.

De acordo com a ISO 31000 (2009, p. 22), o proceksdsestdo de Riscos é

representado conforme a Figura 1 abaixo:



Figura 1 - Processo de Gestédo de Riscos
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Conforme a Figura 1, o processo de gestdo de rismopreende diversas atividades
inter-relacionadas. Assim, para a ISO 31000 (2p022) deve ocorrer a “comunicacéo e a
consulta” as partes interessadas internas e egiednsante todas as fases do processo de
gestao de riscos, devido as diferentes nocdes ajplee wna dessas partes normalmente tém
sobre os riscos, uma vez que suas nog¢Oes de @scinfuenciadas pelos seus valores,
suposicdes, preocupagdes, conceitos,

percepcbes devem ser identificadas, registradasvads em consideracdo, ja que terdo

impacto significativo para as tomadas de decisdes.

necessidadpseceupacoes.
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Dessa forma, as
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No “estabelecimento do contexto”, a norma ISO 31&DD9, p. 23 a 25) orienta que
as organizagbes devem definir os parametros irdeen@xternos que serdo levados em
consideracao para o gerenciamento de seus risedgyma articulada com seus objetivos,
sendo que tais parametros norteardo o escoporé@s de risco para 0s demais processos.
No contexto externo, a norma orienta para que sejamsiderados 0s objetivos e
preocupacgdes das partes interessadas externasiabapate aspectos como: fatores-chave e
tendéncias que possam gerar impacto sobre os wvagetla organizacdo; os ambientes
politico, legal, regulatério, financeiro, econdémiamultural, social, natural, tecnolégico e
competitivo, quer seja internacional, nacionaljoegl ou local; e as relagdes com as diversas
partes interessadas externas e suas percep¢cO&wesvEm relacdo ao ambiente interno, a
norma reza que conveém alinhar o processo de ge&tadscos com a cultura, estrutura,
processos e estratégia da organizacao, ja quadogsriscos esta inserida no contexto dos

seus objetivos, dos quais derivam 0s seus projetosessos e atividades.

O “processo de avaliagao de riscos” da ISO 3100092p. 25 e 26) engloba os
processos de identificacdo, analise e avaliacadsdes. A primeira etapa do processo, a
“identificacdo de riscos”, consiste em identificas fontes de risco, as areas que serao
impactadas, 0s eventos e suas possiveis causase&guéncias, de forma que seja gerada
uma lista relacionando todos o0s possiveis eventms seus efeitos nos objetivos da
organizacdo. Os riscos de ndo perseguir determiopdetunidade também devem ser
identificados. De acordo com a norma, € importanitilizacdo de ferramentas e técnicas de
identificacdo de riscos, sendo que as informac@es @ identificacdo dos riscos devem ser
pertinentes e atualizadas. A segunda etapa, désam riscos”, consiste em desenvolver a
compreensao dos riscos, de modo a subsidiar sag&alie as decisdes sobre quais os riscos
que deverdo ser tratados. Nesta etapa, sdo a@mecdcausas e as fontes do risco, as
possiveis consequéncias positivas ou negativas, déprobabilidade destas consequéncias

ocorrerem.

A terceira e Ultima etapa do processo de avaliggidscos, segundo a ISO 31000
(2009, p. 26), € a propria avaliacdo de riscos duls@os resultados da analise dos riscos.
Nela serdo definidos quais os riscos que recelteat@anento, assim como as prioridades para

as devidas implementacdes desses tratamentos.

Ainda de acordo com a norma ISO 31000 (2009, p, @7processo seguinte a
avaliacdo de riscos é o “tratamento de riscos” @uresiste num processo ciclico composto

pela: avaliacdo do tratamento de riscos ja realigadecisdo sobre a tolerancia em relacéo
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aos riscos residuais; definicdo e implantacéoatartrento dos riscos que forem considerados

nao toleraveis; e avaliagdo da eficacia dos tratéwsemplementados.

Finalmente, temos o “monitoramento e analise afitgque, conforme pode ser visto
na Figura 1, abrange todas as etapas do procesgestho de riscos e tem as seguintes
finalidades, de acordo com a ISO 31000 (2009, p. 28

- garantir que os controles sejam eficazes e afieseno projeto e na
operacéao;

- obter informacdes adicionais para melhorar o ggsc de avaliacdo dos
riscos;

- analisar os eventos (incluindo os *“quase ince&hf mudancas,
tendéncias, sucessos e fracassos e aprender cgm ele

- detectar mudancgas no contexto externo e inténotuindo alteracbes nos
critérios de risco e no préprio risco, as quaisemodequerer revisdo dos
tratamentos dos riscos e suas prioridades; e

- identificar os riscos emergentes.

Portanto, pode-se concluir que, de acordo com m&ads50 31000, o processo de
gestdo de riscos, representado na Figura 1, demeeoade forma integrada em toda a
corporacéo, tendo suas etapas correlacionadaspgalstdcomunicacdo e consulta” as fontes
internas e externas de informag&o, como tambér, “penitoramento e andlise critica” de
cada etapa, num ciclo continuo que visa a eficéderceficacia do processo de Gestdo de
Riscos. Este ciclo se renova através da revisdoaiizaacdo continua de todos 0s processos,
tanto em funcéo dos fatores internos e externespdambém pela experiéncia adquirida, que
permite manter os tratamentos de riscos que seaarast eficientes e eficazes e atualizar os
tratamentos que se mostrarem deficientes. Dessafa interagcdo do sistema de gestédo de
riscos com todos os demais sistemas da organitegdi@ atualizacdo e ao aperfeicoamento

continuo, necessarios ao atingimento dos objetistratégicos de curto e longo prazos.

O Gerenciamento de Riscos Corporativos deve sercebmio levando em
consideragdo a possibilidade de que pessoas meakiohadas podem tentar anular seus

mecanismos, de acordo com o Sumario Executivo -@C@807, p.103):

O gerenciamento de riscos corporativos sera tgazfjuanto as pessoas que
respondem pelo seu funcionamento. Um diretor apaide neutralizar o
gerenciamento de riscos mesmo nas organizagOesadade gerenciamento
de riscos corporativos eficaz — aquelas que desfrute elevados niveis de
integridade e de consciéncia de riscos e contoaleais de comunicagao
alternativos e uma diretoria ativa e bem informaglae disp6e de um
processo adequado de administracdo. Nao existansisie controle ou de
gestdo infalivel, e, por isso pessoas com intengdesinosas tentardo
paralisar os sistemas. Todavia, um gerenciamentosdes corporativos
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eficaz melhorard a capacidade da organizagdo deerpree detectar
atividades de neutralizacao.

Em empresas estatais, como a Petrobras e a Ebstras riscos de neutralizagdo dos
sistemas de controles sdo potencializados peldeargacia politica em sua administracao,
uma vez que ainda é comum no Brasil, que os catgoalta administracdo da maquina
publica sejam ocupados por pessoas indicadas pattdos que formam a base de apoio do
governo, conforme p6de ser observado através gastigacbes da OLJ. O problema ocorre
porque os interesses dos politicos, que detémémdia sobre os administradores das
empresas, ndo necessariamente sao alinhados cobjetisos estratégicos das estatais. Ou
seja, ha casos, por exemplo, de obras aprovades @ebcutivos das empresas levando em
conta exclusivamente os interesses politicos, d@rmmto dos objetivos das empresas, como
se as empresas estatais pertencessem aos pailiestivessem a servico de seus interesses

eleitorais.

No caso da Petrobras, esse tipo de comportamemttatizado pela auditoria
independente como “Anulacdo dos controles pela Athtnacdo”. Para o Sumario Executivo
— COSO (2007, p.103), o nome atribuido a essacprati‘anulacdo pela direcao”, conforme

abaixo:

7

A frase “neutralizacéo pela direcdo” € utilizadaliacpm o significado de

neutralizar politicas ou procedimentos recomendgdosa fins ilegitimos —

como vantagens pessoais ou apresentacao realgadarahcoes financeiras
de uma organizacdo ou de sua situacacamepliance O gerente de uma
divisdo ou unidade, ou um membro da diretoria etkegypodera neutralizar

0 gerenciamento de riscos corporativos por inimea@ts/os: para aumentar
a receita informada, a fim de cobrir uma reduc@&sperada na participacédo
de mercado; para aumentar o valor das receitasriaftas com o propdsito
de atender a orcamentos nao realistas; aumentaloo de mercado da
Companhia antes de uma oferta publica de acbe®miday para atender a
projecOes de vendas ou de receitas e justificaagarpento de bonificagdes
vinculadas ao desempenho ou ao valor de opcbesomipra de acoes;

ocultar violacBes de clausulas em contratos dendiaanento; ou ocultar o

descumprimento de exigéncias legais. As praticasedéralizacao incluem

falsas declaragbes a banqueiros, advogados, aagli®rvendedores, e
emissdo intencional de documentos falsos, comodpedde compra e

faturas de vendas.

Este comportamento de “neutralizacdo pela dire¢dimerente a formagéo do estado
burocrético brasileiro, conforme destaca Costa Z204. 44) “Fato é que praticas
patrimonialistas, oriundas da indistingdo entre lipdb e privado, enraizaram-se
estruturalmente no processo de burocratizacdo dad&s mediante a interferéncia do

personalismo, do clientelismo e da troca de favoeegropria esfera estatal”. Dessa forma, as
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evidéncias nos casos da Petrobras e Eletrobrasedrriros 6rgaos publicos envolvidos nos
desvios, mostram que a cultura enraizada favor@sewomportamentos que levaram a

referida “Anulacéao dos controles pela Administrdcéo

Como forma de combater os desvios relacionadosaagodemos citar, dentre uma
série de atividades de controles relacionadas @&ISO (2007, p. 69), “A administracdo de
uma Companhia, por exemplo, estabelece limites parsacdes, a fim de administrar os
riscos relacionados com um dado portfolio de inmesttos, e cria atividades de controle
especificas para assegurar que os limites dasa{@es ndo sejam ultrapassados”. Outra
forma de combater os abusos cometidos pela adragést € a criacdo de Comités para a
tomada de decisdes consideradas estratégicas ouemuavam um risco elevado,
especialmente nas decisfes sobre investimentasrevestimentos, conforme a OCDE (2004,
p. 30):

Quando necessario, os conselhos das estatais defermar um comité
especializado para apoiar o conselho no desempente suas funcdes,
particularmente no que se refere a auditorias, admistracdo do risco e
remuneracéo.

A utilizacdo de comités especializados nas estetaisaumentado, em linha
com as praticas do setor privado. Os tipos de ésnaspeciais que 0s
conselhos utilizam podem variar entre empresasdéstirias, e incluem:
comités de auditoria, comités de remuneracédo, ésristratégicos, comités
de ética, e em alguns casos, comités de riscagquisicao.

Apesar da importancia do GRC, no sentido de miramas riscos relacionados ao
atingimento dos objetivos estratégicos, o proprioSO (2007, p. 20) reconhece que o
Gerenciamento de Riscos Corporativos “Possibilésa@tia Razoavel” para as organizacoes,
“Entretanto, podera ocorrer um evento incontrolaueh erro, ou um incidente. Em outras
palavras, até mesmo um gerenciamento de riscosretiyps eficaz podera falhar. Garantia

razoavel nao é garantia absoluta”.

Portanto, o Gerenciamento de Riscos Corporativesiga ser utilizado em conjunto
com outros instrumentos, principios e praticas pamaentar as possibilidades de as empresas
atingirem seus objetivos estratégicos, uma vezogquesmo ndo deve ser tido como “garantia
absoluta” de que tais objetivos serdo atingidope@almente quando ocorrerem “eventos

incontrolaveis” como desvios de conduta ética,gp@mplo.
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2.3SARBANES OXLEY — SOX

O Gerenciamento de Riscos Corporativos passou@asiderado um tema de grande
relevancia a partir da publicagéo, nos Estadosdsnida LeiSarbanes-OxleySOXde 2002.
De acordo com Peres (2010, p. 269) “A lei norte racapa Sarbanes-Oxleypermitiu a
elevacdo da importancia dos temas riscos emprissariaecessidades de controles internos
promovendo o debate em todo o mercado e estabdteaeovas metas de estagio de
tolerancia de riscos”. Segundo Zonnatto e Beur@Ad2p. 4), a LebBarbanes-Oxley - SOX
“foi promulgada em 2002 no congresso norte amevicasando a reparagcdo da perda da
confianca nos gestores das empresas do mercadapid@i< norte-americanas e a utilizacéo
de padrdes éticos na preparacdo das informacdmscéimas reportadas aos investidores”.
Conforme Peres (2010, p. 111), “destaca-se qué &0 ndo trouxe, em seu arcabouco,
grandes inovacgdes, mas foi importante no que seerab direito positivo, onde se estabelece,
por lei, comportamentos éticos obvios e estabgbecalidades quando da auséncia de sua

observancia”.

Do exposto acima, observamos que 0S riscos emjaissa controles internos
ganharam uma nova dimens&o no meio corporativgagra LeiSarbanes-Oxley - SQXue
foi uma resposta do legislador norte americanceao&ndalos contdbeis de diversas empresas
no mercado daquele pais. Percebe-se, também, §0Xaao criou essas ferramentas, mas
foi extremamente importante no sentido de exige gsiempresas implantassem efetivamente
0s sistemas de suporte a transparéncia capazeszdede volta a credibilidade perdida pelas
empresas no mercado. Para Oliveira e Linhares J2G650X € tida como uma das
regulamentacdes mais rigorosas que trata de cestioternos, elaboracdo de relatérios
financeiros e divulgacodes, ja impostas ndo somennpresas norte americanas, mas a todas
as companhias estrangeiras com certificados desdepdmegociados em bolsas americanas.

Vale ressaltar, ainda, que de acordo com Souzd (20B3):

Durante os anos seguintes a promulgacdo da SOMsophises elaboram
normas, leis ou regulamentagfes proprias parataagdse riscos. No Brasil,
a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM) e o Bancenttal do Brasil
(BACEN) divulgaram diversas normas alinhadas corB8GX, exigindo,
principalmente, controles internos eficientes Esegurar boas préticas de
Governanca Corporativa.

Conforme acima, observamos que a SOX provocou ngadasignificativas nas

empresas americanas e nas estrangeiras com tiedogiados no mercado de capitais dos
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Estados Unidos. Além disso, inspirou a criacdo etgslacdes semelhantes ao redor do
mundo, inclusive no Brasil. Dessa forma, a SOX poow uma onda de implantagcbes de
sistemas de controles internos e suas respecteréficacoes, gestdo de riscos, criacdo de
comités de auditoria e outros, em funcédo do postempresa, implantacdo de praticas de
governanga corporativa e conformidade, dentre sujoe cada vez mais tém se mostrado

relevantes no mercado e continuam a demandar aperieicoamentos.

2.4 CONFORMIDADE COMPLIANCH

De acordo com o COSO (2013, p. 6) a Conformidageesenta uma das trés
categorias dos objetivos do controle interno (Operel, Divulgacdo e Conformidade),
sendo que os objetivos de Conformidade se relatiooam o cumprimento de leis e

regulamentacdes as quais a entidade esta sujeita.

Conformidade em inglés signific@ompliance sendo que muitas empresas e 0rgaos
no Brasil adotam a nomenclatura em inglés, a ex@nhplConselho Administrativo de Defesa
Econbmica (CADE), que publicou em 2016 o Guia Rangrs deCompliance Orientagdes
sobre estruturacdo e beneficios da adog¢do de pragrdecomplianceconcorrencial, o qual

traz o seguinte conceito:

Complianceé um conjunto de medidas internas que permiteepieou
minimizar os riscos de violac&o as leis decorredéeatividade praticada por
um agente econdémico e de qualquer um de seus sictadaboradores.

Por meio dos programas deompliance os agentes reforcam seu
compromisso com os valores e objetivos ali explins, primordialmente
com o cumprimento da legislacdo. Esse objetivoséabée ambicioso e por
isso mesmo ele requer ndo apenas a elaboracdo de sane de
procedimentos, mas também (e principalmente) umdanga na cultura
corporativa. O programa deompliancetera resultados positivos quando
conseguir incutir nos colaboradores a importancidezer a coisa certa.

A estrutura do COSO (2007, p. 21) estabelece quat®gorias de objetivos para a
organizacédo (Estratégicos, Operac¢des, ComunicaCamirmidade), sendo que os objetivos
de Conformidade se fundamentam no cumprimentoeiag ldos regulamentos pertinentes. Ja
o CADE (2016, p. 9) destaca que os “Programasaiepliancepodem abranger diversas
areas afetas as atividades dos agentes econdrnecmo® corrupcao, governanca, fiscal,

ambiental e concorréncia, dentre outras, de fondegendente ou agregada”.
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Para a OCDE (2004, p. 7), “O conselho das estalae ser requisitado a
desenvolver, implementar e comunicar programas atdommidade a cddigos de ética
internos. Esses codigos de ética devem estar lmmsead normas do pais, em conformidade
com 0S cCompromissos internacionais, e se apliean@resa e a suas subsidiarias”. Ainda de
acordo com o 6rgao, as estatais estdo mais susisedise desviar dos altos padrdes éticos,
em funcdo da interacdo dos negocios com questdiisgme politicas publicas, considerando
gue normalmente estas empresas tém um importapét pa determinacao dos negocios em
seus paises. OCDE (2004, p. 23)

Para a verificacdo de sua efetividade, os sistedeasConformidade devem ser
auditados. De acordo com Moura (2013, p. 45):

Os objetivos da auditoria de conformidade se reteain com os critérios de
conformidade estabelecidos por leis, regulamemisposicdes contratuais,
convencdes e outros requisitos que podem afetquigigéo, protecdo e uso
dos recursos da entidade e a quantidade, qualidadijalidade e custo dos
servigos que a entidade produz e fornece.

Ainda segundo o autor, inobservancias na Confomeidaodem indicar operacdes
fraudulentas. Entretanto, algumas dessas inobsgaggnodem estar relacionadas a falhas nos

controles internos, ao invés de fraudes.

A Conformidade vem ganhando reforco cada vez maisBrasil, mediante a
publicacdo de diversas leis que reforcaram suarid@pca no meio Corporativo, conforme
destaca o estudo sobre Maturidade€Cdonplianceno Brasil, KPMG (2015, p. 4) o qual revela
gue nos ultimos tempos este tema tem ganhado gpaopecdo no pais, desde a publicacéo
da Lei Anticorrupcao n. 12.846/2013, especialmemeuncéo do fortalecimento dos agentes
reguladores, trazendo graves consequéncias pam@esas que nao apresentam uma boa
estrutura d&Compliance Em relacdo a adocdo de programasatapliance o CADE (2016,
p.39) destaca que “a adocdo dos programas podempaErctos bastante positivos para
organizacdes e colaboradores investigados pelo ,Csgja por condutas coletivas ou
unilaterais, ainda quando tais empresas ndo cansa@yatar por completo a promoc¢ao de
praticas ilicitas”. No topico 2.10, Leis de Reforgm Combate a Corrupcdo no Brasil, seréo
apresentadas as principais Leis de reforco ao denibeorrupcdo, conforme destacado pelo
estudo da KPMG (2015).

Na visdo de Xavier (2015, p. 48), “Os programa&deplianceanticorrup¢cao tém o
poder de, além de estimular um ambiente de negpeiasdo por principios éticos, melhorar

a governanca corporativa das empresas, tornandm@igsatrativas aos investimentos”. “Com
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a finalidade de garantir a eficiéncia, a eficA@a dtividades, a confiabilidade da informacéo
e a conformidade com as leis, as organiza¢gOes dlemmade um adequado controle interno”
(MOURA, 2013, p. 62).

2.5 CONTROLES INTERNOS

Os sistemas de controles internos surgem da ndadssde realizar o gerenciamento
dos riscos. Dessa forma, representam uma imporfant@menta da gestdo de riscos. Na
visdo de Peres (2010, p. 25):

A simples implementacédo de controle somente éfipetia pelo potencial
ou efetiva existéncia de risco, pois sem a exigétesse, nao faria sentido a
implementagdo de controle, ou seja, ndo deve exietitrole onde nédo
exista pelo menos um risco associado. Exemplo féaib ilustrar essa
afirmativa € observar que os cofres possuem segredoa evitar que
alguém, ndo habilitado, possa acessar seu conteudsgja, o segredo é o
controle e 0 acesso de pessoa inabilitada € o, riecseja, o controle, na
verdade, é a reagdo contra a acao do potencial risc

Conforme destaca Vieira (2009, p. 60) o COSO é emtaade privada sem fins
lucrativos formada por um grupo norte-americanemtédades profissionais da area contabil,
inicialmente dedicado ao estudo dos controles notere que, atualmente, se dedica a
melhorar os relatorios financeiros por meio daagtia efetividade dos controles internos e da
governanga corporativa. Ou seja, a entidade camsidecomo referéncia em relacdo a

normatizacao sobre gestao de riscos nasceu agedstudos sobre controles internos.

De acordo com o COSO, leis como a norte-americ8agjanes Oxley, de 2002, e
legislacbes semelhantes promulgadas em outrosspags&m de normas emanadas de
organismos reguladores, tém provocado mudancaficigivas nos sistemas de controles
internos, gerenciamento de riscos e, consequententn governanca corporativa das
organizacdes, principalmente sobre as empresaapitalcaberto, conforme descricdo abaixo
do Sumaério Executivo do COSO, de 2007:

Legisladores e o0rgdos reguladores afetam o gersapia de riscos
corporativos de muitas organizagbes mediante m¢oglissobre o
estabelecimento de mecanismos de gestao de risamstroles internos, ou
por meio de inspecdes por determinadas entidadg® [legislagdo mais
recente exige que a diretoria executiva de Compandibertas (com agdes
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transacionadas em bolsa) certifique a eficacia dotrale interno da
Companhia sobre os informes financeiros com asdeEges de auditores.

A estrutura do controle interno apresentada peloS@Oé baseada em uma
metodologia em que os cinco componentes do conireégno (ambiente de controle,
atividades de controle, avaliacdo de risco, inf@dwae comunicagdo e monitoramento)
funcionam em conjunto, fornecendo certa seguraara @s gestores acerca da realizagéo dos
objetivos da organizacdo (CANNAVINA & PARISI, 201, 8).

De acordo com o COSO (2013, p. 9), os principiasvae dos componentes do

controle interno, conforme abaixo:

Componentes e principios

A Estrutura estabelece 17 principios, que repragenbs conceitos
fundamentais associados a cada componente. Cores pEACipios sao
originados diretamente dos componentes, uma eetigatiera ter um
controle interno eficaz ao aplicar todos os prilnsipTodos 0s principios
aplicam-se aos objetivos operacionais, divulgacdgcoeformidade. Os
principios que apoiam o0s componentes do controlerna estdo
relacionados a seguir.

Ambiente de controle

1. A organizacdo demonstra ter comprometimento aoimtegridade e os
valores éticos.

2. A estrutura de governanca demonstra indeperal@ncirelacdo aos seus
executivos e supervisiona o desenvolvimento e erdpsenho do controle
interno.

3. A administracédo estabelece, com a suspenséastrdiéuea de governanca,
as estruturas, os niveis de subordinacéo e asdades e responsabilidades
adequadas na busca dos objetivos.

4. A organizacdo demonstra comprometimento pawrattesenvolver e
reter talentos competentes, em linha com seusi\aiget

5. A organizacédo faz com que as pessoas assumpamsabilidade por suas
funcdes de controle interno na busca pelos obgtivo

Avaliacéo de riscos

6. A organizacdo especifica os objetivos com clarsdficiente, a fim de
permitir a identificacdo e a avaliagdo dos ris@s®eaiados aos objetivos.

7. A organizagéo identifica os riscos a realizad@seus objetivos por toda a
entidade e analisa os riscos como uma base paramilear a forma como
devem ser gerenciados.

8. A organizagédo considera o potencial para franadavaliacdo dos riscos a
realizacao dos objetivos.

9. A organizacéao identifica e avalia as mudancas gpderiam afetar, de
forma significativa, o sistema de controle interno.

Atividades de controle
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10. A organizacdo seleciona e desenvolve atividatkescontrole que
contribuem para a reducédo, a niveis aceitaveisridogs a realizacdo dos
objetivos.

11. A organizagéao seleciona e desenvolve atividgdess de controle sobre
a tecnologia para apoiar a realizacao dos objetivos

12. A organizacdo estabelece atividades de conpraiemeio de politicas

gue estabelecem o que é esperado e 0s procedingueosolocam em
pratica essas politicas.

Informacéo e comunicacéo

13. A organizacdo obtém ou gera e utiliza inforneacsignificativas e de
gualidade para apoiar o funcionamento do contriémo.

14. A organizacdo transmite internamente as infofa necessarias para
apoiar o funcionamento do controle interno, inclasios objetivos e
responsabilidades pelo controle.

15. A organizacdo comunica-se com 0s publicos masesobre assuntos que
afetam o funcionamento do controle interno.

Atividades de monitoramento

16. A organizacgdo seleciona, desenvolve e realiahagbes continuas e/ou
independentes para se certificar da presenca eudoiohamento dos
componentes do controle interno.

17. A organizacao avalia e comunica deficiénciascowtrole interno em
tempo habil aos responsaveis por tomar acles w@ggetinclusive a
estrutura de governanca e alta administracdo, ooefaplicavel.

2.6 PATRIMONIALISMO

Consta nos registros historicos que o primeiro dwmnio produzido no Brasil foi a
famosa carta de Pero Vaz de Caminha. Nela, ap@s fama detalhada descricdo dos
primeiros contatos com os indios e as impressda® sonova terra descoberta, Pero Vaz se
aproveita da oportunidade de estar escrevendoiaterBortugal, para lhe pedir um favor
pessoal, que nada tem a ver com a descoberta g8 €@sna, inicia 0 NOsSso primeiro
documento historico oficial com uma amostra do girta a ser o famoso “jeitinho

brasileiro”, como conhecemos hoje:

“[...] E pois que, Senhor, € certo que tanto nesrgo que levo como em
outra qualquer coisa que de Vosso servico for, ¥@dteza ha de ser de
mim muito bem servida, a Ela peco que, por me fsingular mercé, mande
vir da ilha de Sdo Tomé a Jorge de Osorio, meuogeno que d’Ela
receberei em muita mercé. [...]"
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“A corrupcao assola o Brasil desde o periodo caloeipouca coisa mudou desde
entdo. [...] Onodus operandilas préaticas de corrupgéo se sofisticou, assino @smeios de

combaté-la, mas a cultura patrimonialista aindeerap(XAVIER, 2015, p. 18-19).

A questdo do patrimonialismo e seus desdobramesubse a coisa publica ja &
tratada, desde o inicio do século passado, por IN£889, p. 304):

De acordo com seu principio estrutural, o patriralismo era o ambiente

especifico para o desenvolvimento ao "favoritisnsdio caracteristicos dele

os cargos de confianca junto do senhor, com podenso, havendo, porém,

sempre a possibilidade de uma queda repentina,egipépias dramaticas,
devida ndo a motivos objetivos, mas puramente p&sso

Pelo exposto, observamos o problema nao € regcemigasil nem no mundo. Em sua
obra, Weber se reporta, constantemente a admgéstfaudal, ou seja, um periodo bastante

longinquo da histdria da administracéo publica.

De acordo com Costa (2012, p.128), “O patrimonmatisé um tipo de dominacgéo
politica em que ndo existe a separacdo entre acpuélo privado”. Segundo o autor, 0
patrimonialismo no Brasil € fruto do processo denfacdo do nosso estado e da conformacao
da sociedade, fazendo com que as herancas patiistas estejam presentes de varias
formas no cotidiano de nossas organizacdes, atrdweéslientelismo, do favoritismo, da

personalizacdo do poder e, portanto, na cultudapcao.

Para Pimentel (2009, p. 85) “Em uma sociedade matrialista, em que o
particularismo e o poder pessoal reinam, o fawonidi € 0 meio por exceléncia de ascensao
social. O distanciamento do Estado dos interesaesagdo reflete o distanciamento do

estamento dos interesses do restante da sociedade”.

De acordo com Pires (2015, p. 37) “Uma das prinsiparacteristicas da formacao
histdrica brasileira é o patrimonialismo, que acabe forjando como um registro da prépria
identidade politica nacional”.

Em relacéo ao escandalo de corrupcdo da OLJ, G@0#6, p. 81) afirma que:

A corrupcdo seria o0 abuso da coisa publica em b@Eaefprivado.
Exatamente o que aconteceu na Petrobras, em queeroptos e corruptores
se apropriaram da estrutura da empresa, visandefities proprios e de
seus partidos e empresas, em detrimento dos ayetey estatal.

De acordo com as definicbes acima e considerandat@s ocorridos na Petrobras e
na Eletrobras, relacionados aos desvios de recamoados no ambito da OLJ, fica evidente
gue os politicos, funcionarios e demais agentefiqngbe privados envolvidos no esquema,



43

atuaram de forma patrimonialista, utilizando osuregs dessas empresas como se fossem
seus, em detrimento da coletividade. Esta congtatacreforcada na explicacdo de como
funcionava o esquema de corrupcéo, feita por Xg2iet5, p. 20), segundo o autor, atraves
de doacdes legais e ilegais a partidos politicd€&xa 2”), empresas e governos criaram um
sistema de manutencdo de poder politico e econdmiediante a constante troca de favores
entre si (0 “capitalismo de lacos”), o qual foi ion@ante para o crescimento econdmico do
pais, uma vez que foram construidas grandes obradrdestrutura no pais e grandes grupos
econdmicos foram criados, com capacidade de commmegxterior, dentre outras conquistas,
contudo, ndo se pode ignorar os maleficios, oy ssjaustos sociais dessas conexdes.
Chama a atencéo o fato de o citado autor resspltaf(o ‘capitalismo de lagos’) [...]
foi importante para o crescimento econdémico do .paisTal abordagem reforca as
consideracfes apresentadas anteriormente sobretea pi@senca do patrimonialismo na
cultura brasileira, nas palavras de Costa (201228) sobre a “conformacao da sociedade” e
de Pires (2015, p. 37) sobre a “...identidade ipalihacional’. Apesar de falar sobre a
importancia do “capitalismo de lagcos” para o cneseito econdmico, 0 autor ressalta que
“contudo, néo se pode ignorar os maleficios, oa, 8§ custos sociais dessas conexdes”. Ou
seja, sob o pretexto de promoverem o crescimentmbatico, pessoas corruptas se
beneficiaram ilicitamente de recursos publicos, pmmmoverem grandes obras de
infraestrutura e forjarem “grandes grupos econdsji@mm capacidade de competir no

exterior”, sendo que os custos desses desviogagtaobre a sociedade.

2.7 CARTEIS

Os cartéis sdo caracterizados pela combinacdo efm9mou outras condigbes que
anulam o processo normal de concorréncia. Os sapédem se organizar de formas
diferenciadas, e com efeitos diversos sobre os ades; prejudicando ndo somente 0s
concorrentes, mas contratantes e consumidores de geral. De acordo com o Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica (CADE), em seuiaGpratico para pregoeiros e
membros de comissdes de licitacdo (Guia CADE del@tera Cartéisj (2008, p. 8):

19 http://www.comprasnet.gov.br/banner/seguro/cattilltitacao. pdf
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s

Cartel é um acordo explicito ou implicito entre cmmentes para,
principalmente, fixacdo de precos ou quotas deymdal divisdo de clientes
e de mercados de atuacdo. Cartéis sdo considesanh@ss grave lesdo a
concorréncia porque prejudicam seriamente os cddsu@s ao aumentar
precos e restringir a oferta, tornando os bensréces mais caros ou
indisponiveis.

Ao artificialmente limitar a concorréncia, os meodde um cartel também
prejudicam a inovacdo, impedindo que novos produoIrocessos
produtivos surjam no mercado. Cartéis resultam erdgpde bem-estar do
consumidor e, no longo prazo, perda de competitdedda economia como
um todo.
No Brasil, o CADE e a Secretaria de Acompanhamé&tmnémico (SEAE) séo os
principais 0rgdos governamentais de combate & fiimale cartéis, e protecdo a livre

concorréncia, de modo geral, conforme site do Neéniis da Justica.

De acordo com as Diretrizes para Combater o Conéwitve Concorrentes em
Contratacdes Publicas, da Organizacdo para a Goggzee o Desenvolvimento Econdémico -
OCDE (20009, p. 01):

Os esquemas de cartel em licitagcdes frequenteratbem mecanismos de
partilha e distribuicdo entre os conspiradores ldoss adicionais obtidos
através da contratacdo por preco final mais elevitts exemplo, os
concorrentes que combinam ndo apresentarem prepostapresentarem
propostas para perder podem ser subcontratadosbiu ocontratos de
fornecimento do concorrente cuja proposta foi dadpdh, de forma a dividir
com este os lucros obtidos através da propostaccpneco mais elevado,
alcancados de forma ilegal.

Apesar desses esquemas de carteis serem formmitasniénte e, portanto, buscam
tomar certos cuidados para ndo serem identificatléscertos indicios que devem ser
observados por licitantes, no sentido de tentantifilgar se as empresas participantes estdo se
organizando na forma de cartel. De acordo com a GADE de Combate a Cartéis (2008, p.

11) devem ser observados 0s seguintes sinais:

* As propostas apresentadas possuem redacdo semethans mesmos
erros e rasuras.

» Certos fornecedores desistem, inesperadamenteytildgar da licitacao.

» H& empresas que, apesar de qualificadas paraagdioi ndo costumam
apresentar propostas a um determinado 6rgdo, entbdegam para
outro.

“http://www.justica.gov.br/Acesso/auditorias/subpagi_auditoria/secretaria-de-direito-economico - & h°
12.529/2011 modificou a estrutura administrativesgando as fungfes relativas ao direito da conuaréla
Secretaria de Direito Econdmico (SDE) para o CARESistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia,
portanto, passou a ser formado por apenas doissirgé&Secretaria de Acompanhamento Econémico (SEAE)
0 Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (CADE
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» Existe um padréo claro de rodizio entre os venesddas licitagdes.

» Existe uma margem de preco estranha e pouco rh@otra a proposta
vencedora e as outras propostas.

» Alguns licitantes apresentam precos muito difeentas diversas
licitaches que participam, apesar de 0 objeto easacteristicas desses
certames serem parecidos.

* O valor das propostas se reduz significativamentando um novo
concorrente entra no processo (provavelmente négrante do cartel).

 Um determinado concorrente vence muitas licitagies possuem a
mesma caracteristica ou se referem a um tipo edmectontratacao.

» Existe um concorrente que sempre oferece propoapesar de nunca
vencer as licitacoes.

» Licitantes vencedores sub-contratam concorrentes pguticiparam do
certame.

» Licitantes que teriam condi¢cbes de participar cataente do certame
apresentam propostas em consorcio.

“A formacdo de cartéis atualmente situa-se como dom maiores entraves ao
desenvolvimento econdémico, problema este que afdistintamente quase todos os paises”
Oliveira (2015, p. 6).

Dessa forma, é fundamental que os responsaveis pedoessos licitatérios estejam

devidamente capacitados para que possam percesi@assacima.

2.8 CONLUIO

O conluio é tido como uma das grandes barreirasrens superadas, para que 0s
sistemas de controles internos possam ter efigéneficacia. O conluio para a formacgéo de
cartéis representa uma preocupacao relevante paraanismos internacionais que estudam
e divulgam mecanismos de aperfeicoamento dos destpmara o combate as praticas de
corrupgdo, conforme pode ser observado a seguitexto extraido das Diretrizes para
Combater o Conluio entre Concorrentes em Contraga@liblicas, da Organizacdo para a

Cooperacéo e o Desenvolvimento Econémico - OCDHEY2p. 01):

Contudo, os cartéis em licitacbes podem a longaoprailizar métodos
muito mais elaborados de obtencdo de adjudicac@e<omtratos, de
monitorizacdo e de divisdo dos lucros do conluiadie meses ou anos. O
conluio entre concorrentes pode também incluir pegaos em dinheiro
feitos pelo detentor da proposta adjudicada a umais dos conspiradores.
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Devido a dificuldade em detectar o conluio, conmeganismos normais de auditoria,
é fundamental que o sistema de controles de quadnmpresa disponha de um efetivo canal
de denudncias. Dessa forma, os participantes deeggsocque ndo estiverem envolvidos no
conluio poderao ajudar a empresa a detectar allenégade, conforme o Sumario Executivo
do COSO (2007, p.97) ressalta que “Os funcionaniesessitam entender que é preciso
resistir a pressdes dos superiores para participaatividades ilegitimas, devendo existir
outros canais além das linhas regulares de congfiwcgue possibilitem a denuncia dessas
circunstancias”. A importancia do canal de denlUm@Eea combater o conluio também é
destacada nas Diretrizes para Combater o Conluiee €doncorrentes em Contratacdes
Publicas, da Organizagéo para a Cooperacdo e ozgienento Econdémico - OCDE (2009,
p. 12), a qual afirma ser preciso “Utilizar mecams, tal como o sistema de denudncia, para

obter informacfes das empresas e seus empregditesssquemas de conluio”.

2.9 NOVA LEI DAS ESTATAIS

“Em 30 de junho de 2016, foi sancionada a Lei n8303 que estabelece o estatuto
juridico das empresas publicas, sociedades de edanmista e de suas subsidiarias
(estatais)” (FERNANDES, 2016, p. 1), inclusive asci8dades de Propédsito Especifico
(SPE’s), controladas pelas empresas citadas aderagordo com o Paragrafo 6°, do Art.1 da
referida Lei. “E curioso que a Lei Federal n. 13/2016 versa sobre todas as empresas
publicas e sociedades de economia mista, haodeasxploram atividade econémica, porém
também as que prestam servi¢os publicos” (NIEBURBR6). “Apelidada no Senado Federal
como Lei de Responsabilidade das Estatais, masecmt#hcomo Lei das Estatais, recebeu
grande atencdo da midia ao estabelecer critéri@smqmmeacdo dos dirigentes das estatais”
(FERNANDES, 20186, p. 1).

Conforme acima, os escandalos de corrupcao revekmgartir da OLJ pressionaram
os politicos brasileiros a sancionarem a nova las #statais, a qual trouxe avancos,
entretanto, recebeu inUmeras criticas de profiagam especialistas no assunto, sendo que 0s

principais pontos serdao aqui apresentados.

O ministro do Tribunal de Contas da Unido (TCU),temum parecer com diversas

consideracOes acerca da nova Lei, destacandoraspais pontos da legislacdo. O primeiro
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destaque ressalta que o novo regime abrange na@nsoas “estatais que explorem atividade
econdmica”, conforme exigido pela EC - 19/98, senudto mais abrangente, conforme
abaixo (REGO, 2016, p. 1):

Em 1° de julho de 2016, entrou em vigor a Lei 13,30ais conhecida como
Lei das Estatais, por estabelecer o estatuto ¢aridas empresas publicas,
das sociedades de economia mista e de suas stibsidia

Esse novo regime juridico veicula normas com eific@brigatoria junto a

todas as estatais da Unido, dos Estados, do Disk#&deral e dos

Municipios, alcancando tanto as que prestam sexyigblicos quanto as que
exploram atividade econdmica de produgdo ou coalea¢do de bens ou
de prestacdo de servi¢os, ainda que a atividadeeica esteja sujeita ao
regime de monopolio da Unido.

Para Niebuhr (2016) “a Lei Federal n. 13.303/2046para além do previsto no § 1.°
do artigo 173 da Constituicao Federal, que disgisnas sobre as que exploram atividade
econdmica. Ela equipara e da o0 mesmo tratamentot@dos os tipos de empresas publicas e
sociedades de economia mista”. Para o referida,gatque a nova Lei foi estendida a todas
as estatais por ser considerara mais virtuosa engor contrariar o regime juridico
administrativo, entdo, deveria ser estendida a goddministracdo Publica, e ndo apenas as
estatais. De acordo com Fernandes (2016) “A Ledaaitrata de outro tema de grande
relevancia: a regulamentacao das licitacoes e atagfies das estatais. Dezoito anos apos a
Emenda Constitucional n® 19, que estabeleceu asidade de um estatuto, a Lei n°® 13.303
definiu as regras, resolvendo grandes impassedajaagsses procedimentos”. Rego (2016)
ressalta, ainda, que “No campo das licitacbes dratos, a Lei das Estatais buscou
consolidar, num unico diploma legal, dispositivaslei 8.666/1993, da Lei do Pregao (Lei
10.520/2002) e do RDC (Lei n® 12.462/2011), extlaise a esséncia dessas trés normas”.

Em que pese a nova Lei ter resolvido o impassetrgeela da EC — 19/98, Fernandes
(2016) considera que a nova Lei, ndo trouxe gramgdgdancas nos processos licitatorios,

conforme abaixo:

A Lei das Estatais, ao regulamentar os procedirseli¢@datorios trouxe
apenas pequenas inovacfes, quando comparadas c@tuads normas
existentes para a Administracdo Publica DiretduBiee, a maior parte dos
dispositivos consiste em nada mais do que melhdeasmterpretacdo, em
conformidade com a doutrina e jurisprudéncia soltgma.

Por um lado, nado trard grandes desafios na sucaefb aos gestores que
aplicavam a Lei n° 8.666/1993. Por outro, deix@andear justamente para as
empresas que precisam de metodologias mais céereficientes para
competir com o mercado privado, por exemplo.
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O Ministro do TCU, Vital do Rego, ja apresenta uwisfio mais otimista que a de
Fernandes ao destacar que a nova Lei “Além de edetaly normas de governanca
corporativa, 0 novo marco regulatério define regrakiretrizes para licitacdes e contratos no
ambito de todas as empresas estatais, podendoesenhecida, nesse viés, conao
regulamentacdo que faltava ao art. 173, 8§ 1°, da @stituicdo Federal de 1988 (grifo

NOSSO0)

Niebuhr (2016) ainda destaca que o tema das li@&e contratos no Brasil ganhou
mais complexidade, com a Lei n. 13.303/2016, conéoabaixo:

Com os dois regimes, um para a Administracdo Palldim geral e outro
para as empresas publicas e sociedades de econuate@ o tema das
licitacBes e contratos fica cada dia mais compticdd se convivia com um
apanhado de leis sobre o assunto, que sdo codtiaslientre si. Agora esse
regime confuso é fragmentado, de um lado todasiasié entédo vigentes,
para a Administracao Publica em geral, e do oaitio b Lei n. 13.303/2016,
para as empresas publicas e sociedades de ecan@@taa

O novo dispositivo legal trouxe, também, uma sdei@xigéncias para os requisitos de
governanca, gestdo de riscos e conformidade, rimlsate assemelhar seus sistemas aos das
empresas de capital aberto. Tais exigéncias estpmstias, principalmente, no Titulo |,
Capitulo Il, o qual foi destacado no Anexo “A”, tiesrabalho. A partir de sua anélise, serao

destacados e comentados os pontos mais relevamtesgobjetivos do presente estudo.

A Lei 13.303/2016, dispde que as sociedades denatarmista serdo constituidas sob
a forma de sociedades anbnimas e estardo sujeitas a. 6.404/1976, ressalvando as
disposicbes especificas da Lei das Estatais. Asemap publicas, sociedades de economia
mista e suas subsidiarias deverdo observar, aagdagras de governanca corporativa, gestao
de riscos e conformidade, dentre outras, de acmdpas exigéncias da Lei 6.404/76, sujeitas
as normas da Comissdo de Valores Mobiliarios (C¥bhre escrituracdo e demonstracdes

financeiras, as quais deverao ser auditadas pdoautiependente registrado nesse orgao.

A Lei das Estatais ao impor os requisitos dos msigtede governancga corporativa,
gestéo de riscos, conformidade, controles intercam®posicdo da administracdo, etc., da Lei
das Sociedades Anénimas, assim como os da CVMlas s empresas publicas, sociedades
de economia mista e suas subsidiarias, esta alheoende forma explicita a ineficiéncia e
ineficacia dos mecanismos dos 6rgaos de contrtdenim e externo do Estado em relacdo ao
cumprimento por essas empresas de tais requiSiessa forma, o legislador considerou
necessario recorrer aos mecanismos de controlerdpsesas de capital aberto, para que as
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empresas sob a tutela do Estado pudessem melh®rarstemas acima reportados. No
entanto, a Lei ndo s6 manteve a fiscalizacdo desides 6rgados de controle sobre estas

empresas, como a ampliou, de acordo com as digessite seu Capitulo I, do TituldAl

Caberia a essa ampliacdo da fiscalizacdo dos odga®dntrole interno e externo,
sobre as empresas estatais, uma abordagem junfditsa aprofundada, tendo em vista a
existéncia dos regimes dpeestadoras de servi¢cos publicesdlasexploradoras de atividade
econdmica considerando que a propria Carta Magna de 1988aeEmenda de n°® 19/98,
reconhecem que &xploradoras de atividade econdmitacessitam de um regulamento mais

flexivel, enquanto agrestadoras de servigos publicaevem seguir padrbes mais rigorosos.

Considerando que a urgéncia na publicacdo da nevdolL justamente para trazer
maior seguranca, ou seja, maior rigidez as liceagd contratacbes das empresas estatais, em
funcdo da revelacdo pela OLJ de inuUmeros desviosedersos em empresas estatais,
principalmente a Petrobras, e diversos 6rgdos gghlia ampliacdo da flexibilizacdo de
regras para gzestadoras de servigos public@sn substituicdo as regras mais rigidas, instiga
uma discussado mais aprofundada. Entretanto, pdmsodo presente trabalho, o que deve ser
considerado mais importante é o fato de que a hevdornou ainda mais complexos o0s

requisitos legais e regulamentares para as emptesanbos os regimes.

De acordo com Lazzarini (2016, p. 1) apesar dadbekEstatais ajudar a inibir o uso
politico das estatais pelos governos, “a lei taszaltem alguns retrocessos. O principal deles é
que estabelece um marco juridico duplo para digezsgoresas estatais” . Ou seja, se por um
lado, estendeu gwestadoras de servigos publiconsrmas da Lei das Sociedades Andnimas e
da CVM, por outro, obrigou axploradoras de atividade econbmiaas ditames dos 6rgaos
de controle, sendo que o entendimento anterioii @reede que “J4 é assunto pacificado junto
ao Supremo Tribunal Federal que as atividades-fais @mpresas estatais exploradoras de
atividade econdmica néo estado sujeitas a fiscd@l@do TCU” (PEIXOTO, 2014, p.66).

“Com dois marcos paralelos, aumenta a complexidegelatéria das estatais e ha o
risco de surgirem conflitos de enquadramento legaluma estatal negociada em Bolsa tiver
problemas de governanca, qual lei devera ser ata®idLAZZARINI, 2016). Ocorre que o

12 CAPITULO 1l
DA FISCALIZACAO PELO ESTADO E PELA SOCIEDADE

Art. 85. Os 6rgaos de controle externo e interrm3iérés) esferas de governo fiscalizardo as esapneiblicas

e as sociedades de economia mista a elas relaemnetiusive aquelas domiciliadas no exterior,ntma
legitimidade, a economicidade e a eficacia da aglio de seus recursos, sob o ponto de vista clntabi
financeiro, operacional e patrimonial...
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excesso de normas, as quais sao por vezes caefllifamaz inseguranca juridica para as
entidades e, principalmente, para os gestores qudblique respondem pessoalmente por

possiveis desvios, sejam de ma fé ou ndo, confossalta Valois (2016):

[...] a Lei das Estatais deixou de enfrentar teo&tgm sido frequentemente
apontado como responsavel por travar o bom andandenmnaquina publica
(aqui no @mbito da empresa estatal). Ocorre questog publico, apds o
necessario escrutinio de selecdo estabelecido inaek& de enfrentar no
desempenho de suas atribuicbes a responsabilidsdeg) (82°, do artigo
30) pelas acdes tomadas sobre a sua algada, rdeits amparadas em
laudos técnicos e sob parédmetros de boa-fé, maspmualmente sédo
gualificadas como irregulares ou mesmo ilicitaoopargdos de controle
externo como os Tribunais de Contas, o Ministéniblieo e 6rgdos de
controladorias.

Este rigoroso rito fiscalizatorio tem imposto astge publico uma conduta
de extrema cautela na edicdo dos atos adminigtsatBssenciais ao
movimento da maquina publica, sendo certo que egsesso de zelo,
muitas vezes, conflita com o interesse publico qmrslo pela empresa
estatal. Em outras palavras, o gestor publico,naési de orientar a sua
decisdo com base no critério do que seria maisiepfe para a
administracdo, passa a decidir com base no critiriexposi¢do “ao menor

risco”, circunstancia que acarreta a sociedade uweajuigo de dificil
percepcao.

Nao se quer defender aqui que o gestor publico teoesdes sem suporte
na Lei e nos demais principios que regem a atig@idatininistrativa; ocorre
gue em algumas situacBes a Administracdo Publidarpctomar distintos

caminhos, cujo lastro juridico pode variar entréaltoente aderente as
posi¢cBes mais conservadoras dos oOrgdos de comwlmenos alinhado
aguelas posicdes, porém adequadas do ponto de ndastaativo e de

eficiéncia administrativa. Sem instrumentos ques@us garantir alguma
protecdo em face da decisdo tomada, a tendéncia é gestor publico siga
0 primeiro caminho.

O proprio Artigo 13 da Lei, estabelece a avaliagd® administradores e dos membros
dos comités quanto a “exposicao dos atos de gpsdficados, quanto a licitude e a eficacia
da acdo administrativa”. Pelo exposto acima, a ¢exigade das legislacdes devera
comprometer consideravelmente a referida avali@ggwincipalmente, criar sérios entraves
para que as empresas possam atingir os requigt@oudformidade legal de acordo com o

item 2.4, ConformidadeJompliancé.

O raciocinio acima é corroborado por FernandesgR01

Com a operacdo da policia federal, denominada |adwa-identificou-se
uma série de condutas criminosas que culminarardeswio de quantias
vultosas nas contratacdes da Petrdleo Brasileko(Betrobras).

Durante o inicio da operacgdo, foi suscitado o fé#@oque o Decreto da
Petrobrds € que teria permitido a ocorréncia desseses e fraudes.
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Doutrinadores com maior conhecimento do tema, semppntuaram que 0s
incidentes ocorridos na Petrobras, poderiam tentaciwo em qualquer
orgdo ou entidade que observasse a Lei Geral de¢des. Os episddios
delatados tém pouca relagdo com as facilidadeggldamento préprio de
licitacdo, mas tem muita relacdo com a ausénciaumi@ matriz de

responsabilidade e marco legal de negécios deaisstat

O que parece ter ocorrido, foi um conluio entrdéi@tantes e os operadores
da licitacdo e entre contratados e politicos. B&sagdo, nenhuma Lei para
regular licitagdo pode conter, havendo necessididaeflexdo madura;
compreender que leis ndo sdo mazelas para todpsobkmas. Se leis
fossem solugdes, o Brasil tem mais de 5.000.00tbdeas editadas desde a
Constituicdo Federal de 1988.

O caminho para a contencdo de desvios de cond@essgé a mudanca de
cultura, a competéncia de gestdo e a consistéecimaicos reguladores,
associados a transparéncia de processos.

Tal tese resta evidente ao se analisar a Lei 3032016. Houve a
incorporagdo de varios regramentos previstos noebeda Petrobras e ndo
h& uma disposi¢cdo sequer que poderia evitar a &uwoar das situacdes
apuradas pela Lava-jato.

Nesse sentido, os 6rgdos de controle ja identifimaro que garante
moralidade a gestéo ndo sao leis e procedimentosraticos, mas sim uma
mudanca na conscientizacdo, que € 0 que se prapfieas regras de
integridade eompliancetemas de destaque na atualidade.

Um exemplo bastante claro de que ndo basta umalde@o carregada de
procedimentos rigorosos, como 0s da Lei 8.666/98ue& houve desvios importantes na
Eletrobras, além de outras empresas publicas asij@it referido regime, as quais também séo
fiscalizadas pelo Estado, através de Tribunais dmtrGle, dentre outros Orgdos

fiscalizadores.

Portanto, para combater os desvios sdo necesséqossitos como: mudanca de
cultura, para melhoria nos padrdes éticos, de fant@mbater o Patrimonialismo e seus
efeitos nefastos; maior transparéncia na gestaplantacdo de adequados sistemas de
controles internos e gestao de riscos; a implaatagdcanais de denuncias independentes,
eficientes e eficazes; consisténcia de marcos adgugs, para proporcionar maior

Conformidade legal e eficiéncia da gestao; deniteos.

2.10 LEIS DE REFORCO AO COMBATE A CORRUPCAO NO BRIAS

Conforme destacado no estudo sobre a Maturidad@odwplianceno Brasil, KPMG

(2015), nos ultimos tempos o ter@@mpliancevem assumindo uma importancia cada vez
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maior. Isso se deve, ndo somente a publicacdodgaigiei Anticorrupcao, promulgada em

2013, mas a outros instrumentos legais que peamitiés instituicbes de combate a crimes,
tais como a Policia Federal, o Ministério PUbli€@ADE e demais oOrgdos de controle,

fiscalizacdo e investigacdo, um novo arcaboucongdgumentos legais, 0s quais reforcaram
suas ferramentas com a tipificacdo de crimes quesamesmo previstos na legislacao,
careciam de definicdes para que pudessem ter a@al@nquadramento como crimes de
corrupcéo, lavagem de dinheiro, préaticas anticaroerais, dentre outros tipos de crimes.

Assim, serdo apresentadas as principais Leis @maalg&cconforme os objetivos supracitados.

2.10.1. Lein.° 12.527/2011 — Lei de Acesso a Infacao

Lei 12.527/2011 — Lei de Acesso & Informd¢aoEsta Lei representa uma mudanca
de paradigma em matéria de transparéncia publicastabelecer que o acesso € a regra e 0
sigilo, a excecdo. Qualquer cidadao podera salieitasso as informacgdes publicas, ou seja,
aguelas nao classificadas como sigilosas, de aamaoas regras, prazos, instrumentos de

controle e recursos previstts.

2.10.2. Lei n.° 12.529/2011 — Nova Lei do SistemenBileiro de Defesa da Concorréncia

De acordo com Oliveira (2015, p. 9-10), outro impaote vetor de combate a
corrupcdo foi a Lei n.° 12.529/11, a qual disclio Sistema Brasileiro de Defesa da
Concorréncia, no qual o CADE ¢ inserido. Segun@mitor, por este diploma legal, pessoas
fisicas ou juridicas autoras de infracdo contreder econémica, podem celebrar um acordo
de leniéncia, e assim, ter desde a reducao de ] &uRi3 (dois tercos) da penalidade
aplicavel, até a extingcdo da mesma, desde quearelabefetivamente com as investigacdes e
com o processo administrativo. Além disso, suabmykcao possa resultar na obtencédo de

informacdes e documentos que comprovem a frauderdifique os demais envolvidos na

'3 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-202@11/lei/l12527.htm

% http://www.acessoainformacao.gov.br/central-de-
conteudo/publicacoes/arquivos/cartilhaacessoairdoam. pdf
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infragcdo. Ainda de acordo com o autor, o acordoemgncia tem se mostrado um dos
instrumentos mais efetivos no combate as pratiodisomcorrenciais, devido a seu baixo
custo para o Estado na obtencdo de provas contrartess, os quais sdo dificeis de serem
descobertos e, portanto, é dificil a condenacao cdgizados. O autor destaca que foram
realizados mais de 40 (quarenta) acordos de laniém periodo de 2003 a 2015, com
tendéncia de crescimento do namero. Por fim, s&tadados os trés tipos de acordo de

leniéncia, conforme abaixo:

Assim sendo, no ambito federal passaram a exié8rtipos de acordos de
leniéncia: os realizados pela CGU com base na Lel21846/13, os
pactuados pelo CADE com base na Lei n. 12.529/b% &érmados pelo
MPF. Os acordos com o Parquet federal possuemo lastr diversos
dispositivos, dentre os quais: a) artigos 13 ad kel n. 9.807/1999 (dispde
sobre o Programa Federal de Assisténcia a Vitimas Bestemunhas
Ameagadas); b) art. 1°, 85°, da Lei n. 9.613/19e§0e sobre os crimes de
‘lavagem’ ou ocultacéo de bens, direitos e valorgsart. 26 da Convencao
de Palermo; d) art. 37 da Convencao de Méridartigjoa 4° a 8° da Lei n.
12.850/2013 (define organizacdo criminosa e dispii@e a investigacéo
criminal); f) artigos 655 e 674 do Cddigo de Prgscef€ivil de 1939; g)
artigos 840 e 932, inciso lll, do Cédigo Civil; aijtigos 16 a 21 da Lei n.
12.846/2013.

Alguns aspectos abordados neste topico voltar&o magados nos itens 2.10.4, Lei n.°
12.694/2012 — Nova Lei do Crime Organizado e 2,10&f n.° 12.850/2013 — Lei da
Colaboragéo Premiada, tendo em vista que se tidgaassuntos afins.

2.10.3 Lein.° 12.683/2012 — Nova Lei de Lavagemdmheiro

Segundo Pimenta (2015, p. 07), com esta Lei oguquou a sistematica antilavagem
as modernas praticas internacionais, principalmanteuprimir a expressao que sabe que
havia no art. 1°, 82° |, da Lei 9.613/98, permitincom tal mudanga, que a lavagem de
dinheiro pudesse ser tipificada como dolo eventale destacar que nas duas dissertacdes
utilizadas como fonte de pesquisa sobre a Lei 288B/2012, tanto o citado autor, como
(ACCIOLY, 2013), apesar de reconhecerem a impoiadce combate a este tipo de crime,
tecem criticas a alguns dos instrumentos do noplorda legal, por considerarem que eles
ferem principios constitucionais. Entretanto, era gase a discussao juridica, o fato concreto
€ que a Lei 12.638/2012 reforgcou substancialmesteneios utilizados pelos 6rgaos de

fiscalizagao, investigagcao e controle, conformsakam (OLIVEIRA; PETRI; ROSA, 2014,
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p. 11), “Observou-se que os resultados até agamgétios no combate a lavagem de dinheiro,
pela Policia Federal, Ministério Publico e Judidama partir das alteracdes nas duas leis,

apresentou grande evolucao e aperfeicoamento”.

2.10.4 Lei n.° 12.694/2012 — Nova Lei do Crime Ormgaado

Conforme seu proéprio texto, esta Lei “Dispde sobrerocesso e o julgamento
colegiado em primeiro grau de jurisdicdo de crimasticados por organizacoes
criminosas®. Segundo Pimenta (2015, p. 119-120), com a proagély desta Lei, o
problema da definicdo de organizacdo criminosaempamente havia sido resolvido. No
entanto, o autor ressalta que a insercao do teameogs efeitos desta Lei restringiu somente a
este ordenamento a referida definicdo, sendo dyedblema somente foi resolvido no ano
seguinte com a promulgacao da Lei n.° 12.850/2818jal pacificou o entendimento sobre

organizacao criminosa e sua aplicacdo para ogefdt crime de lavagem de dinheiro.

2.10.5 Lei n.°12.813/2013 — Lei do Conflito de ketesses

De acordo com Santos (2014, p. 18), essa Lei dispbee o conflito de interesses no
desempenho da funcdo publica federal, no que seerefo confronto entre os interesses
publicos e privados, que possa prejudicar o inseresletivo ou influenciar negativamente o
desempenho do agente publico, no exercicio de fengées. A assimetria de informacdes
entre 0os agentes publicos e os cidadaos, ocorgr@as agentes publicos, especialmente os

que ocupam altos cargos, detém informacdes priaideg.

'3 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-202@12/lei/l12694.htm
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2.10.6 Lei n.° 12.846/2013 — Lei Anticorrupc¢éo

De acordo com Xavier (2015, p. 38), “No Brasil, atédicdo da Lei n.° 12.846/13, o
direito penal foi o principal instrumento de redposas préticas de corrupgcdo, mas
tradicionalmente impingindo punicdes a pessoadigiatural) e ndo a pessoa juridica’. Ainda
segundo o autor, a maior novidade trazida por lesitafoi a transferéncia para a iniciativa
privada, ou seja, para as empresas, da respodsalilipela criacdo dos mecanismos de
prevencéo da corrupcao, mediante o estabelecindamesponsabilidade objetivaa qual se
configura mediantedanos causados por seus agentes a terceirmependentemente da

pessoa juridica estar ou ndo de acordo com opedtisados.

Pelo exposto, cabe as empresas cuidarem de fescakzatos de seus agentes para
evitar que os mesmos atuem de forma ilicita na wgm dos processos da empresa, pois,
caso seja identificada tal pratica, a empresa sEsponsabilizada. Dai a necessidade da
implementacéo dos sistemas de Conformidaaempliancé pelas empresas, para se prevenir
de possiveis atos de seus agentes que possarsevaoafigurar naesponsabilidade objetiva

acima referida.

2.10.7 Lei n.° 12.850/2013 — Lei da Colaboracéo rmada

Conforme item 2.10.4, Lei n.° 12.694/2012 — NovadaeCrime Organizado, Pimenta
(2015, p. 120) ressalta que “A questdo da aplicdgadmajorante prevista na Lei de lavagem
foi solucionada, com a definicdo de “organizacdmiclosa” dada no art. 1°, 81°, da Lei
12.850, promulgada em 2013”. Ou seja, a definigiyall do que vem a s@rganizagao
criminosasomente foi estabelecida com a publicacdo da LPei?850/2013, dessa forma,
somente mediante tal definicdo é que passou acssiviel o enquadramento no referido

crime.

Entretanto, outro importante instituto regulameatadr essa Lei foi £olaboracao
Premiada conforme Barros (2016, p. 50) “A colaboracdo peela € um desses institutos

que, ao ser regulada pela Lei 12.850/2013, confeeremos, obedeceu as normas de direitos
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fundamentais referentes ao processo penal, e eforcodade com tais normas deve ser
interpretada e aplicada”.

Os dois institutos citados e regulados por estemi@ legal sdo complementares entre
si, uma vez que eolaboracdo premiadaerve como um importante instrumento legal para a
descoberta e posterior investigacéo alganizacées criminosae na medida em que os
envolvidos na referida organizagdo vao sendo destm®) tendem a realizar novas
“colaboracdes”, permitindo que novos integrantessspm ser descobertos. Foram
identificadas diversas discussdes a respeito desvaspectos relacionados a questdes como:
ética; inconstitucionalidade da renuncia ao dirdémnao se autoincriminar; se o melhor meio
seria aceitar apenas a “colaboragdo” do primeiteginante dasorganizacdo criminosaetc.
Tais discussbes, de cunho juridico, ndo sdo repesas para oS objetivos do presente

trabalho, por isso, ndo serdo aqui desenvolvidas.

2.10.8 10 Medidas Contra a Corrupcao

Esta em tramitacdo na Camara dos Deputados o ¢dgetei n.° 4.850 de 2016, no
qual sdo propostas “10 Medidas Contra a Corrupg@@guais estado elencadas no Anexo E do

presente trabalho.

Portanto, as Leis relacionadas no topico 2.10, lddsReforco ao Combate a
Corrupgdo no Brasil, em conjunto com outros insemtos existentes de combate a
corrupgao, tais como as adesdes a Tratados e Qriegemternacionais, como a Convengéao
de Palermo e a Convencdo de Mérida, tém permitidmdgs avancos no combate a
corrupgédo, no Brasil, 0 que ja pode ser percebidds,somente em funcdo da OLJ, que € a
mais noticiada e objeto do presente estudo, mas,cpota de uma série de outras
investigacdes em curso no pais, fruto do fortalenbm das instituicdes de combate ao crime,

conforme ja mencionado.

Obviamente que a OLJ representa a mais importamviestigacdo de combate a
corrupgdo no pais, e ndo se pode deixar de rasaaltgortancia dos novos institutos para o
sucesso dessa operagao, conforme pode ser percelpdair da leitura do item “4.3.1.
Entendendo o caso” do presente trabalho, no quetipe-se que a propria OLJ teve inicio a

partir das investigacdes de crimes de lavagem meenlo, que vinham desde o ano de 2009,
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sem maiores desdobramentos ou maiores repercuddesitanto, a partir da utilizacdo dos
novos instrumentos legais, foi possivel o desdobrdondas investigacdes. Ou seja, com a
prisdo, pela segunda vez, de Paulo Roberto Costiretor da Petrobras, o mesmo fez um
acordo de colaboracédo premiadachamada “delacdo premiada”, sendo que, a pHtsa
“delagcao”, as investigagbes puderam se aprofundeslezar outras “delacdes”, permitindo
alcancar a amplitude hoje percebida. Assim, se & ©b maior escandalo de corrupcao ja
revelado no Brasil, caso as referidas leis fossais antigas, possivelmente teriamos tomado
conhecimento de outros esquemas do mesmo poreg¢auaiores que o revelado pela OLJ,
tendo em vista as abordagens realizadas no iteniP@tBmonialismo, mostrando o histérico
brasileiro em relacdo as praticas de corrupgao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentosiodgicos propostos para
realizagdo do presente trabalho de pesquisa, os dosm divididos em: estratégia
metodoldgica da pesquisa e instrumentos de coletadbse dos dados; corte temporal; e

etapas do modelo metodoldégico.

Segundo Collis e Hussey (2005, p. 61) metodologidete-se a maneira global de

tratar o processo de pesquisa, da base tedrieacaléta e andlise de dados”.

A metodologia aplicada buscara responder ao segpimblemaas mudancgas que a
Petrobras e a Eletrobras realizaram em seus sistemade Governanca Corporativa,
Gestdo de Riscos e Conformidade, diante dos desvids recursos evidenciados pela
Operagao Lava Jato, podem ser consideradas adequadaa remediacao das deficiéncias
apresentadas?

Segundo Vergara, (2007, p.21)

O problema é uma questdo nao resolvida, é algo@arsal se vai buscar
resposta, via pesquisa. Uma questdo ndo resolada pstar referida a
alguma lacuna epistemolégica ou metodologica petael alguma divida
guanto a sustentacdo de uma afirmacdo geralmerdita,a@ alguma

necessidade de pdr a prova uma suposicdo, a sesrpsiticos, a vontade
de compreender e explicar uma situagéo do cotidhammutras situacoes.

Dessa forma, para buscar respostas ao problendm aealisadas comparativamente
as préaticas de Governancga Corporativa, Gestdo stmfe Conformidade da Petrobras e da
Eletrobras, antes e depois da Operacdo Lava X#otificando as principais falhas nos
referidos sistemas, quais as principais alteragé@gzadas pelas empresas como resposta as
deficiéncias, buscar identificar os motivos dasdale avaliar se as remediacdes propostas

estdo de acordo com os padrdes requeridos.

Para tanto, a estratégia metodoldgica utilizadatrabalho é o estudo de casos
multiplos, sendo a pesquisa de natureza qualitatimaqual serdo realizadaspasquisa
bibliografica, documentak analise de conteludsendo posteriormente aplicada a técnica da

triangulacaa
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O corte temporal serd de 2013 a 2016, para vaerifigeis foram as principais
mudangas na Governanga, Gestao de Riscos, e Caudolenda Petrobras e da Eletrobras,

em resposta aos escandalos de corrupcéo relacoaddperacao Lava Jato.

3.1 ESTRATEGIA METODOLOGICA E ANALISE DE DADOS

O método de pesquisa utilizado na presente digGertfoi o estudo de casos
multiplos Estudo de casporgue estuda um fenbmeno contemporaneo de grapeeussao,
o qual envolveu diversas organizacfes publicasvagas, sendo considerado comaltiplo
porque o estudo ser& aplicado sobre a Petrobralsre a Eletrobras, buscando identificar os

Impactos em cada uma e a posterior comparacaoamnbras.

Conforme Silva (2006, p. 57), a pesquisa estudcade “é um estudo que analisa um
ou poucos fatos com profundidade. A maior utilidaldeestudo de caso é verificada nas

pesquisas exploratérias e no inicio de pesquisaésaomplexas.”

De acordo com Yin, (2015, p. 17):

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que:

- Investiga um fendmeno contemporaneo (o0 “caso”)peofundidade e em
seu contexto de mundo real...

- Os limites entre o fendbmeno e o contexto pudendm ser claramente
evidentes.

Ainda segundo Yin (2015, p. 57) em relacaoeatudo de caso multiplé0 mesmo
estudo pode conter mais do que um Unico caso. @uiasd ocorrer, 0 estudo utilizou um

projeto de casos multiplos e tais projetos tém auade® sua frequéncia nos ultimos anos”.

A presente pesquisa temtureza qualitativaDe acordo com Silva (2006):

Com o crescimento das investigacdes nas ciénciasas, as abordagens
gualitativas procuraram consolidar procedimentcs pudessem superar 0s
limites das analises meramente quantitativas eeoddfare uma abordagem
da outra é o fato de o paradigma qualitativo ndpregar dados estatisticos
como centro do processo de analise de um problema.

Para Bardin (2011, p. 145) “A analise qualitatiyaregenta certas caracteristicas

particulares. E valida, sobretudo, na elaboracde deducdes especificas sobre um
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acontecimento ou uma variavel de inferéncia pre@sado em inferéncias gerais”. Ainda
segundo o autor, o acontecimento enquanto partebfgto de estudo ndo comportaria
analises quantitativas, por ndo apresentar fregqa€nsuficientemente elevadas para a

realizacdo dos calculos necessarios. Bardin (301145)

Segundo Creswell (2010, p. 236), “a pesquisa @iai# ocorre em ambiente natural,
baseia-se no pesquisador como instrumento pareacelaprega multiplos métodos de coleta
de dados, é indutiva, baseada no significado daScipantes (...), € interpretativa e

holistica”.

Em relagdo aos instrumentos e meios de investigaggwesente estudo utilizou a
pesquisa bibliograficaa analise documentat aandlise de conteludsendo posteriormente

aplicada a técnica dgangulacéao

A pesquisa ainda é do tiibliografica por ter realizado um estudo em livros, artigos
cientificos, dissertacdes e teses sobre as priadiparias relacionadas ao presente estudo. O
trabalho é@Documentgl porque recorreu a fontes de informacdes prim&daso reportagens
em sites, publicacdes em revistas especializadix@nentos disponiveis em sites oficiais
das empresas, 0s quais apresentam os fatos osonadforma de relatos, ou seja, os dados
sdo apresentados sem nenhum tratamento. Além dispesquisa é feita pdndlise de
Conteudoporque analisou contetdos de comunicacdes e dsoande modo a inferir sobre

seus aspectos.

Nesse sentido, Yin (2015, p. 122) observa quegtialquer achado ou conclusédo do
estudo de caso é, provavelmente, mais convincerteueado se for baseado em diversas

fontes diferentes de informacgéo...”

Vale ressaltar que neste estudo de casos multglpssquisa bibliograficafoi
empregada para realizar o levantamento tedricoesobfestado da arte” dos assuntos
relacionados ao presente estudo, o qual é aprdsembaCapitulo 2 do presente trabalho. Esta
pesquisa serviu de base para o direcionamento elasisl pesquisas e suas respectivas
analises. Quanto a pesquisa documental, foramza€als coletas de dados em sitios na
internet, com o intuito de fornecer uma visdo sabr®peracdo Lava Jato. Nos sitios das
empresas, foram levantados os dados para a Coalizagfio das mesmas, assim como o
levantamento de documentos oficiais que apresemmfEmmacodes relevantes para o estudo,
além do levantamento de diversas informagfes salsreCompanhias, como leis e

regulamentos aplicaveis as mesmas, publicadas\astasde circulacdo nacional etc. Sendo
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que o Capitulo 4 apresenta a quase totalidade dagsamacdes. A andlise de conteudo foi
realizada com base em comunicacgbes oficiais daesapas quais foram analisadas, sendo
realizadas inferéncias sobre os aspectos que sstareao presente estudo, assim como as
devidas comparacoes, que foram apresentadas ntulGdpido trabalho. Finalmente, com
base nas andlises das informacgfes levantadas qaigzebibliografica, pesquisa documental
e na andlise de conteudo, foi aplicada a técnicaialegulacdo, mediante o cruzamento das
analises e a elaboracédo de avaliacbes sobre crasstudo, apresentadas no Capitulo 6, o
qual serve de base para as conclusbes apresem@adaapitulo 7 deste estudo de casos

multiplos.

3.2 A PESQUISA BIBLIOGRAFICA

No segundo capitulo do presente trabalho foi r@dézum levantamento teorico,
através da pesquisa bibliografica, sobre o “estddo arte” dos principais assuntos

relacionados ao tema do presente estudo, de mdaiosaiporte as demais etapas da pesquisa.

A pesquisa bibliograficana concepc¢éo de Silva (2006, p.54) “é um tipo espisa
realizada pela maioria dos pesquisadores mesmaeemreambulo. Essa pesquisa explica e
discute um tema ou problema com base em referéteiakas ja publicadas em livros,

revistas, periédicos, artigos cientificos etc.”

Na realizacdo dpesquisa bibliograficdoram realizadas buscas em diversas bases de
dados sobre os assuntos relacionados ao trabaliap,cpor exemplo: governanca
corporativa; gestao de riscos; conformidade; ctedrmternos; licitacdes; cartéis; desvios de

recursos publicos; conluio; patrimonialismo; essagdc.

Em geral, as buscas foram realizadas combinanda eadunto com o0s termos
“estatais”, “Petrobras” e “Eletrobras”. Por exempgovernanga corporativa em estatais;
governancga corporativa na Petrobras; governangaokaiva na Eletrobras etc. Algumas
buscas foram realizadas a partir de citacdes allrad que estavam ligados ao tema em

estudo.

Apés a leitura e de inumeros trabalhos, alguns gsochamaram a atengdo, por
exemplo, que uma grande parte da literatura s@stig de riscos, governanca, conformidade

e outros assuntos relacionados, algumas normas ISR1000 e ad-ramework COSQOpor
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exemplo. Da mesma forma que os trabalhos sobreotesmtinternos sempre se referem ao
Sumario Executivo do COSO. Assim, tornou-se obdigatuma releitura dos referidos
trabalhos, para identificacdo e destaques de pamfosrtantes para relacionados a presente
pesquisa. Vale destacar que as préoprias empregdas db estudo de caso tém estes trabalhos
como referéncia para as estruturacoes de seus\astie gestdo de riscos e para os controles
internos. Além do COSO e ISO, alguns organismasmnacionais e nacionais como a OCDE,
o IBGC, o CADE, CVM etc. sao citados e, dessa foritnaou-se obrigatoria a leitura e o

consequente aproveitamento de diversos materiasahos dos respectivos organismos.

Quanto aos trabalhos académicos/cientificos, &s,tesn geral, representaram fontes
prioritarias de informacdes, seguidas por disseéemg finalmente os artigos. Entretanto,
considerando o pouco tempo de publicacédo da LekEdtsgais, Lei n.° 13.303 de 30 de junho
de 2016, ndo foram encontrados trabalhos acadéicimui$ficos sobre a mesma. Como se
trata de uma publicacdo de extrema importancia psrabjetivos deste estudo, foi preciso
recorrer a resenhas escritas por especialistadblicguas em sites especializados na area
juridica. Para uma maior credibilidade, no entaftioytilizado o critério avaliar a titulacdo e
experiéncia profissional dos autores, tendo emawigte tais publicacbes, em geral, nao
passam pelo crivo de bancas especializadas. Pmyr assleituras destas resenhas foram
realizadas com um cuidado especial, 0 que permitdentificacdo e o descarte de resenhas
com equivocos de interpretagcdo da referida Lei.nMess resenhas, além da pequena
quantidade, em geral, tinham o foco voltado parglestdes relacionadas as deliberacbes
sobre licitacdes e contratos. Assim, as questdasioaadas a governancga corporativa, gestao
de riscos e conformidade precisaram ser analisedasiderando o referencial teorico ja
estudado sobre o assunto, uma vez que a Lei, aeah) gstendeu as empresas sob seu alcance
0s normativos ha muito em uso no Brasil, sobreuassgexiste um vasto material publicado,
facilitando, dessa forma o trabalho de avaliacéoneentarios sobre as disposi¢cdes do recente

diploma legal.

Portanto, apesquisa bibliograficaalém de buscar os assuntos mais importantes
relacionados ao presente estudo de caso, buscédofazonsiderando a relevancia das
publicacdes utilizadas e a incorporacéo de seus rmeaentes aspectos, como a publicacdo da
Lei das Estatais, além de novos refor¢cos aos msintos de combate a corrupcao e lavagem
de dinheiro no Brasil. Como exemplos temos a Leticdnrupcao (Lei n.° 12.846/13), Lei
sobre Organizacdo Criminosa (Lei n. 12.850/13us s®vos métodos de obtencao de provas,

dentre outras inovacdes trazidas pelos novos dgddeygais que estdo exigindo importantes
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alteracOes para as empresas no Brasil, as quaisy@maioria, estdo em pleno processo de
ajuste para se adequarem a tais exigéncias, camfoulvlicacdes citadas no tépico que trata

do assunto.

3.3 APESQUISA DOCUMENTAL

A importancia da pesquisa documental para a redlizalos estudos de caso é

ressaltada por Martins (2006, p.46), conforme abaix

Para a conducao de um Estudo de Caso a realizag@&@sduisa documental
€ necessaria para o melhor entendimento do casolem para corroborar
evidéncias coletadas por outros instrumentos @gfitntes, possibilitando a
confiabilidade de achados através de triangulagéetados e de resultados.

Para Silva (2006, p. 55) a pesquisa documentagrelifia pesquisa bibliografica por
utilizar material que ainda ndo recebeu tratamangiditico o que pode ser reelaborado; suas

fontes sdo muito mais diversificadas e dispersas”.

Segundo Cellard (2008, p. 295):

[...] o documento escrito constitui uma fonte exiaenente preciosa para
todo pesquisador nas ciéncias sociais. Ele é, m@dente, insubstituivel
em qualquer reconstituicdo referente a um passeldtivamente distante,
pois ndo é raro que ele represente a quase takalidas vestigios da
atividade humana em determinadas épocas. Além ,digsaito
frequentemente, ele permanece como 0 Unico testemde atividades
particulares ocorridas num passado recente.

Através da pesquisa documental, foram levantadoanaisados os materiais
relacionados a Operacao Lava Jato e relacionades\asesas Petrobras e Eletrobras. Por se
tratar de um processo iniciado ha pouco mais de dpods e que ainda se encontra em
andamento, as principais fontes de pesquisas famrmsites da internet. Inicialmente, o
primeiro site utilizado como fonte de referénciadado Ministério Publico Federal (MPF),
que conduz a operacao e, dessa forma, reine todasdicdes para se apresentar como fonte
oficial e atualizada para a pesquisa documentalretamto, com o aprofundamento da
pesquisa, foi percebido que mesmo dispondo de wo@ospropria para detalhar o caso,
contendo o historico, suas fases e diversas outi@snagdes, o detalhamento do caso site do

pY

MPF (Entenda o Caso) somente se referia a Petrabrastrés partidos envolvidos no
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escandalo, o PP, o PT e o PMDB. Como o escandaluvem ainda a Eletrobras e diversos
outros orgaos publicos, além de diversos partidibgigns das mais variadas instancias do
poder, foi necessario encontrar outras fontes asgysorém, mais completas. A nova
verificacdo levou em conta o nivel de detalhament@rincipalmente, a credibilidade da
fonte, de modo a tentar evitar a seletividade d®rimacdes, além de abordagens
tendenciosas. Assim, foi selecionado o sitio dadde Sao Paulo/UOL (Folha-UOL), como
a segunda maior fonte de informacdes, tendo ena gge este site apresenta um maior
detalhamento do esquema que o apresentado pelo ®IRe da Folha-UOL apresenta,
dentre outros pontos, informagdes resumos imp@sgodra os objetivos do presente estudo,
tais como: as principais obras alvo do esquemaus sEspectivos valores e 0s recursos
desviados; os principais politicos e executivosobmngdos em cada obra; os delatores do
esquema; o resumo de todas as fases da operac@mpesteiras envolvidas; infograficos
sobre o0 esquema; dentre outras informacoes relessypata uma boa compreensdo da OLJ e a
forma de atuacdo do cartel, como as relacBes @strpoliticos, os agentes publicos e
executivos das empresas, em cada obra, assim conelaiores e suas ligacoes, etc. Assim,
0s materiais levantados a partir dos referidoss,siteram complementadas, também, por
outras fontes, de modo a contemplar as informagi@s importantes sobre o esquema para
0s objetivos do presente estudo, de modo a pewmélacionamento destes com o referencial
tedrico e com as deficiéncias apontadas na arddisenteldo sobre as duas empresas.

3.4 A ANALISE DE CONTEUDO

A terceira parte da pesquisa realizada no presesitelo de caso se refere a um
conjunto de comunicagdes que as empresas realizacanca de dois assuntos, que sao
considerados centrais para 0 desencadeamento tssréwvelados no ambito da OLJ. O
primeiro se refere a deficiéncias nos controlesrimds, de acordo com as avaliacbes das
auditorias independentes, sobre as quais as erm@psssentaram suas respectivas medidas
de remediacdo. As andlises serdo realizadas tansentido de avaliar o grau de relevancia
das deficiéncias, em funcdo de suas possiveis dag@ies, como também o tempo e a
amplitude das acfes implementadas em cada em@esgundo assunto analisado se refere

aos seus sistemas de governanca, 0s quais se naosir&dequados, carecendo de ajustes.
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Assim, sobre tais comunicacfes sera aplicada &ésar# conteido, em conformidade com a

definicdo dada por Bardin (2011, p. 37), trans@iiaixo:

A analise de contetdo é um conjunto de técnicasadalise das
comunicagoes.

N&o se trata de um instrumento, mas de um lequapd@echos; ou, com
maior rigor, serd um unico instrumento, mas margaaagrande disparidade
de formas e adaptavel a um campo de aplicagio measio: as

comunicagoes.

Ressalta-se que as comunicacbes foram realizadasnpm do Formulario de
Referéncia, documento exigido pela instrucdo CVNI/2809, para as empresas listadas na
BM&FBovespa, e divulgada, também no site institnalodas empresas estudadas, na secao
de Relac¢des com Investidores. Conforme orientagaMattins (2006, p. 33), a respeito da
analise de conteudo “Trata-se de conveniente opg@mdo se deseja analisar e avaliar
Regulamentos, Estatutos, Jornais Inteiros, Cirealamaterial escrito divulgado em site
institucional da organizacao e textos de modo geral

Quanto ao processo de analise propriamente diteg &006, p. 67), reporta que ela
“E uma técnica que visa aos produtos da acdo hunestendo voltada para o estudo das
idéias e ndo das palavras em si”. Nesse sentidim & remediagdes dos controles internos
como as alteragBes na governanca serdo analisddasia aspectos objetivos e subjetivos.
Quanto aos aspectos objetivos, serdo consideratempn de implementacdo das acdes de
remediacdo dos controles internos, ressaltanda@i@speomo a importancia do controle, se a
remediacdo realizada foi efetivamente implementadae estd no plano das “intencdes”.
Também sdo analisadas se as remedia¢cfes estdatesieredeficiéncia relatada, tendo em
vista o “estado da arte” em termos de controlesfocme o referencial tedrico, enfim, cada
analise procura identificar os aspectos mais ratlega Na mesma linha, serdo realizadas as
analises quanto a governanca das empresas. Endiaetars aspectos subjetivos, serdo
considerados as motivagdes e/ou intencdes relatasreos efeitos embutidos nas alteracdes
como, por exemplo, as novas exigéncias de “noténohecimento e especializagcao”
profissional para os integrantes do Conselho de iAidtracdo (CA), Diretoria Executiva
(DE) e Geréncias Executivas (GE), que de formatiwhj@roporciona maior qualificacéo a
gestdo e de forma subjetiva, impede as indicag@éesudho meramente politico, préatica
bastante comum nessas empresas e na administraigiica orasileira, conforme a cultura

Patrimonialista, abordada no referencial tedricp@sente trabalho.



66

Portanto, aanalise de conteldaem geral, servirh como ponto de partida para que
sejam feitas as correlacdes com os fatos levanta@asdlise documentapara finalmente
realizar a comparacdo de cada ponto levantado cofestado da arte” levantado no
referencial tedrico, através gasquisa bibliograficaA esta técnica de realizar a confrontacéo
entre os dados das pesquisas da-se o norreadgulacdq a qual sera detalhada no topico

seguinte.

3.5 A TECNICA DA TRIANGULACAO

Conforme acima, o presengstudo de casos multipl@nalisa as medidas adotadas
pela Petrobras e pela Eletrobras no sentido dediamas deficiéncias nos controles internos
e as respectivas alteracdes que as empresasnaaligen seus sistemas de governanga, como
resposta aos desvios de recursos evidenciadostia g@arOLJ. Os dados do estudo sé&o
levantados a partir de trés pesquisas, ja detahadma, os quais, serdo analisados mediante
a aplicacdo da técnica daangulacdq de forma a proporcionar maior coeréncia para 0s
resultados alcancados.

Ao se referir sobre a técnica tliangulacaq Silva (2006, p. 70) afirma que “Essa
técnica tem como objetivo essencial a amplituddetricdo, explicacdo e compreensao de

um foco de estudo”.

Para Yin (2015, p. 245) a triangulacdo € import@orgue representa “a convergéncia
de dados coletados de diferentes fontes para detera coeréncia de uma descoberta”.

Dessa forma, o rigor das conclusdes é reforcadoact@onica da triangulagéo.

Silva (2006, p. 70) afirma, ainda, que “Com a fgalacdo, pode-se dedicar ao
problema em potencial da validade do construct@® uar que varias fontes de evidéncias

fornecem essencialmente varias avaliacdes do missrdmeno”.

Considerando o exposto acima, a técnica da triaggalé aplicada para a analise dos
dados e apresentada no Capitulo 6. O referidouwtagitdividido em dois temafnalise das
RemediacBes na Gestdo de Riscos e nos Controleeinbs e Andlise das Adequacdes
nas Estruturas de Governancasendo cada um subdividido por empresa, para rokm@za

da situacéo de cada uma.
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Na triangulagéo para das remediacbes da gestasabs e nos controles internos,
parte-se, em geral, da analise sobre as remedidaSedeficiéncias e realiza a verificagdo de
como os fatos ocorreram, de modo a buscar a cofielantre as duas bases de dados. Em
seguida, é feito o confronto com o referencialitedpara comparar a remediacdo proposta
para o problema ocorrido, com 0 que reza a te®aa as adequacdes nas estruturas de

governanca, é seguido o mesmo procedimento megidol6
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4 CONTEXTO ECONOMICO E LEGAL E A OPERACAO LAVA JATO

O programa de obras que orientou o crescimentddirasa partir da segunda metade
da década de 2000, contou com a determinagédo mamasucao de todas as Plataformas de
Petroleo da Petrobras, mediante a exigéncia daaglo de um “conteddo nacional” minimo,
variando entre 40% a 60%, inicialmente. Tal exigggmstava fundamentada na expectativa
de desenvolver a industria naval brasileira, mediancrescimento dos estaleiros nacionais e
a atracdo de investimentos de capital por partesigleiros estrangeiros, interessados na
construcdo das referidas plataformas. Com basee rezs#exto, as primeiras plataformas

construidas foram P-51 e P-52.

Em 2007, houve o anuncio por parte da Petrobratedeoberta do Pré-sal, uma das
maiores descobertas de reservas de petréleo dassiiiécadas, no mundo inteiro. A partir
dessa descoberta, a Petrobras formulou um agregEmo de investimentos, visando nao
somente explorar o petroleo, mas refina-lo sols#ficativa de agregar valor aos produtos a
serem exportados, além de deixar de importar posdodbm alto valor agregado, como o

diesel e a gasolina.

Paralelamente as obras da Petrobras, o GovernaaFemteunciou a criagdo do
Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC), en7,280avés do qual teve inicio o
planejamento e execucdo de grandes obras de caotad, sirbano, energético, logistico nos
diversos estados brasileiros, fundamentado na sidege de criacdo de emprego e a
melhoria da renda dos brasileiros e na contribuipdca a melhoria da infraestrutura
necessaria ao desenvolvimento do pais. Além daasotto PAC, o Governo Brasileiro
procurou trazer para o Brasil a realizacdo de gmmbentos esportivos mundiais, como a
Copa das Confederacbes de 2013, a Copa do Mund@0dlé e as Olimpiadas e
Paraolimpiadas de 2016. Para a realizacdo dosidesfereventos esportivos, havia a
necessidade de realizacdo de importantes obrasnd¢rucdo de estédios, revitalizacdes de
espacos urbanos, obras de mobilidade urbana, soéste ampliacdo de aeroportos, dentre
outras obras, cujos idealizadores e defensoresarthate Legado das Copas e Legado das
Olimpiadas, sob a justificativa de que as consesicPermanecerdo beneficiando as

comunidades locais.

Neste processo de realizacdo de grandes obrase @odetrobras e a Eletrobras a

realizacdo das maiores obras, como a construcmatkformas de petroleo, exploracéo e
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desenvolvimento de campos de petroleo, ampliacgmadyue de refino brasileiro, construcao
de centrais hidrelétricas, construcdo de usinaeanctlentre outras. Assim, conforme o'&ite
oficial do PAC, a Petrobras e Eletrobras particigatal ou parcialmente em 9 das 10 maiores

obras do programa.

De acordo com os dados de suas Demonstracfes €sn@@nsolidadas relativas ao
exercicio findo em 31/12/2015, divulgados em sdtes,sa Petrobrds e a Eletrobrds
tiveram Receitas Liquidas de R$ 321.638 milhde$ 8 R589 milhdes, respectivamente e, no
mesmo periodo, o volume de investimentos realizéalage R$ 73.315 milhdes e R$ 10.400

milhdes, respectivamente.

Dada a importancia estratégica das referidas estadaa 0 Brasil e da participagcédo
dessas empresas no mercado de capitais do Bdisiéxeterior, foi necessario que as mesmas
possuissem certificacdes nos mais rigorosos sistelm@&RC utilizados internacionalmente.
Vale ressaltar que ambas as empresas possuenicaediif SOX, sendo que a Petrobtas
obteve sua primeira certificacdo em 2006 e a Eea® em 2008.

Mesmo tendo certificacdo SOX, os sistemas de destrinternos nao foram
suficientes para impedir que as empresas fossemagitdo esquema de corrupcéo revelado
pela OLJ. Assim, este capitulo apresenta uma arddis alteracfes nos referidos sistemas, de
forma comparativa entre as duas empresas, busddedtficar as diferencas em cada

empresa, de acordo com as reacgOes apresentadaspsiaas.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DAS EMPRESAS

Para um melhor conhecimento a respeito da PetrelatasEletrobras, € apresentado

abaixo um breve histérico de cada uma das empresas.

18 http://www.pac.gov.br/i/flelc8ab
7 http://www.investidorpetrobras.com.br/pt/resultadimanceiros/holding
18 http://www.eletrobras.com/elb/main.asp? Team={BAEZ9-3A77-41A4-942F-067241DB4936}

https://ouvidoria.petrobras.com.br/portal/ouvidéptabr/noticias/apos-dez-anos-de-implementacacsda-s
petrobras-avalia-avancos-conquistados-4.htm
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4.1.1 Contextualizacao Petrobras

Com base no FR-PB (2016) e em seu site institutibRetroleo Brasileiro S.A. —
Petrobras foi constituida em 03 de outubro de 18%®s uma longa campanha popular
intitulada “O Petréleo € Nosso”. A empresa atuomn@éam monopodlio até 06 de agosto de
1997, quando o governo promulgou a Lei n°® 9.47@,al foi batizado de “Lei do Petrdleo”,
que abriu a industria do petréleo no Brasil a coérwia, em todos 0s seus aspectos. A Lei
do Petréleo fez parte de um amplo processo deaeguitacdo da industria do petrdleo no
pais, o qual teve inicio com uma emenda na CoitgtduFederal do Brasil em 1995
autorizando o governo brasileiro a contratar gqualgempresa privada ou estatal para a
realizacdo das atividades ligadas a industria betra. Em 2007, a empresa anunciou a
descoberta do pré-sal, uma das maiores descolEtgetroleo dos ultimos tempos no
mundo, sendo que, a partir de entdo, a empresainigo a um grande programa de
investimento visando explorar as reservas des@sberiampliar o parque de refino, o qual

havia mais de trinta anos sem que houvesse a gg@istde uma nova refinaria.

A importancia da Petrobras para a economia bresif@de ser percebida mediante
andlise das seguintes informacdes: segundo a Be#ti2016 da Revista Exame - Maiores e
Melhores de 2015, edicdo de julho de 2016, a recdd Petrdleo Brasileiro e BR
Distribuidora, ambas pertencentes a Holding Pediglieve um faturamento de US$ 93.291,7
milhdes, representando 40% do total da receita2@amaiores empresas, pelo critério de
faturamento; quanto ao pagamento de tributos, aemage suas subsidiarias respondem por
US$ 25.565,5 milhdes, o que representa 47% do daml20 empresas que mais pagaram
tributos, segundo a publicacdo; ainda de acordo &omvista, € a empresa que mais criou
riqueza no ano de 2015, com US$ 49.395,7 milh@spondendo por 52% do total das 20
maiores criadoras de riqueza do pais; respondegpeiaior volume de a¢Bes negociadas na
bolsa de valores do Brasil, a BM&FBovespa; seguntti’macdo no Blog Fatos e Dados, da
Petrobras, a “participacdo do setor de petréleds adpega a 13% do PIB brasileiro”. A
Petrobras € reconhecida, também, como uma daspaimempresas do ramo de petroleo no
mundo por sua capacidade de inovacao tecnologsca dideranca em aguas ultraprofundas.
Em 2015, recebeu pela terceira vez a mais impertaremiacdo do mundo na area de

2 http://www.eletrobras.com/elb/transformacao/map2d eam=%7B66858D5A-B7DD-4218-A21F-
BCB7865FE365%7D

L http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/
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producéo offshore de 6leo e gés, o titulo ODHghore Technology Conferendeward, em
funcéo do conjunto de tecnologias desenvolvidaa pagxploracdo do pré-sal, uma das mais
importantes descobertas de petréleo dos ultimos amotodo o mundo, segundo informacéo
do site da Petrobras. Segundo a Empresa Brasibdrifiicacdo (EBC} “De 2003 a 2012, a
Petrobras registrou 450 patentes. Logo atras, &eldniversidade Estadual de Campinas
(Unicamp), com 395 patentes. Em terceiro, ficouraversidade de S&do Paulo (USP), com
284 patentes. A Universidade Federal de Minas 6€t#MG) vem logo em seguida, com

163 patentes”.

A atuacédo do Sistema Petrobras é bastante comglendo sua estrutura operacional
verticalizada, abrangendo as é&reas de Explorac&voducdo (“E&P”), Abastecimento,

Distribuicdo, Gas e Energia e Biocombustivel. &REXO B)

4.1.2 Contextualizacao Eletrobras

De acordo com o FR-EB (2016, p. 150) e seu sitétio®naf®, a criacdo da
Eletrobras foi proposta em 1954 por Getulio Vargasem, sua constituicao oficial somente
ocorreu em 11 de junho de 1962, com a atribuicagprdenover estudos, projetos de
construcdo e operacdo de usinas produtoras, lodasansmissao e distribuicdo de energia

elétrica, além da celebracdo dos atos de coméecirigentes das respectivas atividades.

Ainda segundo o FR-EB (2016):

A Eletrobras assumiu, desde sua constitui¢cdo, rastegisticas de holding —
nacleo de um conjunto de concessiondrias com graag®nomia
administrativa - e a incumbéncia da gestdo dogseswo Fundo Federal de
Eletrificacdo, o que a transformou rapidamente macipal agéncia
financeira setorial. Inicialmente, a Eletrobraseggu como subsidiarias as
empresas ja existentes Companhia Hidrelétrica ao F8ancisco (Chesf),
Furnas Centrais Elétricas S.A. (Furnas), CompaHideelétrica do Vale do
Paraiba (Chevap) e Termelétrica de Charqueadas(BeAmochar), sendo
que, em 1964, passou a agregar também outras A)0s(desidiarias que até
entdo faziam parte do grupo American &Foreign Po@empany. Entre
1968 e 1973, foram instituidas as subsidiarias r@enElétricas do Sul do
Brasil S.A. (Eletrosul) e a Centrais Elétricas dortd do Brasil S.A.

%2 http://memoria.ebc.com.br/agenciabrasil/noticia@09-17/brasil-esta-em-14%C2%BA-lugar-no-ranking-
mundial-de-pesquisas-cientificas
“https://www.eletrobras.com/elb/main.asp? Team=%7BBEB2-433B-4906-9E0A-F554419CA6A4%7D
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(Eletronorte) e, juntamente com a Administraciortibiaal de Electricidad,
empresa estatal paraguaia, a Itaipu Binacional.

Com o advento da crise do petréleo em 1974, o govearmulou uma politica de
ampliacdo do setor energético, o qual previa atogg@ de usinas hidrelétricas, usinas
nucleares, e um centro de pesquisas para o setpellG Centro de Pesquisas de Energia
Elétrica. Na década de 1990, a Eletrobras, junio soas quatro regionais — Chesf, Furnas,
Eletronorte e Eletrosul — entraram no Programadetide Desestatizacdo (PND) e passou a
atuar, também, na distribuicdo de energia elétpoa,meio de algumas de suas sociedades

controladas diretas ou indiretas.

Conforme seu sifé institucional, a Companhia é hoje uma empresaad@cenia
mista, de capital aberto e controlada pelo govedtma tanto na geragdo, como na
transmissao e distribuicdo de energia elétricasli@;0es negociadas nas bolsas de Valores
de S&o Paulo, Nova York, nos Estados Unidos e Mada Espanha. Sua capacidade de
geracdo corresponde a aproximadamente 32,4% detodpacidade do pais (44.569 MW),
ja inclusa a parte da pertencente a Usina de I{&P% Brasil e 50% Paraguai). O Sistema
conta com 48 usinas hidrelétricas, 12 termelétreatuas termonucleares, sendo que em
breve devera inaugurar as usinas hidrelétricasrde 8.750 MW) e Santo Antbnio (3.568
MW), no rio Madeira e a termonuclear Angra 3 (1.8380/). A empresa responde por 47,4%
das linhas de transmissé@o do pais (67.848 Km) sup@%8 subestac¢fes. Sozinhas ou em
parceria com a iniciativa privada, as empresasisi@r8a Eletrobras estdo construindo mais

24 linhas de transmisséao e 21 subestacoes.

Conforme o FR-EB (2016, p. 151), a Eletrobras possu

140 parcerias diretas para desenvolvimento, impidiat e exploracdo de
novos empreendimentos por meio de Sociedades g3t Especifico

(“SPEs”) no Brasil, em sua maioria com participadacaté 49% do capital
social, e mais 3 parcerias em SPEs no exteriom alé participacdes
minoritarias em 25 empresas de energia elétricasi@erando participacdes
diretas e indiretas, no Brasil e exterior, as EsgseEletrobras possuem
participacdo em 178 SPEs.

Para um melhor entendimento do porte da Eletrobeag, utilizado eanking Maiores
e Melhores empresas de 2015, elaborado pela Rdwisime, e ao invés de apresentar
separadamente, as empresas do sistema, como oeoneferida publicagcdo, os numeros

serdo apresentados de acordo com as Demonstragfiggb€ls Consolidadas da Eletrobras.

2 hitp:/lwww.eletrobras.com/elb/data/Pages/LUMISFE&4FPTBRIE.htm
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Dessa forma, com uma Receita Liquida de R$ 32.58%es, a Eletrobras seria a segunda
colocada naankingdas “50 Maiores Estatais por Vendas”, atrds apeaasolding Petrobras

e a frente da Empresa Brasileira de Correios egfadigs. Noranking geral das “500 Maiores
por Vendas” o Sistema Eletrobras ocuparia a 108¢@msa frente de empresas como a Bunge
(113), JBS — José Batista Sobrinho (122) e BRFRasiBFoods (132), grandes empresas, porém
menores que a Eletrobras, pelo critério vendas.

4.2 LEGISLACAO SOBRE CONTRATACOES NAS ESTATAIS

A legislacao sobre contratacdes de obras e sereigpoempresas estatais foi alterada
pela Emenda Constitucional (EC) 19/98 que criouRegime Licitatorio Diferenciado (RLD)
para as estatais que explorem atividade econémécagel a edicdo de leis especificas para
disciplinar o assunto. No entanto, até a preserd®, dhd uma discussao juridica,
principalmente sobre a Petrobras, porque nenhumave, especifica, foi editada apos a EC-
19/98 e a Petrobras segue uma lei editada antenmena referida EC, a Lei 9.478/97 e o
Decreto 2.745/98, ao que se deu o nome de “Leied®l@o”, sendo tal decreto baseado na
Lei 9.478/97, portanto, anterior & EC — 19/98.

Ha, ainda, uma discusséao juridico-constitucionalrelacdo as legislacdes utilizadas
tanto pela Petrobras como pela Eletrobras. E quppsum lado ha entendimentos de que é
inconstitucional a aplicacédo da Lei 9.478/97, morasterior a EC-19/98 e pelo fato da Lei do
Petroleo ter sido instituida por decreto, quandeCal9/98 se refere a publicacdo de lei
especifica para a regulamentacéo, por outro, leéimentos de que a aplicacdo dos rigores
da Lei 8.666/93 as estatais que explorem ativida®momica e, portanto, estdo expostas a
livre concorréncia, como € o caso da Eletrobra@mcénstitucional porque fere a livre
concorréncia, a qual pressupde a igualdade de @iexlientre os concorrentes, 0 que nao

ocorre quando da aplicacéo da Lei 8.666/93.

O fato é que, desde 1998, os processos licitatdadBetrobras seguiam o disposto na
Lei do Petroleo e os da Eletrobras, desde 1993i alas Licitacbes, e ambas as empresas
apresentaram problemas em seus processos liowtdndependentemente dos rigores de
cada um, mostrando-se urgente a necessidade dgisladores brasileiros instituirem a nova

Lei das Estatais, requerida pela EC-19/98, patartdas licitacbes nas empresas estatais.
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Vale salientar que em julho de 2016, foi sancioreatlai 13.303/2016, a tdo esperada
Lei das Estatais. Em relacdo a sua vigéncia, Nief2@16) lembra que:

De acordo com o dispositivo supracitado, as estata ja existem dispdem
de 24 meses para promoverem adaptacdes para oicemimr da Lei n.
13.303/2016. Antes disso, conclui-se, ndo precisampri-la. A mesma
regra vale para as licitacdes e contratos, de acowth 0 8§ 3.° do mesmo
artigo. Ou seja, licitagbes iniciadas ou contratesebrados dentro do
periodo de 24 meses a contar da publicacéo da 11&.803/2016 seguem a
legislacdo tradicional, ndo devem seguir, ainda agi@statais queiram, o
novo regime de licitacdes e contratos.

4.2.1 Legislacéo sobre contratacdes na Petrobras

Conforme relatado anteriormente, os contratos dasob servigos objeto do esquema
fraudulento investigado pela OLJ, na Petrobradjatin seumodus operandbaseado na
combinacdo de precos entre as empresas particspdoteartel e na conivéncia de altos
executivos da estatal. Abaixo, a transcricdo de’>sito MPF, revela como se dava essa

relacdo entre empreiteiras e 0os executivos da eapre

As empreiteiras- Em um cendario normal, empreiteiras concorrergntre
si, em licitacbes, para conseguir os contratos e@oBras, e a estatal
contrataria a empresa que aceitasse fazer a olrargmor preco. Neste
caso, as empreiteiras se cartelizaram em um “clpaed substituir uma
concorréncia real por uma concorréncia aparentepregos oferecidos a
Petrobras eram calculados e ajustados em reung@estas nas quais se
definia quem ganharia o contrato e qual seria gopriaflado em beneficio
privado e em prejuizo dos cofres da estatal. Oelcamhha até um
regulamento, que simulava regras de um campeoedigeabol, para definir
como as obras seriam distribuidas. Para disfargaine, o registro escrito
da distribuicdo de obras era feito, por vezes, cemfosse a distribuicdo de
prémios de um bingo (veja aqui documentos).

Funcionarios da Petrobras- As empresas precisavam garantir que apenas
aquelas do cartel fossem convidadas para as beisacPor isso, era
conveniente cooptar agentes publicos. Os funciosddo s6 se omitiam em
relacdo ao cartel, do qual tinham conhecimento, ma$avoreciam,
restringindo convidados e incluindo a ganhadordrdeas participantes, em
um jogo de cartas marcadas. Segundo levantameatd2ettobras, eram
feitas negociacbes diretas injustificadas, celebrage aditivos
desnecessarios e com precos excessivos, acelesavaomntratacbes com
supressdo de etapas relevantes e vazavam informaggitosas, dentre
outras irregularidades.

?® http://lavajato.mpf.mp.br/entenda-o-caso
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Desde a decisdo 663/2002 que o TCU vem questioredastitucionalidade do Art.
67 da Lei 9.478/97 e do Decreto 2.745/98, a chamiagiado Petrdleo”. O argumento do
TCU é que a Emenda Constitucional (EC) 19/98 awegura possibilidade da criagdo de um
regime licitatério diferenciado, para as estatais gxplorem atividade econdmica, exige a
edicdo de uma Lei especifica para disciplinar arass Dessa forma, pelo entendimento do
TCU, como o Art. 67 da Lei 9.478/97 é anterior 298, ndo estad recepcionado por essa
Emenda. Para o TCU ainda ha duas outras inconsig$eér\ primeira € que nao houve uma
regulamentacdo, mas, a criacdo de um novo regiensegunda € que a EC se refere a uma
Lei e o assunto foi disciplinado através de Decrésim, para o 6rgao, a atual Lei do
Petréleo é inconstitucional e, diante da auséneidal propria disciplinando o assunto, o
ordenamento em vigor para a Petrobras continua a $®i 8.666/93, ou seja, a mesma
aplicada aos regimes da Administracdo direta e e@sdades de direito publico da

Administragdo indireta.

O entendimento acima é destacado por Peixoto (30120), ao se referir a decisao
663/2002:

O TCU entendeu pela inconstitucionalidade formal Rlegulamento e
acrescentou que a Lei do Petréleo ndo poderiaossiderada a lei a que faz
mencédo o art. 173, §81°, da CRFB/88. Com base rmsgendeu-se haver a
delegacao legislativa impropria, ja que, como aesta pelo Min. Relator
em determinado trecho do voto, “o Decreto ndo eegahtou dispositivos:
os criou.”

Assim, em linhas gerais, 0 grande obstaculo aagdtdo Regulamento
vem da sua

veiculagéo por meio de Decreto, quando o textottanmnal, no art. 173,
81°, remete & edicdo de lei para disciplina danmaatomado, ainda, ao fato
de que o Regulamento teria disposto sobre o assienforma exaustiva, e
nao de forma a simplesmente detalhar uma normédarduia superior.

Ainda segundo Peixoto (2014, p. 18), “Dentre os qoenungam da tese da
inconstitucionalidade do Dec. 2.745/98 esta o Trdbule Contas da Uniéo, e, sendo ele o
orgao de fiscalizacdo externa que audita as cagfias da PETROBRAS, a incerteza e
inseguranca em torno das contratacfes sao cermmefbradas”. Assim, o autor destaca as
dificuldades da Petrobras em atender aos ditamésgdo fiscalizador, o qual ndo recepciona

a legislacéo aplicada pela empresa.

O jurista Ives Gandra, também defende que o retiomatdrio aplicavel a Petrobras é

a Lei 8.666/93, conforme destaca Peixoto (20149 E a posicdo, por exemplo, do Prof.
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IVES GANDRA DA SILVA MARTINS, para quem a Unica lejue pode viger é a Lei
8.666/93, que teria, segundo o autor, sido recapd® pela EC 19/98".

Diante da complexidade do tema, € de se esperanajagyosicionamentos em favor
tanto da Petrobras quanto do TCU. Assim, vejamasala defesa feita por SUNDFELD e
DE SOUZA (2007, p. 13 a 16), ao Regime Simplificddatatorio da Petréleo Brasileiro
S.A. (RSLP):

A empresa estatal brasileira pode ser instadat¢eizada por lei) a competir
até mesmo fora do territério nacional. No Brasimbs o caso emblematico
da PETROBRAS, que h& décadas possui subsidiatiangsiras, sediadas
em outros paises e constituidas segundo as lasgdestros paises, as quais
formam com ela um grupo multinacional atuante errales planetéria.
Parece-nos inaceitavel a tese de que estas sulasidistrangeiras de
estatais brasileiras, legitimamente constituidaexterior, devam sujeitar-se
ao regime licitatério previsto na Lei n° 8.666/93.

Do texto acima, percebe-se uma defesa enfatica edassidade de as estatais
utilizarem um processo licitatério mais flexiveleqo da Lei 8.666/93, tendo em vista sua
condicdo de empresa que concorre livremente nosaaes brasileiro e mundial, e, para

tanto, é necessario fazé-lo em condi¢des de igdeldam suas concorrentes.

Quanto a posi¢cdo do TCU, que decidiu pela incarttinalidade da Lei do Petrdleo e
pela obrigatoriedade de aplicacdo da Lei 8.6663licitacdes da Petrobras, Peixoto (2014,
p.66) escreveu “Ja € assunto pacificado junto @oedwo Tribunal Federal que as atividades-
fim das empresas estatais exploradoras de atividad®momica ndo estdo sujeitas a
fiscalizacdo do TCU”. Apesar do STF, por reiteradpsrtunidades ter deferido liminares a
Petrobras, suspendendo os efeitos das deciséesigasfpelo TCU, até meados de setembro
de 2016, o STF ainda ndo havia julgado o méritquisstao, levando a Petrobras continuar a
utilizar o RSLP. Vale salientar que a Lei 13.308j das Estatais, de 30 de junho de 2016,
trouxe a legalidade requerida ao RSLP, conformeraeta a EC 19/98 e j& recepcionada
pelo Ministro do TCU, Vital do Rego, conforme citado item 2.9, Nova Lei das Estatais.

E inegavel a relevancia da discussdo no ambitalierconstitucional sobre a
aplicacdo da Lei do Petrdleo ou da Lei 8.666/9% pavr licitacdes da Petrobras. No entanto,
para os fins do presente trabalho, importa esdargae o sistema licitatorio diferenciado é
baseado na Lei 9.478/97, no Decreto 2.745/98 erdarip EC-19/98, que dispbe sobre a
necessidade de um regime diferenciado para asisstpie explorem atividade econémica.
Dessa forma, conforme mencionado por Peixoto (2@1466), o sistema utilizado pela
Petrobras, desde o periodo anterior ao considgraldoOLJ, até junho de 2016, foi o RSLP,
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gue contou com o respaldo do STF em reiteradasdi®s e, conforme acima, ainda devera
ter o julgamento final do mérito sobre a constiunelidade ou ndo das leis e decretos,

considerando as acdes impetradas pelo TCU.

Em relacdo a Lei das Estatais, no item 2.9, Lei Hsftais, foi realizada uma
abordagem relacionada ao contexto de sua publicag8on como, as consequéncias para as
empresas estatais alcangadas por seu regime. teessahinda que sua vigéncia € posterior
aos fatos estudados no presente trabalho, por mgsqresente capitulo, ndo cabe fazer

maiores consideracdes sobre esta Lei.

4.2.2 Legislacéo sobre contratacdes na Eletrobras

De acordo com o sit@ oficial da Eletrobras, diversas leis, politicasnermas
regulamentam suas licitacdes e contratacdes, delasedestaca-se como a mais relevante a
Lei das Licitacdes e Contratacdes, a Lei 8.66898ite apresenta, ainda a listagem de toda a
regulamentacdo aplicdvel as suas licitacbes e atagfres. Entretanto, para os objetivos do
presente trabalho, importa conhecer a regulamemtagire as obras ou servigos de
engenharia, 0s quais apresentaram irregularidddes;ordo com as apurac¢oes da OLJ.

A Eletrobras dispde de um Guia para Boas PratiesSustentabilidade para a Cadeia
de Suprimento das Empresas Eletrobras (GBPSQ3E#f)de sdo detalhadas as informacdes
necessarias a aplicacdo das normas a cada tipmttatacdo. Assim, para os fins do presente
trabalho, importam especificamente os itens reteaos a construcao civil, no que tange as
obras e servicos de engenharia e ao descarte ideagsconforme destacado no Anexo C,
deste trabalho.

“https://www.eletrobras.com/elb/main.asp?View=%7BCA8EE-6D56-459E-A74A-
17AESE54A786%7D&Team=&params=item|D=;&UIPartUID=%DB0OF22DB-05D4-4644-A8F2-
FAD4803C8898%7D#Lei%20de%20Licita%C3%A7%C3%B5es®@BeContrata%C3%A7%C3%B5es -
Péagina do = site oficial da Eletrobras, secdo deitdcdes e Contratos do Sistema Eletrobras”, gétusele
“Fornecedores” e, dentro de “Fornecedores”, o ftkititacdes”, o qual traz o elenco de leis, poisce normas
que regem as licitacBes da Eletrobras.

27

http://www.eletronorte.gov.br/opencms/export/sidesttonorte/comprasLicitacoes/Guia_Eletrobras_dsgtddo
es_Sustentaveis.pdf



78

4.3 OPERACAO LAVA JATO

Em marco de 2014, a Policia Federal deflagrou ad@@fe Lava Jato, no intuito de
aprofundar as investigagbes sobre um esquema dapcao envolvendo um cartel de
empreiteiros, executivos da Petrobras, doleiroléiqns, realizando diversas prisdes. O
aprofundamento das investigacdes mostrou que oeersuambém envolvia obras da
Eletrobras, as obras de infraestrutura para a @agaConfederacdes de 2013, Copa do
Mundo de 2014 e das Olimpiadas, além de obrasatgrd®na de Aceleracdo do Crescimento
(PAC), dentre outras obras.

Para uma melhor compreensdo dos fatos, serd dmliwma apresentacdo mais
detalhada sobre a Operacdo Lava Jato. Como sedgatana investigacdo em andamento,
serdo utilizados como principais fontes, sites camdo proprio Ministério Publico Federal
(MPF), o qual tem uma secao propria para a prest@deanformacdes sobre o caso, além de

outros sites das principais midias online, quedégdes dedicadas a operacao.

4.3.1 Entendendo o caso

O MPF do Parand, publica em seuZitaformacées atualizadas sobre o andamento

da Operacao Lava Jato. Segue abaixo a descrigganeo esquema foi descoberto:

O nome do caso, “Lava Jato”, decorre do uso de rgda de postos de
combustiveis e lava a jato de automdveis para newian recursos ilicitos
pertencentes a uma das organizacGes criminosaslimaite investigadas.
Embora a investigacdo tenha avancado para outgasipacdes criminosas,
0 nome inicial se consagrou.

A operacdo Lava Jato € a maior investigacdo desppiio e lavagem de
dinheiro que o Brasil j4 teve. Estima-se que o walue recursos desviados
dos cofres da Petrobras, maior estatal do paijaesh casa de bilhdes de
reais. Soma-se a isso a expressao econdmica ealis suspeitos de
participar do esquema de corrup¢ao que envolvenpaohia.

No primeiro momento da investigacdo, desenvolviduadir de marco de
2014, perante a Justica Federal em Curitiba, foramestigadas e
processadas quatro organizacdes criminosas lidepafadoleiros, que séo
operadores do mercado paralelo de cambio. DepoMinistério Publico

%8 http://lavajato.mpf.mp.br/entenda-o-caso.
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Federal recolheu provas de um imenso esquema osmide corrupgcéo
envolvendo a Petrobras.

Nesse esquema, que dura pelo menos dez anos, grengweiteiras

organizadas em cartel pagavam propina para altesugxos da estatal e
outros agentes publicos. O valor da propina variteva% a 5% do montante
total de contratos bilionarios superfaturados. Esgmorno era distribuido
por meio de operadores financeiros do esquemaypimad doleiros

investigados na primeira etapa.

O jornal Folha de S&o Paulo, através do site d@aFdDL?® tem uma sessdo

especifica para a Operagao Lava Jato, reportasdguonte:

A Operacdo Lava Jato é a maior investigagdo sabrep;do conduzida até
hoje no Brasil. Ela comec¢ou investigando uma reddaleiros que atuavam
em varios Estados e descobriu a existéncia de uwto vesquema de
corrupgdo na Petrobras, envolvendo politicos devartidos e as maiores
empreiteiras do pais.

Em relacdo a forma como o esquema foi desvendadwesmo site traz o seguinte
relato:

As autoridades comecaram a investigar, em 2009, neda de doleiros
ligada a Alberto Youssef, que movimentou bilhdegehds no Brasil e no
exterior usando empresas de fachada, contas emsgmfascais e contratos
de importacéo ficticios.

Youssef tinha negécios com um ex-diretor da PeagbPaulo Roberto

Costa, grandes empreiteiras e outros fornecedarestdtal. Os dois foram
presos em marco de 2014, e a partir dai os deswmiosbras da Petrobras se
tornaram o foco principal da investigacao.

Em agosto de 2014, apds ser preso pela segunda@aesa, aceitou colaborar
com as investigacGes em troca de reducao da pénao/ que ele e outros
diretores da Petrobras cobravam propina e repassaviinheiro a politicos.

Youssef também virou delator.

As delagbes deram impulso as investigacbes. Emnnianee de 2014, a
policia prendeu executivos de nove empreiteirasasas de participa¢cdo no
esquema. Em junho de 2015, a operagdo chegou &s mhaiores
empreiteiras do pais: Odebrecht e Andrade Gutierrez

Pelo exposto acima, uma investigacdo com propdsitapurar a lavagem de dinheiro
por parte de doleiros, que movimentaram bilhdeseds em recursos ilegais, no Brasil e no
exterior, culminou na descoberta de um grande esgude corrupcdo, com objetivo de
fraudar obras publicas, com foco em empresas Bstptacipalmente a Petrobras, que tem
uma robusta carteira de investimentos. Para gusgjueena pudesse funcionar sem que fosse
detectado pelos mecanismos de controles interrmerdaresas ou pelas auditorias, inclusive

dos ¢6rgaos oficiais de fiscalizacdo, os cartéigptavam agentes publicos de alto escaléo,

%9 http://arte.folha.uol.com.br/poder/operacao-laat |
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ligados a importantes politicos das diversas irn&&rdo poder. Dessa forma, foi estabelecido
o conluio, entre os cartéis, os agentes publicas goliticos, de forma que o esquema

funcionou por cerca de dez anos, sem que fosselnkrsa.

O conluio funcionava com os agentes publicos sinddaos processos de selecéo,
através de cartas convites somente para as empagsiagpantes do cartel, as quais, tomavam
as medidas para que suas propostas seguissem dedi®s processuais, de modo que
dificultasse qualquer questionamento quanto aosegimentos licitatorios estabelecidos nas

legislacdes aplicaveis e pelos sistemas de contdale empresas.

Portanto, o esquema somente foi desvendado apoOs inwesatigacdo policial,
conduzida pelo ministério puablico, de um sistema laeagem de dinheiro, no qual
participavam, também, pessoas envolvidas no cateebBtemente dos métodos de auditoria,
que tém como principais ferramentas de investigagaeerificacdo de documentos, de
procedimentos, cruzamento de informacdes, além idmilarizacbes, as investigacdes
conduzidas pelo Ministério Publico se utilizam dastiumentos investigativos mais
sofisticados, como, por exemplo, a quebra de sidgiancarios e telefénicos dos investigados,
escutas telefénicas e, depois da prisdo dos pomeinvolvidos, utilizam novos mecanismos
recentemente introduzidos na legislacao brasiéeimo a “delacéo premiada” e os acordos de

leniéncia.

4.3.2 Modo como operava o esquema

O esquema de corrupcédo envolvia uma complexa re@gengreiteiras, politicos, altos
funcionarios das estatais e demais agentes puplatnstas e doleiros que se organizaram de
forma criminosa. De acordo com informacdes veiasada midi& e no site do MPE, o
esquema na Petrobras funcionava com a cobrancainteird feita a empreiteiros e
fornecedores, por parte de diretores e de fundmhda empresa, para facilitar negocios com
a estatal. Os contratos eram superfaturados, ovighédizava o pagamento indevido. Parte

dos recursos era desviada por agentes denomina&dtsbidtas, que operavam estruturas

%0 http://arte.folha.uol.com.br/poder/operacao-laat |
31 http://lavajato.mpf.mp.br/entenda-o-caso.
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financeiras para pagamentos a politicos e a partjiticos. Esses politicos eram o0s
responsaveis pela indicacdo e manutencao dosrésata estatal.

O cartel de empresas operava 0 esquema de corrupgaliversos 6rgaos se

utilizando do mesmmodus operangiconforme destaque abaixo, do site da Folha-UOL.:

Empreiteiros que decidiram colaborar com as ingagsbes sobre a
corrupcdo na Petrobras apontaram desvios semethamebras de outros
setores: elétrico, como a usina nuclear de AngeaB&lo Monte, Copa do
Mundo, como reformas e constru¢fes de estadiomnsportes, como a
ferrovia Norte-Sul e obras do metro.

Na Eletrobras, as investigacbes situam-se sobrératos da Eletronuclear, que
pertence a holding, e em obras da usina nuclearaABgSegundo o site Folha-UOL, “O
almirante Othon Luiz Pinheiro Silva, ex-presidetiéeEletronuclear, é acusado de cobrar R$
12 milhdes em propina da Andrade GutierfézAinda segundo o mesmo site, a empresa foi
alvo de duas fases da OLJ, a 162 Fase, ocorrigalleonde 2015 e batizada de “OPERACAQO
RADIOATIVIDADE” e a 192 Fase, ocorrida em setembde 2015 e batizada de
“OPERAQAO NESSUN DORMA”.

Portanto, em que pese a representacédo do MPFapeaas a Petrobras e trés partidos
politicos, o esquema envolveu diversas estataigao$ publicos, tendo como beneficiarias

diversas empreiteiras, agentes publicos, doleiessoas ligadas a diversos partidos.

Conforme dito acima, a representacdao do MPF ciema® trés partidos (PP, PT e
PMDB), sendo que ha, também, envolvimento de poltie pessoas ligadas a diversos
partidos como o PSDB, DEM, PSB, PTC, PTB, Rede,dBGal SD, conforme site da Folha-
uoL®,

Ainda de acordo com a Folha-UOL:

As investigacdes sobre os politicos comegaram ergone 2015, quando a
Procuradoria-Geral da Republica conseguiu autd@zalp STF (Supremo
Tribunal Federal) e do STJ (Superior Tribunal dgtida) para investigar 53
pessoas, incluindo deputados federais, senadoregovernadores. A
Procuradoria decidiu que ndo havia elementos fania iaquérito sobre a
presidente Dilma Rousseff, embora um dos delatfiese que o esquema
de corrupcéo ajudou a financiar sua campanha eledém 2010.

Pelo exposto, a participacdo de politicos e pastido o esquema de corrupgao
abrange desde deputados e senadores, a governddorésos estados brasileiros, dos mais

32 http://arte.folha.uol.com.br/poder/operacao-lata/jtcapitulo9
% http://arte.folha.uol.com.br/poder/operacao-laatmitcapitulo6
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diversos partidos politicos, os quais se benefcrauwdiretamente pelo recebimento de
recursos ilicitos, ou indiretamente, através darfailamento de suas campanhas eleitorais,

comumente chamado de “Caixa 2"

A indicacdo politica de funcionarios, para o préémento de cargos altos cargos
executivos em estatais e demais 6rgdos da maqublaeca facilita a influéncia que esses
politicos e 0s representantes dos partidos exegmre 0s executivos e sobre decisdes

relevantes para o funcionamento dessas empresas.

O MPF, em seu sitétraz a descricdo de como se dava a participacicagentes

publicos no esquema, conforme abaixo:

As empresas precisavam garantir que apenas agdelasartel fossem

convidadas para as licitagbes. Por isso, era caemiencooptar agentes
publicos. Os funcionarios ndo s6 se omitiam emcéelaao cartel, do qual
tinham conhecimento, mas o favoreciam, restringircmvidados e

incluindo a ganhadora dentre as participantes, @mjago de cartas

marcadas. Segundo levantamentos da Petrobras, fei@® negociacdes

diretas injustificadas, celebravam-se aditivos desssarios e com precos
excessivos, aceleravam-se contratacbes com supassiapas relevantes e
vazavam informacdes sigilosas, dentre outras ilaeigades.

Portanto, o funcionamento do esquema de corrupgibaseado no conluio entre o
cartel, altos executivos das empresas e politisegigham influéncia sobre as estatais. Dessa
forma, os mecanismos de Governanca Corporativaslesspresas se mostraram ineficientes

para impedir 0 esquema criminoso.

No caso da Petrobras e da Eletrobras, a cooptagabretores e altos gerentes da
empresa facilitou para que o esquema pudesse W@Wédmc por muito tempo, mesmo com um
sistema de Governanga Corporativa, Gestdo de ResCamformidade considerados robustos
na avaliagcdo de empresas certificadoras para a f@>xemplo.

% http://lavajato.mpf.mp.br/entenda-0-caso
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5 FRAGILIDADES E CORRECOES

Como ja relatado acima, a OLJ revelou um grandengltexo esquema de corrupcao
gue envolvia um cartel entre grandes empreiteimasetedoras da Petrobras, Eletrobras e
diversas empresas e 6rgdos publicos, além decpslitle diversos partidos e instancias do
poder.

Como demonstrado acima, estes cartéis podem evudur “a longo prazo utilizar
métodos muito mais elaborados de obtencéo de adpéh de contratos”. E evidente que o
ocorrido no esquema de corrupgao da OLJ foi justsenessa “evolucdo” por parte da
organizacao criminosa, a qual cooptou altos exeusitifacilitando a manutencdo do esquema
por muito tempo, sem que fosse descoberto peloamsEtos normais de auditoria e pelos
sistemas de Controles Internos das empresas esorgnas do esquema. Entretanto, apesar
das dificuldades acima relatadas, uma vez descolzeresquema, a administragdo das
empresas, com o0 apoio dos seus diversos orgaagsasieda auditoria externa e demais
empresas especializadas contratadas, realizou onpla @aevisdo de seus controles internos,
0S quais permeiam todo o sistema de Governancaofadra, Gestdo de Riscos e
Conformidade, visando a correcéo das fragilidadesrgradas.

Para cada uma das empresas sdo apresentados goadros Comentario do autor
sobre as alteracbes em seus controles. Os quadresnt na primeira linha a descricdo do
“Fato” ocorrido, que deu origem a alteracao no @t Na sequéncia, as linhas sao divididas
em duas colunas, onde serdo apresentadas a esgsiéFdagilidades Encontradas” e ao lado,
as “Medidas Adotadas” para corrigir tais fragilidad ambas relatadas pelas préprias
empresas, através de seus respectivos Formul&idefkréncia. Na ultima linha de cada
quadro contém o “Comentario do autor” ressaltangestpes importantes, primeiro sobre o
controle em andlise, segundo sobre a “Medida Addtain si, no sentido de verificar
aspectos como, por exemplo, a importancia do dene@aderéncia das medidas adotadas a

remediacao necessaria.
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5.1 DEFICIENCIAS E REMEDIACOES NOS CONTROLES INTERIS

Segue abaixo a apresentacdo das deficiéncias mbles internos com as

respectivas remediagdes, tanto da Petrobras qdaritetrobras.

5.1.1 Deficiéncias e remediacdes nos controles mmies da Petrobras

As informacdes sobre as fragilidades nos contraksrnos da Petrobras seréo
levantadas a partir do seu Formulario de Referédea2016. Conforme descrito na
metodologia, o Formulario de Referéncia é uma pab#o exigida pela CVM, na qual sao
reportadas, dentre outras informacOes, as avalagdaizadas pelas auditorias interna e
externa sobre a eficacia dos controles internosedgwesas. Assim, ao se referir sobre as
fragilidades verificadas em seus controles interaoBetrobras reportou a seguinte analise
“Em alguns dos nossos processos de contratacaouumais ex-dirigentes, em conjunto com
terceiros (determinados fornecedores envolvidospeojetos de construgcdo), atuaram no
sentido de anular, infringir ou burlar os controlegjue resultou na pratica de atos indevidos

e contrarios aos Nossos interesses e politicas”.

Ao comentar sobre a analise da eficacia dos seusotEs internos, a Petrobras fez a

seguinte afirmacédo em seu FR-PB (2016, pag.122):

A Administragdo avaliou a eficacia dos seus coegr@hternos referente ao
processo de preparagdo e divulgacdo das demoredragOntabeis
consolidadas em 31 de dezembro de 2015. Com bata aealiacdo, a
Administracdo concluiu que, em 31 de dezembro dE520s controles
internos referentes a preparagdo das demonstragdesibeis foram
ineficazes, devido as deficiéncias significativasalitas a seguir.

A Administracdo tem sido ativamente envolvida noseido e
implementacdo de esforgos de remediacdo para eadess deficiéncias
significativas identificadas, bem como em outrosuatos identificados
como de risco. Os esfor¢os para remediacdo dasi&efias significativas
gue foram implementados ou estdo em processo denmaptacdo estao
descritos a seguir.

Por fim, a Administracdo analisou todas as defa@n significativas,

realizou todos o0s ajustes necessarios nas demgiedracontabeis
consolidadas e concluiu que as demonstracdes et@mnsolidadas em 31
de dezembro de 2015 apresentam adequadamente,dem de aspectos
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relevantes, a condigéo financeira, os resultadospeeacdes e o fluxos de
caixa, uma vez que os efeitos de todos os fatdsecoios até o momento
pela Administracdo foram refletidos nas demonstacbcontibeis

consolidadas.

Em 2014, a partir de evidéncias obtidas pelas igabes nas investigacdes
da “Operacdo Lava Jato”, a Administracdo identificoertas decisGes
tomadas durante o periodo de 2004 a abril de 2@&cionadas,

especificamente, aos nossos grandes projetos estimento nos segmentos
de negocios de Exploracdo e Producdo, Refino eeGasergia, que nao
estavam em conformidade com 0s controles interrisse@tes no processo
de contratacdo de servigcos nesses segmentos. @slesnnternos sobre
contratacdo de servicos incluem procedimentos daieo 0 Manual da

Petrobras de Contratacdo e a Sistematica Corparates Projetos de
Investimento.

Pelo texto acima, a Companhia reconheceu que setr®les internos apresentavam
fragilidades materiais. Por isso, a alta admingstoaprecisou remediar as deficiéncias e fazer
0S ajustes necessérios nas demonstracfes contdde)14 e 2015, para que estas
espelhassem a real situacdo econdmica e finamt@iemtidade. A empresa ainda salientou
que as investigacdes da OLJ evidenciaram decisfesd@p estavam em conformidade com
0s controles internos existentes, dessa formapuwisates foram substancialmente alterados,
dentro de um conjunto de medidas que alteraranouteaf significativa todo o sistema de
Governanca Corporativa, Gestdo de Riscos e Cordadrida empresa. Tais medidas seréo

detalhadas no item “4.5.1. Deficiéncias e Correg@ssControles Internos da Petrobras”.

Em funcéo dos problemas ja reportados, a Petr@arae encontrar no centro de um
grande escandalo de corrupgado, que causou serios dasua imagem e reputacao, procurou
reestruturar completamente seus sistemas de Gowgarr@oporativa, Gestdo de Riscos e
Conformidade, de acordo com o FR-PB (2016, p. 1&2jixo:

Em 2015, em resposta a deficiéncia significativédaninistracdo adotou
medidas corretivas e iniciativas para fortalecamnbiente de controle, que
estdo atualmente em andamento. Essas acdes deanorstesforco da
Administracdo para melhorar a governanca corp@atimcluindo o
estabelecimento de um modelo de compartilhamento ddecisdes no
ambito da Administracdo. Além disso, a Administracdo tomou novas
medidas destinadas a estabelecer uma estrutunaceless/os controles nas
diversas fases do processo decisorio, bem comoqoeattnuar a difundir
uma cultura de compromisso com a ética e a exdal@hms controles
internos.

Estas medidas corretivas sdo convergentes e almwaaccomunicacao da
Alta Administracdo com relacdo aos valores étidesgestdo e de controles
internos e a sua disseminacdo em toda a Compddtpeogresso do plano
de acdo é acompanhado pelo Diretor de Governaigay B Conformidade

e pelo Comité de Auditoria Estatutario, colegiadeulado ao Conselho de
Administracdo da Companhia. (grifo nosso)
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Abaixo, temos os quadros relativos aos controlesnns da Petrobras:

Quadro 1 - Anulacéo de controles pela Administracdo

Fato: “Em 2014, a partir de evidéncias obtidas pelasralades nas investigacdes da “Operacdo Lava Ja{o”,

Administracdo identificou certas decisfes tomadamrde o periodo de 2004 a abril de 2012 relacasd
especificamente, aos nossos grandes projetos @stiimento nos segmentos de negécios de Explorag
Producdo, Refino e Gas e Energia, que ndo estaragorformidade com os controles internos existente
processo de contratacdo de servigos nesses segm@socontroles internos sobre contratacdo de cear
incluem procedimentos tais como o Manual da Peasobie Contratacéo e a Sisteméatica Corporativaaet&s

de Investimento”. (FR 2016, p. 122)

ad
ao
5
i

e

DEFICIENCIAS ENCONTRADAS

MEDIDAS ADOTADAS

Inadequadotbne at the topcom relacdo a controles
internos.

Fortalecimento da governancga corporativa:

a) Alteracdo de critérios para inclusdo de memheo
Alta Administracdo, estabelecendo processo, avaé
e qualificacdo para indicacdo de membros do Cons
de Administracdo, de Diretores e de Gere
Executivos, inclusive quanto ao atendimento
requisitos de integridade estabelecidos.

b) Modificacdo do Estatuto Social para criar no
comités e permitir a participacdo de membros egte
ao Conselho de Administracao.

c¢) Fortalecimento do foco de atuagédo da Diretoes
Governanca, Risco e Conformidade na misséqg
assegurar a conformidade processual e mitigal
riscos em nossas atividades, e na aderéncia a
normas e regulamentos, incluindo as regras
Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) e da U
Securitiesand Exchange Commission (SEC).

d) Revisdo das normas e procedimentos de gesta
projetos de investimento e contratacdo de bern
Servicos.

elh
ites
A0S

VOS
rn

1 d
de
0s

leis,

S.

0 dos
s e

Falha na comunicacéo dos valores éticos previstos
Cdédigo de Conduta.

Comunicacao dos valores expressos no Codigqg
Etica e no Guia de Conduta:

Continuacdo do grande esforco corporativo, so
lideranca da Alta Administracdo, no sentido
comunicar regularmente os valores éticos através
rmeios de comunicacao internos, revisar 0s normst

de

b a
de

do
ivo

que suportam esses valores, além de aumentar as

nossas acdes de divulgacdo e treinameg
principalmente no que diz respeito ao Codigo deak
ao Guia de conduta e ao Programa Petrobra
Prevencéo da Corrupgéo para os empregados no
existentes.

nto,
i
5 de
VOS €

Falta de um programa de denuncia eficaz.

Fortalecimento do Programa Petrobras de Preve
da Corrupcao:

A Administracdo continua monitorando as ativida
do Programa Petrobras de Prevencédo da Corruj
que foi implementado com o objetivo de garanti
conformidade legal e processual e de mitigar rigcos
nossas atividades, com destaque para as seg
iniciativas:

(a) criacdo do Comité de Correicéo;

(b) aprimoramento da atuacdo das comissdes intg
de apuracéo;

(c) revis@o e adequacdo dos normativos internos;

ncao

des
ncao,
ra

]

lintes

ernas

(d) inclusdo da competéncia “Conformidade” co

mo
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Quadro 1 - Anulagao de controles pela Administracéo

parte da avaliacdo de desempenho e resultadq
nossos funcionarios;

(e) criacdo de agentes dempliance

(f) aumento da divulgacdo aos empregados do Gu
Brindes, Presentes e Hospitalidade; e

(g) implementagdo de um procedimento
DueDiligence de Integridade, com base no qua
fornecedores de bens e servicos devem forn

informacgBes detalhadas sobre a sua estruturacésan

s de

a de

de
0s
ecer

e mecanismos de conformidade para ser incluidp na

lista de fornecedores da Petrobras.
Melhoria do canal de denlncia:
A Administracdo realizou alteragdes no canal

de

dendncia, que € supervisionado pela Ouvidoria Geral
visando promover a eficacia deste processo,

principalmente através do reforco na protecao
confidencialidade do denunciante, o sigilo e

da

integridade de qualquer informacdo fornecida,

rastreabilidade das informagBes denunciadas
apuradas, além do tratamento da totalidade
dendncias e registro da totalidade dos resulta
Dentre as mudancgas implementadas estao:
(@) contratacdo de canal de dendncia exte
especializado e independente; e

(b) nomeacao de um Ouvidor Geral por meio de
processo realizado por empresa de recrutament]
executivos, como uma etapa do processo
reestruturacdo do canal de denincias.

Atos indevidos cometidos por empregados e ex-
empregados da Petrobras.

Prosseguimento das acdes investigatorias:

Em 2015, a Administracdo prosseguiu nas acoe
investigacdo em relacdo as denlncias de
indevidos cometidos por empregados e ex-empreg
da Petrobras, utilizando Comissdes Internas
Apuracdo e investigacdes conduzidas por escritd
de advocacia independentes subordinados a um ¢
do Conselho de Administracdo. Os resultados tém
compartilhados com o Ministério Publico e
autoridades dos paises onde os fatos relacionaaos

rno,

um
o de
de

5 de
atos
ados

de
rios
DMIité
sid
as

c

as investigacbes ocorreram. Em relagdo ao tema

destacamos que, durante 2015
(@) as investigacdes conduzidas por escritorios
advocacia independentes continuaram;
(b) temos mantido um comité especial, que é corp
por trés membros com experiéncia notavel, dois
quais sdo independentes da Petrobras e o terceiré
o Diretor de Governanca, Risco e Conformidade,
atua como um elo entre a investigacdo e o Conslah
Administracao;

(C) continuamos com o bloqueio cautelar

determinadas empresas acusadas de participacao
irregularidades; e

(d) tem sido empregado esforco adicional g
recuperacdo dos prejuizos sofridos em consequé
dos atos ilicitos contrarios aos nossos interess
politicas.

de

ost
dos

que
)

de
em

ara
Bncia
es

Auséncia de uma Politica de Gestao de Riscos
Corporativos

Criacao da Politica de Gestédo de Riscos Corposatiy
Nossa politica de gestdo de riscos corporativos
aprovada em 26 de junho de 2015 e estabe

0
foi
lece

diretrizes para a gestdo de riscos corporativos

da
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Quadro 1 - Anulagao de controles pela Administracéo

Petrobras. A Administracdo identificou 21 categoria
de risco empresariais € homeou gestores respogssavei
pela implantacdo desta politica através de regras e
procedimentos para cada risco especifico.

Comentarios do autor: A referida “Anulagcédo de Controles pela Administi@¢cfiode ser considerada comq a
mais grave deficiéncia encontrada nos sistemasaderBGanca Corporativa, Gestdo de Riscos e Confadeid
da Petrobras, uma vez que as “brechas” no sistargodernancga facilitaram manipulagbes de decisdes p
membros da alta gestdo, os quais agiram em cocduioo cartel de empreiteiras, e, dessa forma, testn a
eficacia dos mecanismos de controle existentessd&ja, utilizando-se de prerrogativas que os caliges
concediam, alguns gestores agiram de forma coatrdos interesses da Companhia, em decisdes [sobre
determinados investimentos relevantes, conformeodstraram os fatos. Nesse sentido, a principal nyada
implantada pela empresa foi “o estabelecimentordenodelo de compartilhamento de decisBes no ardhito
Administracdo” (FR 2016, p. 130). Assim, projetetevantes deverdo ser aprovados e acompanhadog&sitr
de comités. Além disso, “[...] foram revisados ibsites para valores de competéncia dos gestorem@ma
Petrobras, mediante a implantacao de um sisteraatdezacdo compartilhada, em que no minimo dasoges
sd0 necessarios para a tomada de decisGes” (FREB 2. 198). Diversas outras medidas foram adetaues
anos de 2014 a 2016, com destaque para trés pmisi@ser: o primeiro diz respeito a melhoria dadefa do
programa de dendncia, através do fortalecimentdPamrama Petrobras de Prevencdo da Corrupcédo |e da
melhoria do canal de denuncia, o qual passou amseranal externo, especializado e independenteepdo a
seguranca necessaria a um programa de combateupg@r;, o segundo se refere a criagdo da Diretirip
Governanca, Riscos e Conformidade, que centralimona Unica area os referidos sistemas, permitimda |u
visdo integrada dos processos; o terceiro pongstadar foi criada a Politica de Gestédo de Riscopdtativos,
fruto da atuagdo da nova diretoria. Segundo o FRZEAG6, p. 114), a referida politica “Esta plenategn
aderente a referéncias metodolégicas mundialmentmhecidas, tais como COSO-ERM e 1SO 31000, a&m d
atender as orientacdes emanadas do Guia de Odemnaca Gerenciamento de Riscos Corporativos dibutios
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)”. A eaga informa, ainda, que a nova politica emprega [um
abordagem mais ampla da gestédo de risco empresassaciando a tradicional visdo econdmico-finaacai
outros elementos, como por exemplo: gestdo comieagas a vida, a saude e ao meio ambiente (SMES), d
protecdo do patrimdnio e das informacdes emprésaf@eguranca Patrimonial) e de combate a fraude e
corrupcéo (Conformidade Legal), dentre outros
Portanto, com as medidas j& implementadas e aesiée em andamento, a Petrobras estd buscandederta
seus sistemas de controles e, dessa forma, procuraostrar que a Alta Administracdo da empresa |esta
empenhada em apresentar a resolugcdo dos probleemalsy que o processo deve prosseguir no decor@malo
de 2016, uma vez que ainda ha melhorias a implemeamo, por exemplo, as melhorias no canal deragmi

Fonte: Formulario de Referéncia — Petrobras — 2016

Quadro 2 - Ativos Imobilizados

Fato: “Em 2014, conforme informado no Formulario de Réfeia do respectivo exercicio, a Administra¢édo
identificou deficiéncia significativa em controlesdacionados a ativos imobilizados, como desciitaix:”
(FR 20186, p. 124)

DEFICIENCIAS ENCONTRADAS MEDIDAS ADOTADAS

Deficiéncia relacionada com a falha pdéprimorou os procedimentos e controles internos
reconhecimento de perdas bepairmentem cinco| sobre totalidade e o adequado registro |do
projetos de exploracdo e producdo que estavam rmronhecimento de perdas pgowpairmené realizou
sua fase inicial de planejamento, para os quais|réopla divulgacdo dessas melhorias aos responsaveis
haviamos estimado os fluxos de caixa futuros. pelo processo de calculo drmpairment Com base
nas medidas que adotamos para remediar a
deficiéncia relatada em 2014 e nos resulta os|dos
testes de efichcia dos controles relaciongdos
ampairment concluimos que essa deficiéncia foi
remediada em 31 de dezembro de 2015.

Deficiéncias relacionadas a tempestividade |dBssenvolveu uma série de melhorias para mitigar os
reclassificacbes de determinados ativos |aiscos de falha na transferéncia de projetos desti
construgdo para ativos definitivos, com | am construcdo para ativos imobilizados e de fatha n
consequente falha no registro tempestivo | #aixa tempestiva de projetos. Essas melhqgrias
depreciacdo associada. consistem na implementacao de:
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Quadro 2 - Ativos Imobilizados

() validacdo sistémica de registros e fluxo |de
informacéo;
(i) novas orientacdes destinadas a acelerar o
reconhecimento da necessidade de baixar projaigs e
tratamento dado aos projetos cancelados ou adiados;
e
(iif) novos procedimentos para o controle de gastos
relacionados a ativos em constru¢do. Apesar| do
esforgo significativo no monitoramento dos custes d
projetos em 2015, a Administracdo acredita quesgssa
acbes necessitam de maturidade e que essas
eficiéncias ndo foram totalmente remediadas em
2015.

Deficiéncias relacionadas com a necessidade Afgimorou o0s  procedimentos e  controles
baixar adiantamentos a fornecedores que nao iriegtacionados a adiantamentos concedido| a
resultar em beneficios econdmicos futuros e| tlenecedores e ao término antecipado de contfatos
reconhecer despesas relacionadas com o distraf@cal® possiveis custos adicionais de distrato e| foi
contratos relacionados. realizada extensa divulgacdo dos conceitos corstabei
aplicaveis a esses procedimentos, a fim de mitigar
deficiéncias detectadas em 2014. Apesar das megidas
significativas que foram tomadas em 2015 para
remediar a deficiéncia relacionada a adiantamentos
concedidos a fornecedores, a Administracéo congluiu
gue essas acbBes ndo foram suficientes e pregisam
alcancar maiores niveis de maturidade a fim| de
corrigir totalmente essa deficiéncia. No que (diz
respeito as medidas tomadas em 2015 para remediar
a deficiéncia relacionada com o distrato antecipado
de contratos, a Administracdo avaliou que |0s
controles internos relacionados com esta deficénci
seriam capazes de capturar e reconhecer
tempestivamente esses eventos durante o and. No
entanto, apesar dos progressos, Serdo necesgarios
testes adicionais desses controles, a fim de cdonclu
gue essas deficiéncias foram corrigidas.

Em 2015, a Administracdo identificou uma ngvilelhoria de controles e procedimentos internos para
deficiéncia relacionada a revisdo de alteracbes| goe as alteracBes em circunstancias que resultam em
determinados grupamentos de ativos como unidpddteracdes de unidades geradoras de caixa Sejam
geradoras de caixa (UGC) e sua conformidade cortempestivamente reconhecidas, revisadas em relacéo
IFRS. a conformidade com as normas contabeis aplicavgis e
aprovadas pelas autoridades competentes| da

Administracao.

Comentérios do autor:No contexto dos problemas relacionados as defigémos controles, pode-se dizer
gue os sistemas de GC, GR e Conformidade, pelas gagpassam os controles internos, sdo 0s meigs e
Ativos Imobilizados (Al), os fins. Ou seja, as fathmais importantes, capazes de trazer os maiERsEZ0s
financeiros, suas distor¢cdes nas demonstracdoesbmste desgastes na imagem e reputagdo da Companhi
estdo relacionadas aos desvios de recursos quentauperfaturamentos e séo refletidos nos valines
dos Al's. Isso porque os ativos superfaturadosmgeralores relevantes em seus reconhecimentos esitab

iniciais, causando distor¢cdes em alocacbes comogexemplo, nas despesas de depreciacdo alocadas aos
custos dos produtos, nos testes de recuperabil@tzativosimpairmenttegt dentre outras, causando sérjos

prejuizos para a qualidade das informacdes comstabeitretanto, além das deficiéncias relacionadas a

desvios de recursos, foram detectadas falhas eamsalgontroles dos préprios ativos, que apesar de na
estarem relacionadas a superfaturamentos, podemayapuracdes de valores contabeis indevidosacdas
danos a qualidade das informacgdes contdbeis, coiseqaente perda de credibilidade das demonstracdes
junto ao mercado financeiro. Nesse sentido, Peisolkfetuou ajustes complementares devidos e definiu
novos métodos e procedimentos, os quais foram itggdlas em 2015 e continuam sendo monitorados em
2016, quanto a eficiéncia e a eficacia dos mesmos.
Portanto, a Companhia reconheceu falhas no reconbéetm de seus ativos, efetuou ajustes e festa
monitorando 0os novos métodos e procedimentos anmtad




Quadro 2 - Ativos Imobilizados

9

Fonte: Formulario de Referéncia — Petrobras — 2016

Quadro 3 - Revisdo e aprovacgdo de langamentos contdbeisaisan

0

Fato: “Em 2014, conforme informado no Formulario de R&feia do respectivo exercicio, a Administra¢éo

identificou uma falha na tempestividade do monitezato sobre a possibilidade de alteracdes de pad
do ambiente ERPe(iterpriseresourceplannifgitiizados para suportar os controles interndscrenados 3
revisdo e aprovacdo de lancamentos contabeis nsanuaj Esta deficiéncia ndo teve impacto no
relatérios financeiros em 2014 e 2015(FR 2016, p. 125, grifo nosso)

DEFICIENCIAS ENCONTRADAS

MEDIDAS ADOTADAS

A falha da tempestividade no monitoramento
alteracbes nos parametros de ERP poderia suj
nos ao risco de ndo-deteccdo da totalidade
revistos

langamentos manuais

confirmados.

a serem

d&®i implementado monitoramento mensal

citdieracdes de parametrizacbes do ambiente ER
dios de eliminar qualquer possibilidade

materializacdo de riscos ao controle de langcame
contdbeis manuais identificados no ano ante
Adicionalmente, automatizamos o0 processo
revisdo de lancamentos contdbeis manuais
ambiente de ERP, através de revisdo mensal
lancamentos contdbeis manuais pelos gest
mantendo a tempestividade necessaria par
confirmacao de todos o0s critérios que integran
desenho do controle.

Em 2015, a  Administracao

controle de lancamentos contabeis manuais.

identificg
inconsisténcias operacionais ao testar a eficagi

UA Companhia estd aprimorando a orientacdo
a gbstores responsaveis pela revisdo dos langcam
contabeis manuais, a fim de eliminar qualq
possibilidade de materializacdo das referi
inconsisténcias.

Comentérios do autor: As empresas implantam sistemas de ERP justamardengelhorar seus sistemas
controles e evitar falhas decorrentes dos lancamenganuais. Entretanto, € normal que algumas 833
muito especificas demandem tais langamentos porsedenquadrarem nos parametros estabelecido

e

(*2)

de
P, a
e
ntos
rior.
de
no
dos
Dres,
A a
n o

aos
entos
uer
das

de
\C

D

nos

sistemas. Quando tais situacfes ocorrem, precisassap por um rigoroso processo de aprovac#o e

monitoramento, para evitar possiveis distor¢éeslaamnstracdes contabeis.

Portanto, as deficiéncias foram remediadas
houve impacto nos exercicios de 2014 e 201

e, eanpg@sem os riscos de manipulacao de informacdes
5, mlados a questao.

Fonte: Formulario de Referéncia — Petrobras — 2016

Quadro 4 - Provisfes e passivos contingentes de naturezargmosa

, na

Fato: “A Administrac&o identificou deficiéncias de deBerrelacionadas aos controles para captura ene@gist

dos processos judiciais dos quais somos partesisiesnas de monitoramento interno’. (FR 2016, p) 12

DEFICIENCIAS ENCONTRADAS

MEDIDAS ADOTADAS

Em 2015, a Administracdo identificg
deficiéncias de desenho relacionadas
controles para captura e registro dos proce
judiciais dos quais somos parte, nos sistema
monitoramento interno.

u(i) contratacdo em 2015 de empresa especializada
aaunir e consolidar informacdes de bases de dades
séounais brasileiros e publicagbes oficiais (Do&r
s@ficiais), que sdo conciliados com os registosings, e

(ii) conciliacdo das bases de dados relativas airg@ncias
fiscais. Estas medidas asseguram que as contiagé
estdo registradas adequadamente nos
monitoramento interno, possibilitando a melhormeativa
do fluxo de saida de recursos, e a totalidade elgistros
relacionados a processos legais e judiciais.Naandq
identificados casos de contingéncias ndo regisrada

sistemas

pa

nci
de

D

=

Adicionalmente,  foi identificada ~ um
deficiéncia relacionada a totalidade ¢
contingéncias legais e ao adequado registr
classificagdo da possibilidade de perda
contingéncias como provavel, possivel
remota. Em casos especificos, a operaca
controle ndo garantiu com precisdo

ae (i) contratacdo em 2015 de empresa especialipada
agunir e consolidar informagBes de bases de dades
D tdunais brasileiros e publicagbes oficiais (Doar
d@Xiciais), que séo conciliados com os registogims, e

ofii) conciliacio das bases de dados relativas ingéncias
) fhwais. Estas medidas asseguram que as contiagé
astdo registradas adequadamente nos

sistemas

nci
de

D

possibilidade de perda de determina

dasonitoramento interno, possibilitando a melhormeativa
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Quadro 4 - Provisdes e passivos contingentes de naturedaraosa

contingéncias como possivel, provavel |odo fluxo de saida de recursos, e a totalidade elgistros
remota. relacionados a processos legais e judiciais. Na&antq
identificados casos de contingéncias ndo regisrada

» Ampliacdo do escopo do processo de revisao pes(
para cada classificacdo, aumentando a frequénaa
trimestral para mensal) e reduzindo o pardmetro
materialidade para processos a serem revi
Adicionalmente, foi estabelecido um comité paraisaV
mensalmente  quaisquer alteracdes em  proce
significativos.

« Em 2016, a Administracdo manterd as ag6es
implementadas em 2015, a fim de suficienteme
desenvolver, estabilizar e alcancar niveis de nakztde.

e A Administracdo ira reforcar e rever 0s sé
procedimentos e controles, incluindo o uso dosltaos
de uma extensa pesquisa de mercado realizada e
sobre as melhores préaticas relacionadas ao coné
contabiliza¢do dos processos judiciais.

d
(d
de

5t0S.

SSOS

ja
2nte

tUS

201
le

Comentarios do autor: Como uma companhia de grande porte, a Petrolwagto de inUmeros process
judiciais, no Brasil e no exterior. Assim, este @ oontrole relevante cuja deficiéncia pode geradae
importantes, bem como distor¢8es na qualidadendasnacdes contabeis.

Dessa forma, além da contratagdo de empresa digstaapara remediar a questédo, a Petrobras pnog
reduzir a periodicidade da conciliagdo das infolieace buscou no mercado as melhores préticas par

0S

uro
aq

possa aperfeigoar 0s sistemas existentes.

Fonte: Formulario de Referéncia — Petrobras — 2016

Quadro 5 - Calculo do passivo atuarial da Companhia

FATO: “A Companhia identificou que existiam deficiéncras processo de geracdo de dados utilizados
calculo do passivo atuarial do plano de assistén@dica (AMS) e plano de pensao (Petros). [...JE
deficiéncias resultaram em uma falha de nossogatestinternos sobre relatérios financeiros em aate
uma superavaliacdo do passivo e uma subavaliagiedoltados abrangentes em 2015.”

para
5sa

DEFICIENCIAS ENCONTRADAS MEDIDAS ADOTADAS

Essas deficiéncias dizem respeito a totalidadlePreviamente a geracdo de bases de dados p

dos participantes e ao adequado registro de [suagalizacdo do calculo atuarial, as revisdes acaitserad

informacgdes individuais nos bancos de dadosreforcadas e o conceito e os critérios da inforima

gerados para o calculo atuarial. solicitada para o calculo atuarial serdo cuidadesde
esclarecidos.

» Sera gerada base de dados de revisédo analitiivédimal
e comparativa por critério

* A fim de prevenir alteragBes improprias no bamieo
dados utilizado para o calculo do passivo atuaag
Companhia reforgara as analises para salvaguangso
adequado dos campos aplicaveis com relacédo a lea
dados original.

ara a

1ca

o

se d

Comentarios do autor: Os célculos atuariais se referem a valores retesgpara as companhias de mg
geral, podendo ocasionar as distorcdes como asta€ps sobre o célculo do resultado abrangentbre sq
passivo, em 2015.

Portanto, de acordo com o FR, as medidas adotalasad surtir efeito nos célculos efetuados armpdet

do

2016.

Fonte: Formulario de Referéncia — Petrobras — 2016

Quadro 6 - Gestdo de acessos e segregacédo de funcbes eesgu® de negdcio e de tecnologia da

informacao

Fato: “Em 2014, conforme informado no Formulario de Réfeia do respectivo exercicio, a Administra

Lao

identificou deficiéncias na operacdo de controacionados aos procedimentos de concessao de ax

£SS
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Quadro 6 - Gestao de acessos e segregacdo de fungfes eaagu® de negdcio e de tecnologia da

informacao

analise de segregacédo de funcdes em nivel de

constituiam uma deficiéncia significativa. [.Hsta deficiéncia ndo causou impacto nos relatérig

financeiros em 2014 ou 2015(FR 2016, p. 128, gri

poxcee negoécios que, quando avaliados em conj

fo nosso)

DEFICIENCIAS ENCONTRADAS

MEDIDAS ADOTADAS

As deficiéncias de controle identificadas relactass
a gestdo, revisdo e monitoramento de ace
mostraram exceces, principalmente deficiénciag
operacdo dos controles relacionados com
implementacéo de regras especificas relacionad
revisdo de acesso. Quanto a gestdo do aces
funcbes criticas e segregacdo de funcbes
processos de nego6cios do ERP, ocorre
deficiéncias operacionais nos controles.

Contratacdo de servicos de consultoria [
ssoselhoria da qualidade da gestdo da segregac3
5 rfancdes e restricdo de acesso critico.

*a Melhoria da qualidade da revisdo pe
asr@sponsaveis por monitorar os riscos de conflito
50 sagregacdo de funcbes e de restricdo de a
nasitico, através de treinamentoyworkshops e
ramreunides de alinhamento.

e Aprimoramento do desenho dos controles
restricio de acesso critico e de segregaca
funcbes.

» Ampliacdo do monitoramento continuo trimest

* A implementacdo de uma nova sistematica
aprovacdo das concessfes de acesso e revali
anual, com validacdo cruzada entre pares pa
Alta Administragéo, impedindo a auto concess3
auto revalidacgéo, inclusive para os empregados
delegacéo de funcao.

» Melhoria no sistema gerenciador de perfil ER
principalmente nas aprovacdes das concessoe

acessos e automatizagao de revogacdes de ace

N
L

Comentarios do autor: A gestdo de acessos e a s

controles internos de qualquer empresa, pois llaasfaesses sistemas, além do risco de acesswraagbes
estratégicas por pessoas ndo autorizadas formamedto risco de manipulagbes de dados no sendd
ocultar possiveis irregularidades. A Companhia ymme tomar medidas no sentido de mitigar as defuis,

mas reconhece que os problemas néo foram reso

Portanto, em 2016, ainda ha a implantagdo de medidscando a melhoria continua dos processos, S
gue tais deficiéncias ndo geraram impactos nas miEmagdes contabeis de 2014 e 2015.

egregacdo de funcosrsafundamentais do sistema

pataompleto no exercicio de 2015.

Fonte: Formulario de Referéncia — Petrobras

- 2016

5.1.2 Deficiéncias e remediagbes nos controles rm@s da Eletrobras

unto,
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de incidéncias de conflitos segregacéo de fun¢ées.
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de

od

endo

Semelhante a discusséao realizada no caso da Retrplra identificar as fragilidades

reportadas pelas auditorias externa e internap sdiifzadas as informagdes publicadas no

Formulério de Referéncia da Eletrobras (FR-EB),lipato em 2016, com as informagdes

relativas ao exercicio findo em 31 de dezembroOd® 2 atualizacdes realizadas em 2016.

Com relacdo a identificacdo das fragilidades ar@beds publicou o seguinte texto

FR-EB (2016, p. 107):
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a) Principais préticas de controles internos e o gu de eficiéncia de tais
controles, indicando eventuais imperfeicdes e asquidéncias adotadas
para corrigi-las.

O controle interno sobre o relatério financeiroElatrobras é um processo
planejado com o objetivo de comprovar a confiabdiel do referido relatério
e da preparacao das demonstracdes financeiragasentacao externa de
acordo com 0s principios contédbeis aplicaveis. @trote interno sobre o
relatério financeiro inclui as politicas e os pmiceentos que (i) sdo
relativos a manutencdo de registros que, em uni rdzeavel de detalhes,
reflitam de forma adequada e exata as transagdisp@sicoes dos ativos da
companbhia; (ii) assegurem razoavelmente que asatérs sdo lancadas de
forma adequada de modo a permitir a preparacao ddasonstracdes
financeiras de acordo com os principios contdhaiséveis e verificar que
as receitas e despesas da companhia somente kZadesade acordo com
as autorizacbes da administracdo e dos diretoresodpanhia; e (iii)
assegurem razoavelmente que aquisicdes, uso esvafdaautorizados de
ativos da companhia, que poderiam ter um efeitevagite sobre as
demonstragdes financeiras, sejam detectados a tempatados.

Devido a limitagBes inerentes, o controle interolors o relatério financeiro
pode ndo evitar ou ndo detectar langcamentos indgvidlém disso,
projecdes de qualquer avaliacdo sobre a eficackatnoo estdo sujeitas ao
risco de que os controles possam se tornar inadeguevido as mudancas
de condicbes, ou que o grau de observancia comlitisas e procedimentos
possam se deteriorar.

A administragcdo da Eletrobras conduziu uma avadiagds controles

internos da empresa para os relatdrios financeinos31 de dezembro de
2014. Nessa avaliagdo, a administracdo se valewritésos definidos no

COSO (1992) — InternalControl — Integrated FraméwaArpartir de 2015, a

Eletrobras pretendia seguir o COSO (2013) — Int€avdrol — Integrated

Framework, criado pela TreadwayCommission. Com basta avaliacdo, a
administracdo concluiu que os controles internosa pdivulgacdo de

informacBes financeiras da Eletrobras ndo forantaefis em 31 de
dezembro de 2015, devido a existéncia de fraquaateriais.

No texto acima, a empresa reconhece que seus gsecagetroles internos possuem
limitacbes e, por isso, podem ndo cumprir com sugdo primordial de evitar e detectar
lancamentos indevidos. Porém, o faz de modo extremge sucinto, sem listar as
“...eventuais imperfeicdes e as providéncias adstadra corrigi-las”, de acordo com o que é
solicitado no item. Afirma, ainda, que avaliou @sttoles com base nos critérios do COSO
(2013), o qual, “pretendia seguir”, deixando trasper, pelo tempo verbal empregado, que
nao seguiu. Finalmente, afirma que “os controlésrimos para divulgacdo de informacdes
financeiras da Eletrobras ndo foram eficazes eme3dezembro de 2015, devido a existéncia
de fraquezas materiais”, confirmando que nado seg@giucritérios do COSO (2013) e
evidenciando que suas demonstracdes financeira@ldepodem néo refletir a realidade, uma
vez que os controles internos que deveriam supestaddo foram eficazes por apresentarem

fraguezas materiais. No item 5.1.2, Deficiénciasemediacdes nos controles internos da



94

Eletrobras, do FR-EB (2016, p. 113 - 128), a engreporta os 27 itens que a auditoria
externa destacou como fraquezas materiais e tecenmsntarios acerca dos mesmos, sendo
que em geral as evidéncias sao de que as implegdestdas remediacfes ainda nao foram

efetivamente concluidas.

No entanto, ao comentar sobre a avaliagcdo queitbaadealizou sobre seu sistema
de controles internos, a empresa afirma que aidafavaliacdo “ndo necessariamente
representam a materializacdo de erros nas demgbetraontabeis” FR-EB (2016, p. 112).
Para uma melhor compreensdo do comentario, fazsessario conhecer a extensdo da
avaliacdo que a auditoria realizou sobre os cargrdh empresa, conforme abaixo FR-EB
(2016, p. 111):

Em maio de 2016, nossos auditores independentetraamirelatorio
circunstanciado contendo recomendagfes sobre ia@defas dos controles
internos identificadas como parte da auditoriaddamonstracdes financeiras
da Companhia e suas controladas relativas ao eiefiiido em 31 de
dezembro de 2015. Conforme evidenciado pelos aeditda Companhia:
()a avaliagéo dos controles internos foi execu@delacordo com as normas
brasileiras e internacionais de auditoria, com opgsito exclusivo de
determinar a estratégia global e o plano de au@jtassim como a natureza,
a época e a extensdo dos procedimentos de auditariajados; (i) para
fins das demonstracfes financeiras brasileiras,foi@mn contratados para
expressar uma opinido ou conclusdo sobre os cestroiternos da
Companhia e suas controladas, e, (iii) considerasdlimitacdes inerentes
ao processo de auditoria das demonstracfes fimasce8o necessariamente
Ihes permitiram identificar todas as deficiéncias dontroles internos.

Para os organismos de regulacdo, especialmenteCa t8Eresposta ndo atende a
necessidade de garantir a veracidade das demdresragntabeis, para que a empresa possa
cumprir com suas exigéncias. A prova disso € gofocme a propria empresa reporta, nao
foi possivel arquivar os Formularios 20F relatiams exercicios 2014 e 2015, exigido pela
SEC Como a Eletrobras extrapolou o prazo de um amo @lizar o depésito, 8EC
suspendeu a negociacao de seus titulos e deu @igim processo que pode culminar na

exclusdo da empresa da Bolsa de Nova York. (FR2BBG, p. 364)

A Eletrobras sinalizou em seu Formuléario de Refgeérde 2014, referente ao
exercicio social findo em 31/12/2013, que seu miatele controles internos apresentava
deficiéncias materiais e, por isso, a Companhia buscar remediar tais deficiéncias.
Entretanto, conforme analises abaixo, as defic@@nigéo foram tratadas, sendo percebido um

aumento na extensao dos problemas encontrados.
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Apesar do histérico e evidéncias acima, a empredarmia ter como base
metodoldgica as normas ISO 31000 efrasneworksdo COSO ERM (Gestdo de Riscos:
Principios e Diretrizes) e COSO 2018térnalControl — Integrated Frameworksendo que
se adequou a este ultimo em 2015, tendo em vista gela metodologia, “parte-se da
identificagdo e consolidacéo, em matriz, dos rigstsatégicos, operacionais, financeiros e de
conformidade aos quais as empresas encontram-estagppara posterior analise, tratamento
e acompanhamento dos mesmos através de procegmmsfiess desenvolvidos por seus

respectivos proprietarios” FR-EB (2016, p. 402).

Quadro 7 - Ambiente de Controle

Fato: “A Companhia ndo manteve ambiente de controlernnteefetivo, especificamente quanto| a
tempestividade da remediagdo das deficiéncias deotes internos, incluindo a adequada execucéo| dos
Controles de Reviséo Gerencial (Management Review@ls - MRCs).” (FR-EB 2016, p. 112)

DEFICIENCIAS ENCONTRADAS MEDIDAS ADOTADAS

Os auditores recomendaram que | Be modo a remediar a fraqueza material relaciorsaxp
Administracdo avalie a necessidade |d®imero significativo de deficiéncias ndo corrigidas
implementar  controles  relacionados | tempo habil sobre divulgacdo de informacdes finmasea
evidenciacdo e validacdo da integridadg Edetrobras reforcou junto as suas subsidiariasp@itancia
precisdo das informacfes utilizadas pade nomear responsaveis para atuar no ambiente de
execucdo de cada um dos controles, definircentroles internos em suas diferentes areas deciosgé
detalhar nos descritivos dos controles | @stabeleceu metas para os gerentes de tais areas.
procedimentos de revisdo gerencial efetuadp#\dicionalmente, as empresas Eletrobras estdo premncioy
formalizar a definicdo de razoabilidade de griades de governanca corporativa, gestdo de risads|e
aceitavel utilizado para revisdo, justificandgerenciamento do ambiente de controles intern@dis a
analiticamente possiveis itens quesducéo das deficiéncias. Planos de acdo estdouesu |c
eventualmente ndo se enquadrem nesfEra solucionar este quadro qualiquantitativo | de
pardmetros estabelecidos. Recomendaraseficiéncias. Estabelecemos um programa de treintame
ainda, que a Administragdo analise | mnto as areas de negocios da Eletrobras pafa a
possiblidade de assegurar que todas| iagplementacdo dos Controles de Revisdo Gerencial
deficiéncias de controles sejam remediadas @anagement ReviewControls).
forma tempestiva e ainda dentro da data base

analisada.

Comentarios do autor; Chamam a atencao os comentarios da Eletrobraivoslats deficiéncias apontadas
pelos auditores. E que o Formulario de Referéniaado como principal fonte para o presente tiabafoi
publicado como “V6 — 04 08 2016", ou seja, em agaie 2016 e, ainda assim, apresenta uma sérje de
medidas que em sua maioria estdo em fase de estuéon implementagdo, com pouquissimas medidas
efetivamente implementadas. Vale destacar que i@iefias nos controles da empresa ja haviam sido
destacadas no Formulario de Referéncia da Eles@&2015, relativo ao exercicio findo em 31 deeddxo
de 2014, (pag. 350). Assim, mesmo diante da sawdiz pela prépria empresa sobre as “deficiénciag do
controles internos, que ndo foram remediadas nooprdequado” reportada, também, no FR-EB (2015, p.
26), a empresa divulga em agosto de 2016 umadefiatencdes” de remediacao.
Outro ponto a destacar € que a empresa afirmaegadesjuou ao COSO (2013), ainda em 2015, de a¢ordo
com informacao constante da pagina 402 do FR-ERBntento, na pagina 107 do mesmo relatério, a esapre
se contradiz, afirmando que “...a partir de 2015:letrobras pretendia seguir o COSO (2013) [...] 7,
destacando que a administracdo da empresa avalieuog controles internos para a divulgacao |das
demonstracdes contabeis ndo foram eficazes pa@roi@o, porque apresentaram fraquezas matefiaissa
forma, caso estivesse de fato adequada a refasideannao apresentaria tais fraquezas materiais.
Portanto, além da falta de tempestividade par@raediacdo das fraguezas nos controles interngs, a
Eletrobras apresenta contradi¢cdes nas informag@igic@adas em seu Formulario de Referéncia, perdatin
se inferir que a empresa continuara apresentaridaldades de se adequar as normas de Conformutard
ela reportada.

D

Fonte: Formulario de Referéncia — Eletrobras — 2016
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Quadro 8 -- Relatorios Financeiros

Fato: “A Companhia ndo manteve controles de monitorameadequados quanto a preparacao |das

demonstragdes financeiras e divulgacdes relaciesnatduindo, mas ndo limitado a:” (FR-EB 20161p8)

DEFICIENCIAS ENCONTRADAS MEDIDAS ADOTADAS

das
2iro,

e Auséncia de conciliacdo dos saldos entre pa
relacionadas;

e Auséncia de padronizacdo na elaboracéo
demonstrag@es financeiras;

* Monitoramento da situacdo financeira e refle
contabeis referentes as transagfes com fornece
(com relagdo a controlada Furnas) e;

« Analise, conciliagdo e acompanhamento dos val
consumidos de combustivel (com relacéo a contro
Amazonas Energia).

rfesministracdo buscara o aparelhamento técnico
areas de contabilidade, de planejamento financ
dhes operacdo e de compras das empresas Eletrobras,
no sentido de diminuir a quantidade de ajustes
x@®ntabeis identificados pelo auditor independente.
dores

ores
lada

Comentarios do autor: As demonstracbes financeiras representam um immertanstrumento de
comunicacao para o mercado e para 0s organismokdeges, assim, quando os controles da empresa nao
sdo suficientes para garantir sua fidedignidadeaetempestividade, a empresa perde sua creditslidagt
sujeita as sancBes como a qUBEECimp6s, no sentido de suspender a negociacao tdtmsttda empresa n
Bolsa de Nova York, dentre outras san¢ées, confoetatado no proprio Formulario de Referéncia de620
No entanto, assim como ocorreu em relacdo ao atabikncontrole, a Eletrobras apresentou basicanae
intencdo de realizar o aparelhamento técnico nadesSeria de se esperar que, por exemplo, a Qumg
apresentasse uma acao ja implementada no sentid@ldacao de concurso publico para o provimep®
cargos necessarios ao aparelhamento do corpo dédrade ressaltar que no Formulério de Referénei
2014, relativo ao exercicio social findo em 31/1®/2, a empresa ja reportava fraquezas relevanges
controles internos, dessa forma, os controles eepgimentos para a divulgacdo das demonstracdesbais
do referido exercicio ndo foram razoaveis em nigdisquados de seguranca, segundo avaliacdo daaprépr
administracéo da Eletrobras.

Portanto, ndo ha evidéncia de medidas efetivanienqitementadas para remediar as deficiéncias quanto
preparacao e divulgacdo das demonstracdes finaaceir

nte

d

Fonte: Formulario de Referéncia — Eletrobras — 2016

Quadro 9 - Gestdo das Sociedades de Propédsito Especifie&s|Se transacdes com partes
relacionadas

Fato: “A Companhia ndo manteve controles internos edstive monitoramento adequado das Sociedades de
Propdsito Especificos (SPEs) constituidas ante8ldde dezembro de 2015, bem como suas transacdes
envolvendo partes relacionadas.” (FR-EB 2016, @) 13

DEFICIENCIAS ENCONTRADAS MEDIDAS ADOTADAS

Os auditores verificaram a necessidade de coms
provisdo complementar denpairmenf no montante
aproximado de R$ 489 milhdes, para os investime
mantidos pela Eletrobras e/ou suas controladas
certas SPEs. O ajuste ocorreu por conta da arél
revisdo de certas premissas utilizadas nos fluxo

tithi Administracdo da Eletrobras ira elaborar

plano de acao visando a mitigacdo da deficiénci
nta@o identificacdo démpairmentem investimentos
eom o auxilio das demais empresas Eletrobras
igssuem participacdo em sociedades de prop
s edpecifico (Chesf, Furnas, Eletronorte e Eletros

m
 de
que
0sito
ul)

caixa apresentados pelas SPEs em comparacdq goAdministracdo destaca as acfes que estdo sendo
aquelas utilizadas ou consideradas mais apropriadassideradas para compor a remediacdo| da
pela Eletrobras. deficiéncia: 1 [...] 4...

Comentarios do autor: As SPEs tém representado uma parcela significabginvestimentos realizados
pela empresa, conforme a seguir “a Eletrobras z@aliR$10,4 bilhdes, sendo R$ 6,1 bilhdes |em
investimentos corporativos e R$ 4,3 bilhdes atraleparticipacdes em Sociedades de Propésito Hspeci
(SPEs)” FR-EB (2016, p. 269). Ou seja, 43% dosdtirentos realizados pela Companhia, em 2015, se de
através de SPEs.

Quanto as medidas, a empresa informou que “iréoedah.” um plano visando mitigar as deficiéncias e

destacou, ainda, as “a¢des que estao sendo cauader” para a remediacao.
Portanto, mais uma vez, ndo ha evidéncia de agfidementadas efetivamente.

Fonte: Formulario de Referéncia — Eletrobras — 2016
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Quadro 10 - Conformidade e Lei Anticorrupgéo

Fato: “A Companhia ndo manteve controles internos efisaobre o programa dempliance com base no

requerimentos da legislacdo norte americBGPA -
(Lei 12.846/13 — Lei Anticorrupc¢éo).” (FR-EB 2016

ForeignCorruptPracticesAce da legislacao brasileir
,138)

DEFICIENCIAS ENCONTRADAS

MEDIDAS ADOTADAS

A Companhia ndo manteve controles internos efics
sobre o programa deompliance com base no
requerimentos da legislagdo norte americ&@PA -
ForeignCorruptPracticesAgt e da
brasileira (Lei 12.846/13 — Lei Anticorrup¢ao).

legislacdo da Eletrobras,

Acdes ja foram iniciadas ao longo do exercicio
2015 e no inicio do exercicio de 2016 parg
azgdenciacdo e @amadurecimento do plano de
5 compliancéintegridade da Companhia Em 01 de
dezembro de 2015 foi criada a area de conformi
por meio da criagdo de U
superintendéncia de conformidade, gestdo de ri
e controles internos, além de um departamg
especifico para conformidade. (grifo nosso)

de
1 a

ade
ma
SCOS
2nto

(i) Empresa: Eletronorte e Eletrobras
Ao executarem procedimentos,
identificaram as seguintes situacdes:
[0 Em 9 dendncias analisadas na Eletronorte, o p
de resposta excedeu os 30 dias previstos na last
Normativa das Empresas;

[0 Os auditores ndo identificaram evidéncias
revisbes de alguns dos conselheiros nos relatdas
investigagcdes de denuncias e manifestagfes rese

os auditg

requer regulamentacao interna;

[J Os auditores verificaram que das 635 manifestal
recebidas em 2015 na Eletrobras, 16 delas fg
respondidas fora do prazo maximo de 60 d
conforme item 5.10.1 da norma EAE-03; e
[ N&o ha validacéo da integridade das bases de ¢
utilizadas pelos canais de denuncia de amba
empresas.

A Administracdo da Eletrobras, em conjunto con
régiministracdo da Eletronorte, esta buscando a
de mitigacdo da deficiéncia apontada nos teste
r@omtroles internos. Estdo previstos, ainda em 2
upelhorias no processo de apuracao de ouvidoria
canal de denuncias, estabelecendo alg
dempestivos a Alta Administracdo para tomadal
5 decisao.

Comité de Auditoria. As dendncias passardao a
chambém monitoradas pelas Diretorias Executivas
rampresas com maior frequéncia.
ias,Eletrobras esta em fase de implementacéo de
sistema corporativo Unico de ouvidoria e canal
atlgincias, que sera administracéo pela Eletrob
5 campartilhado por todas as empresas do grupo.

na
coes
s de
D16,
edo
rtas
de

bk apuragbes das dendncias jA& sdo acompanhadas
por intermédio dos canais de ouvidoria, confoinpelo Conselho Fiscal da Eletrobras, na qualidad

e de
ser
das

um
de
as e

(i) Empresa: Amazonas e Eletrobras
Na Amazonas, os auditores identificaram que nen
dos 45 colaboradores selecionados apresentd

O processo de entrega de copias do Codigo de

exacutivos que ndo fazem mais parte dos qua

Ftica

njamesta normalizado; os termos ndo entregues séo de

dros

declaragcdo de recebimento do Guia do Colaboradieis empresas. Para 0s novos executivos e
Adicionalmente, apenas 11 de um total de | 28laboradores, os mesmos receberdo no momento de
Conselheiros e Diretores apresentaram os Termagssda posse ou admissdo. As areas de Reclrsos
Responsabilidade de recebimento dos Cédigos Hiemanos irdo monitorar estas entregas.
Etica e de Conduta da Amazonas.
Na Eletrobras, 10 Conselheiros e Diretores ndo
apresentaram o Termo de Responsabilidade
supracitado.
A Administracdo da Eletrobras esta buscando
acelerar o plano de acgéo junto a Administragdo da
(iif) Empresa: Celg-D Celg-D, no intuito que os controles relacionados a
Os auditores verificaram que o controle relacionad@xecucdo de analises periddicas para identificgcéao,
execugdo de andlises periddicas para identificacaealiagdo e tratamento de riscos relacionadoss|ato
avaliagéo e tratamento de riscos relacionados & |dtaudulentos e corrupgdo sejam implementados
fraudulentos e corrupgdo ndo foi implementado| amda no exercicio de 2016.
longo do exercicio de 2015. Cabe ressaltar que a Celg-D se encontra disponivel
para venda por seus acionistas (Eletrobras 51% e
CELG Participacdo — CELGPAR — 49%).
(iv) Empresa: Eletronuclear De modo a remediar a fraqueza material pos
A Eletronuclear ndo manteve controles intern@sntroles internos adequados que evitassem |nédo
adequados que evitassem ndo obediéncias | ewscucdo dos controles pela Alta Administragédo

controles pela Alta Administracdoménagemen
overrideof

t (management
overrideofcontroly, a Administracdo reforca que

a

controlg.

criacdo da nova Diretoria de Conformida

e,



98

Quadro 10 - Conformidade e Lei Anticorrupgao

alinhada a consolidacdo do programacdmpliance
nas empresas Eletrobras, tem a intencdo| de
fortalecer o ambiente de controles internos, meakhpr
a governanga corporativa e reforcar o compromjsso
da Eletrobras com uma cultura corporativa ética.

Comentarios do autor: A adequacéo do sistema de Conformidadee a adeqaacei Anticorrupcéo, d
Brasil e paises onde a empresa atua é condicaarhardal para a manutengdo da credibilidade da smpr
até mesmo, sua continuidade.

A Eletrobras ja reportava no Formulario de Refegée 2015, relativo ao exercicio 2014, a “cria¢ém,
dezembro de 2014, da Comissdo Especial de Gestddedmndas Institucionais (‘“CEGDI"), ligada|a
Diretoria de Administracéo, com o principal objetide monitorar todas as noticias, denuncias, ocagifies €
solicitacbes envolvendo o tema fraude e corrupedbm de subsidiar a Administracdo da Companhja”.
Entretanto, reporta que ac¢des foram iniciadas €b 20no inicio de 2016, para o “amadurecimentoldog
de Conformidade/integridade da Companhia”, confoaniena. Dessa forma, volta a apresentar a meésma
dificuldade evidenciada nos itens anteriores cdatcé® a efetiva implantacdo dos controles necessparal
remediar as deficiéncias levantadas. Vale destqoar foi evidenciada uma acdo em que a empresa
efetivamente concluiu a remediacéo de uma defiEénoe é o “processo de entrega dos Cadigos da’ [ti
qual, pela simplicidade que o processo apresenta pasua efetivacdo, normalmente nem merecefia o
destaque.
Portanto, assim como nas situa¢des anteriores,fardm apontadas as evidéncias objetivas de que os
problemas reportados tiveram o efetivo tratamesalvo a entrega dos Codigos de Etica.

=4

11%

Fonte: Formulario de Referéncia — Eletrobras — 2016

5.2 COMPARATIVO DAS ESTRUTURAS DE GOVERNANCA - ANTRHOR VERSUS
ATUAL

Neste item sdo apresentadas as comparacdes dasirastrde Governanca das
empresas entre os anos de 2013 e 2015, inclusinvgbsmentadas no decorrer de 2016, até a
divulgacdo dos Formulérios de Referéncia do exeriiltcdo em 31/12/2015, para que sejam
verificadas e analisadas as devidas mudancas geriodo para o outro, com foco naquelas
motivadas por melhorias na Governanca, relacionaosproblemas evidenciados pela OLJ.
Entretanto, aquelas que forem repetidas serédo egtaagcde modo a ressaltar as mudancas e
preservar o entendimento da estrutura.

E salutar que mudangas ocorram normalmente nasesasprcomo parte de seu
constante processo de aperfeicoamento da Govetnancainda, em funcdo de outros
aspectos, como, por exemplo, de reestruturacbessaas atividades e/ou processos
operacionais. No entanto, a comparacao entre ésdosr2013 e 2015 se deve ao fato de as
empresas terem sido obrigadas a promover impostagiteracdoes em seus sistemas de
Governanca Corporativa, Gestdao de Riscos e Cordadei revisando, para tanto, todo o

sistema de controles internos, por causa dos desyo recursos em suas obras de
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investimentos. Além dos problemas relacionadosdassios de recursos, nos ultimos anos,

algumas mudancas na legislacdo brasileira, reladasao combate a corrupcéo, tratadas no
item 2.10, Leis de Reforco ao Combate a Corrupgaddmasil, obrigaram as empresas a

realizarem importantes alteractes nos referidosmsess.

Vale destacar que as recentes disposi¢cdes legesopaombate a corrupgédo e a
lavagem de dinheiro, dentre outros aspectos, fohamlamentais para a melhoria dos
processos e procedimentos de investigacdo, dandonds;des necessarias para a amplitude
das investigacdes da OLJ e a outras operacdesndoog&omo consequéncia, as empresas
puderam identificar as fragilidades em suas estigte em seus sistemas de controle e podem
realizar as alteracdes necessarias para que semsa® sejam utilizados exclusivamente para

a consecucao de seus objetivos estratégicos,

5.2.1 Comparativo das Estruturas de Governanca - Aarior versusAtual da Petrobras

As informagbBes abaixo foram obtidas a partir dosmedarios de Referéncia da
Petrobras de 2014 e 2016, relativos aos anos d& €@D15, visando efetuar a comparacao
entre as estruturas de seus oOrgdos de administemdaada periodo, identificando e

analisando as mudancas, de acordo com os objeli@ade estudo de caso.

Quadro 11 - Descricao da estrutura administrativa

Anterior — até 31/12/2013 Atual — até 31/12/2015
A estrutura de governancga corporativa & estrutura de governanca corporativa € composta@enselho
composta pelo Conselho dele Administracdo, Diretoria Executiva, Conselhocé&is e os

Administracace seus Comités)iretoria | comités estatutarios de assessoramento ao Consetp
Executiva, Conselho Fiscal, AuditorfsAdministra¢é@o, incluindo o Comité de Auditoria, Gténde
Internae Comité de Negocios. Seguranca, Meio Ambiente e Salde, Comité de Remchere
Sucessao, Comité Estratégico, Comité Financeiropieade de
Auditoria Interna Extraordinariamente, a Companhia conta gom
um Comité Especial instalado.

Comentérios do autor: Comparando as estruturas de governanca corporgtifiaal de 2013 com a do fina
de 2015, reportadas nos respectivos Formularid®efieréncia, nota-se uma profunda reestruturacaaixak
serdo analisadas as alteracdes relacionadas armmalaogovernanca da empresa, em funcao dos prablem

evidenciados a partir da OLJ. Neste item, que eptasde forma consolidada suas estruturas nos|dois
periodos, ja é possivel perceber que a Companbénmu apresentar de forma mais detalhada a cogdmosi
dos comités vinculados ao CA, permitindo maiore#arsobre a estrutura completa, sendo tal detafitame
observado, também, em outros pontos dos relat@iogie pode ser entendido como uma maior atengédo a
aspectos como evidenciacao e transparéncia. Coasdea profundidade das mudancas e as dificuldades
implementar alteragbes dessa magnitude em uma sanpaeacterizada pela complexidade de sua estrifura
nas suas operacoes, as quais sdo detalhadas no Bneéa presente trabalho, e considerando, aingayte
da empresa, conforme destaque no item “4.1.1. Cmatkzacdo Petrobras”, sua administracdo demanstro
forte empenho no sentido de remediar os probleenadados pela OLJ.

Fonte: Formuléarios de Referéncia — Petrobras — 20A®L6
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E um 6rgéo de natureza colegiada e auténomo d
de suas prerrogativas e responsabilidades, na f
da lei e do Estatuto Social. E composto por,
minimo, cinco membros até dez membros elei
cabendo & Assembleia Geral dos Acionistas desi
dentre eles o Presidente do Conselho, todos
prazo de gestao que ndo podera ser supeliqum)
ano, admitida a reelei¢ao. (grifo nosso)

piifrom 6rgdo de natureza colegiada e autdnomo d
Dideasuas prerrogativas e responsabilidades, na f
ma Lei e do Estatuto Social. E composto por,
taajnimo, cinco membros e, no maximo, dez memf
gekeitos, cabendo a Assembleia Geral dos Acioni
cdesignar dentre eles o Presidente do Conselh
Administracdo, todos com prazo de gestao que
podera ser superior 2 (dois) anos admitida a|
reeleicdo. No caso de vacéancia no cargo d
Presidente do Conselho de Administracao,
substituto sera eleito na primeira reunido
ordinaria do Conselho de Administracdo até 3
proxima Assembleia Geral dos Acionistas(Grifo
Nnosso)

E assegurado aos empregados o direito de indi
(um) membro do Conselho de Administracao,
votacdo em separado, pelo voto direto de seus,p
conforme §1° do artigo 2° da Lei n° 12.353 de 28
dezembro de 2010, conforme alterada.

Perderd& o cargo o membro do Conselho
Administracdo que deixar de participar de 3 (tr
reunibes ordinarias consecutivas, sem mo
justificado ou licenca concedida pelo Conselho de
Administracao.

Séo atribuicdes do Conselho de Administracao:

| - fixar a orientacdo geral dos negdécios
companhia, definindo sua missédo, seus objet
estratégicos e diretrizes;

Il - aprovar o plano estratégico, bem como
respectivos planos plurianuais e programas aneg|
dispéndios e de investimentos;

Il - fiscalizar a gesta@os Diretores éixar-lhes as
atribuicBes, examinando, a qualquer tempo, osdi
e papéis da companhia;

IV - avaliar resultados de desempenho;

V - aprovar, anualmente, o valor acima do qual
atos, contratos ou operacdes, embora de compet
da Diretoria Executivaespecialmente as previst
nos incisos lll, 1V, V, VI e VIII do art. 33 do Esuto
Social da Petrobrasdeverdo ser submetidas
aprovacao do Conselho de Administracao;

VI - deliberar sobre a emisséo de debéntures s
ndo conversiveis em agdes e sem garantia real;
VIl - fixar as politicas globais da companh
incluindo a de gestdo estratégica comerg
financeira, de investimentos, de meio ambiente ¢
recursos humanos;

VIII - aprovar a transferéncia da titularidade tieas

da companhia, inclusive contratos de concess@alee Companhia, inclusive contratos de concess

autorizacfes para refino de petréleo, processani
de gas natural, transporte, importacdo e exportde]
petréleo, seus derivados e gas natural, podendo
limites de valor para a pratica desses atos
Diretoria Executiva.

IX - aprovar o Regulamento Eleitoral de escolha

membro do Conselho de Administrac@o eleito pg

Séo atribuicdes do Conselho de Administracao:
da - fixar a orientacdo geral dos negocios
vBsmpanhia, definindo sua misséo, seus objet
estratégicos e diretrizes;
db - aprovar o plano estratégico, bem como
srelspectivos planos plurianuais e programas aneg|

dispéndios e de investimentos;

IIl - fiscalizar a gestédaa Diretoria Executiva e d

rseus membros e fixar-lhes as  atribuicdes
examinando, a qualquer tempo, os livros e papéi
Companhia;

0¢ - avaliar resultados de desempenho;
ENciaaprovar, anualmente, o valor acima do qua
aatos, contratos ou operacdes, embora de compet
da Diretoria Executiveou de seus membrosgverao
&er submetidos a aprovacdo do Conselho
Administracao;

PN - deliberar sobre a emisséo de debéntures sgn
ndo conversiveis em agdes e sem garantia real;
ayll - fixar as politicas globais da Companh
igcluindo a de gestdo estratégica comer(
> fileanceira, de riscos, de investimentos, de me

ambiente e de recursos humanos;
VIII - aprovar a transferéncia da titularidade tigas

eqbborizacBes para refino de petréleo, processam

iale gas natural, transporte, importacdo e export
file petréleo, seus derivados e gas natural, pod

pélar limites de valor para a pratica desses atda
Diretoria Executivaou por seus membros;

dx - aprovar o Regulamento Eleitoral de escolha|

zloembro do Conselho de Administracédo eleito pq
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A fixacdo da politica de recursos humanos de
trata o inciso VII ndo podera contar com
participagdo do Conselheiro representante

empregados caso as discussdes e deliberacde
pauta envolvam assuntos de relacdes sindi
remuneracdo, beneficios e vantagens, incly
matérias de  previdéncia  complementar

assistenciais, hipéteses em que fica configurad
conflito de interesse.

Atribuicdes do Conselho q
Administracao:

| — deliberar sobre o Plano Béasico de Organizag
suas modificagbes, bem como a distribuicdo

Diretores,por proposta do Presidente, dos enca
correspondentes as areas de contato definida
referido plang

Il - autorizacdo para aquisicdo de acBes de emi
da companhia para permanéncia em tesourari
cancelamento, bem como posterior alienacéo d¢
acBes, observadas as disposicoes le
regulamentares e estatutarias;

Il - aprovacdo da permuta de valores mobiliaries
sua emissao;

IV - eleicdo e destituicdo dos membros da Diret
Executiva;

V - constituicdo de subsidiarias, participacfes
sociedades controladas ou coligadas, ou a cesj
dessa participacdo, bem como a aquisicdo de §
ou cotas de outras sociedades;
VI - convocagdo de Assembleia Geral dos acionig
nos casos previstos em lei, publicando o edita
convocacao com, no minimo, 15 (quinze) dias
antecedéncia;

VIl - aprovagédo de um Cdodigo de Boas Préticas ¢
seu Regimento Interno qual devera prever
a indicagéo de Relator e a constitui¢do de Cordité
Conselho compostos por alguns de seus mem

privativas

com atribuicbes especificas de analise
recomendacao sobre determinadas matérias;
VIII - aprovacdo das Diretrizes de Governar

Corporativa da Petrobras;

IX - escolha e destituicdo de auditores indeperde
0s quais nao poderdo prestar a companhia servig
consultoria durante a vigéncia do contrato;

X - relatério da administracdo e contas da Dirat
Executiva;

oXe— aprovar os planos que disponham sobr
admissdo, carreira, sucessdo, vantagens e re
ddisciplinar dos empregados da Petrobras.

sAefixacdo da politica de recursos humanos de

sparticipacdo do conselheiro representante
a@ampregados, caso as discussdes e deliberacde
opauta envolvam assuntos de relacdes sindi
remuneracdo, beneficios e vantagens, inclu
matérias de  previdéncia  complementar
assistenciais, hipéteses em que fica configurad
conflito de interesse.
O Conselho de Administracdo podera dele
atribuicdes a Diretoria Executiva, ressalvadas lagu
expressamente previstas na Lei n® 6.404, de 1
dezembro de 1976 (“Lei das Sociedades por Ac6
e observadas as alcadas estabelecidas em
delegacoes.

Compete, ainda, ao Conselho de Administra
laleliberar sobre as seguintes matérias:

I Plano Basico de Organizacdo e s
Aonedificacdes, bem como a distribuicdo azambros

gdss encargos correspondentes as areas de ¢
sdefinidas no referido plano;

Il — aprovar a indicagdo e a destituicdo dos Gesg
sExecutivos da Companhia, proposta pela Diret
h Executiva, com base nos critérios fixados p
sprdprio Conselho de Administracao;
yaik - autorizacdo para aquisicao de acdes de emi
da Companhia para permanéncia em tesourari
@¢ancelamento, bem como posterior alienacéo dd
acOes, exceto nos casos de competéncia
bissembleia Geralgconforme as disposicoes legd
regulamentares e estatutarias;
e - aprovacéo da permuta de valores mobiliriog
saLEnemissao;
1IC@eseleicdo e destituicdo dos membros da Diret

Executiva;
tald, constituicdo de subsidiariasintegrais,

participacbes em sociedades controladas

deligadas, ou a cessacdo dessa participacao,

como a aquisicdo de acbes ou cotas de o
> slociedades;

Vi convocagdo de Assembleia Geral d
sacionistas, nos casos previstos em lei, publicam
brdifal de convocacdo com, no minimo, 15 (quin

dias de antecedéncia;

VIII - aprovacdo de um Cdédigo de Boas Préticas ¢

IX - aprovacdo da Politica e das Diretrizes
niGovernanca Corporativa da Petrobras;
0Xd escolha e destituicdo de auditores independg

0s quais nao poderdo prestar a Companhia ser
brile consultoria durante a vigéncia do contrato;

Xl - relatério da administracdo e contas da Diliet

Xl - criagcdo do Comité de Negbcios e aprovacdo

ada Diretoria Executivapor proposta do Presidente,

1d@egimento Interno do Conselho de Administracaa;

a)

e a
gime

que

cafgfa o item VII acima ndo podera contar com a

dos
s em
cais,
sive

e
0o

gar
e

5 de
es”)
tais

cao

uas

bntato

nt
Dria
elo

5Ssa

n ou
ssas
da
is,

de

Dria

ou
bem
itras

0s
0
ze)

2 do

de

nte
vicos

I

dasecutiva;




102

Quadro 12 - Conselho de Administragéo

Anterior — até 31/12/2013 Atual — até 31/12/2015

atribuicbes e regras de funcionamento desse Comk#, - escolha dos integrantes dos Comités
consistentes com o Plano Basico de OrganizacapCasselho, dentre seus membros e/ou dentre pe

do
550as

quais devem ser divulgadas ao mercddde mercado de notéria experiéncia e capacigade

resumidamente, quando da publicacdo [(dEEnica em relacdo a especialidade do respe

ctivo

demonstragBes financeiras da companhia, ou quadionité, e aprovacdo das atribuicbes e regras de

de sua alteracao; funcionamento dos Comités;

X1l - assuntos que, em virtude de disposigéo legal Xlll - assuntos que, em virtude de disposi¢ao legd|

por determinacdo da Assembleia Geral, dependampde determinacdo da Assembleia Geral, dependa
sua deliberacéao; sua deliberacéao;
O Comité de Negécios de que trata o inciso|XIV — aprovar critérios de integridade

m de

e

submetera a Diretoria Executiva seu parecer sabfecanformidade, bem como os demais critérios e

matérias corporativas que envolvam mais de umemuisitos pertinentes aplicaveis a eleicdo
area de negocios, bem como aquelas cuja importamombros da Diretoria Executiva e a indicagao
e relevancia demandem um debate mais amplo. | Gerentes Executivos;

XV — 0s casos omissos deste Estatuto Social.

dos
dos

Comentérios do autor:Dentre as alteracdes realizadas no CA, a primaiteamar a atencéo é a mudangg no

prazo do mandato de seus membros, de 1 (um) p@ais) anos, mantida a possibilidade de reeleigio d

mesmos. Tal alteracé@o tende a trazer uma maioriérp& com as guestdes relativas a empresa @npoy
maior maturidade na tomada de decis@es.
A segunda alteracdo a destacar é que em caso deciaalo cargo de Presidente do conselho, um

[

N0VO

Presidente sera escolhido dentre os membros d@&lbonsia primeira reunido do mesmo, até a proxima

Assembleia Geral dos Acionistas. Essa medida dinsisiintervalos de vacancia do cargo, com a nonee
do Presidente Interino.

A terceira alteracdo destacada é a avaliacdo deag#o e destituicdo de Gerentes Executivos pelalé
da extensdo dos mesmos requisitos para a investidste cargo, dos requisitos exigidos para os mosnaa
DE, o que engloba ndo somente os critérios deridite e conformidade, mas os demais critériocabios

no ESTATUTO SOCIAL DA PETROLEO BRASILEIRO S.A. - PROBRAS®, o0 qual determina que “Q

CA devera observar na escolha e eleicdo dos mendaoBE a sua capacidade profissional, not

aca

drio

conhecimento e especializagdo nas respectivas deeasntato em que esses administradores irdo, atuar
observado o Plano Basico de Organizagdo”. Essadmegdirante a preservagdo dos interesses da emmpoegsa,

sentido de garantir que os indicados atendem dedd®s requisitos, ndo sendo cabivel a indicagéio
motivos puramente politicos, como verificado aoteniente.

Finalmente, a quarta observacao a ser feita dusanw da “escolha dos integrantes dos Comités aselino,
dentre seus membros e/dantre pessoas de mercado de notdria experiénciacapacidade técnica em
relacdo a especialidade do respectivo Comitégrifo nosso). Essa mudanca traz maior qualiBoa@os
Comités, quanto aos assuntos dos quais 0s membr@srkelho ndo sejam especialistas, permitindom
eficiéncia e eficacia ao sistema.

Em resumo, com as alterages, a empresa buscou mataridade na conducdo do CA, em relac§
experiéncia de seus membros na atividade, ao aamertempo de mandato. Eliminou a possibilidade
vacancia da Presidéncia do Conselho, por perioddsngados, mediante a escolha de um Interino setrs
membros, até a realizagdo da Assembleia. Equipasoaritérios aplicaveis a investidura dos cargos
Gerentes Executivos aqueles aplicaveis aos Digtalesde a nomeacéo e destituicao, até os reguist
integridade, conformidade e especializacdo técmefmtando a possibilidade de indicacdo por co&
meramente politicos. E por Ultimo, a abertura paireclusdo de membros externos nos Comités do Gans
mediante comprovada especializacado técnica.

Portanto, com as alteracdes, é possivel notar doncesno sentido de dar maior eficiéncia e eficaxi
Administracdo da Petrobras, implantando mecanigraos inibir as interferéncias politicas.

p
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Fonte: Formularios de Referéncia — Petrobras — 2QA®%16

% www.investidorpetrobras.com.br/pt/governanca-coapea/instrumentos-de-governanca/estatuto-social
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E composta por um Presidente, escolhido dentr
membros do Conselho de Administracdo,sete
Diretores, eleitos pelo Conselho de Administracj
dentre brasileiros residentes no Pais, com marldg
trés anos, permitida a reeleicdo, podendo
destituidos a qualquer tempo. Entre os membro
Diretoria Executiva, apenas o presidente é men|
do Conselho de Administracdo sem, no ental
presidir o érgao.

Exerce a gestdo dos negoécios da companhig
acordo com a missdo, 0s objetivos, as estratég
diretrizes fixadas pelo Conselho de Administracad

eEbsomposta por um Presidente, escolhido dentr
membros do Conselho de Administracaeeis
idDiretores Executivos,eleitos pelo Conselho d
tcAdministracdo, dentre brasileiros residentes ne.Pg
$@s Diretores Executivos séo eleitos para um man
sglee ndo poderd ser superior a trés anos, S
nermitida a sua reeleicdo, e podendo ser dest#(
ntpjalquer tempo. Entre os membros da Diret
Executiva, apenas o Presidente é membro
, @mselho de Administracdo sem, no entanto, pre
as @gao.
.A Diretoria Executiva e seus membros exerce
gestdo dos negocios da Companhia, de acordo ¢
missdo, 0s objetivos, as estratégias e diretrixadds
pelo Conselho de Administracéo.

D

0s

e
1
dato
endo
o]
bria
do
sidir

n a
om a

Em relacdo aos membros da diretoria, sua
atribuicbes e poderes individuais

A seguir, listamos cada area de contato vinculads
diretores da Petrobras e suas principais atribgicde

Area Estratégica —

Presidente da Petrobras

 Ouvidoria Geral da Petrobras

Planejar, orientar, coordenar e avaliar atividagles
visem acolher opini6es, sugestfes, criticg
reclamacdes e denuncias dos publicos
relacionamento da Companhia, promovendo as
apuracdes decorrentes e as providéncias a ¢
adotadas.

« Auditoria Interna

Planejar e executar atividades de auditoria inte
atender as solicitacdes da alta administragao

orgdos externos de controle, assim como plan
orientar, coordenar e avaliar atividades de coateq
conformidade, incluindo mitigacdo de riscos

fraude e de corrupcdo, no ambito do Sistg
Petrobras.

* Secretaria-Geral da Petrobras
Organizar e formalizar atos e processos decisdad
assembleias de acionistas e reunifes do Consel
Administracdo e da Diretoria Executiva.

» Gabinete do Presidente

Apoiar a Presidentegxercendo sua representaq
politica quando por ela requerida, bem co
gerenciar o atendimento das demandas extern
internas a ela dirigidas.
« Estratégia Corporativa
Orientar, coordenar, avaliar e sistematagrocessq
de planejamento corporativo plurianu&b Sistemd
Petrobras,gerenciando os processos de gestad
estratégia e acompanhamento de sua implantag
dos resultados de longo prazo, de elaboracéo
planos de negoécio e de elaboragdo da carteir
projetos de investimento corporativos, realizal
estudos econdmicos e analises competitivas,

como realizar o planejamento anual, coordenan

SsEm relacdo aos membros da diretoria, sual

atribuicbes e poderes individuais

&340 atribuicbes do Presidente:

2 |- elaborar e submeter a aprovacdo da Diret
Executiva os critérios de avaliagdo técnicoeconar
para os projetos de investimentos, com 0S ressc
planos de delegacdo de responsabilidade para
execucdes e implantacoes;

II- convocar, presidir e coordenar as reunides
sDiretoria Executiva;

tE propor ao Conselho de Administracao a indiea
dos Diretores Executivos;

eh¢mprestar informacdes ao Ministro de Estado
qual a Companhia esta vinculada, e aos 6rgao

de Contas da Unido e ao Congresso Nacional.
rv& aprovar as normas e procedimentos
e ddsempenho das atividades das unidades sob
ej@sponsabilidade direta, conforme definido no Pl
I Basico de Organizacao;

dél- garantir a mobilizacdo de recursos para fd
rfrante as situacbes de risco severo a seguranga,
ambiente e saude;

VII- exercer outras atribuicdes que lhe fore
sconferidas pelo Conselho de Administracéo.
hAdieionalmente, a estrutura geral da Companhi
composta das unidades organizacionais diretani
vinculadas aos membros da Diretoria Execut
&Conforme preceitua o Estatuto Social da Compar
nmo sentido de dar maior agilidade a administragi
a€ompanhia, por definicho do Conselho
Administracdo, as unidades organizacionais
agrupadas em areas de contato vinculadas a
membro da Diretoria Executiva.

As unidades de Ouvidoria Geral da Petrobras
Aaditoria Interna e de Secretaria-Geral 4
aoneuladas  diretamente ao  Conselho
dakninistracdo reportando-se, exclusivamente
a adebito administrativo, ao Presidente da Companh
ndfo seguir, listamos cada area de contato ligads
bEresidente e Diretores Executivos da Companh
deums principais atribuicdes gerais.
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estratégica e a economicidade

« Desempenho Empresarial

Orientar, coordenar, avaliar e sistematizar
processos de desempenho empresarial, de cor
corporativo e de gestdo de projetos de investim
corporativos, verificando a conformidade
execucdo de processos do Sistema Petro
avaliando de forma integrada, o desempe
empresarial e dos investimentos, com foco
antecipar subsidios para tomada de deci
controlando os resultados taticos, corporativoss
segmentos de negécio, no curto e médio prazos.
« Novos Negécios

Propor estratégias, politicas e diretrizes parg
desenvolvimento de novos negécios e parce
coordenar e avaliar o desenvolvimento de ng
negoécios, parcerias e desinvestimentos do Sis
Petrobras que permeiem mais de uma de suas /
de Negocio e coordenar a condugéo dos process,
fusBes e aquisicbes de empresas.

» Comunicacao Institucional

Orientar e avaliar as atividades relativas
comunicacdo empresarial e ao gerenciamentd

marcas, coordenando ou executando agdey
interesse corporativo.

* Juridico

Orientar e avaliar 0s processos normatiy

consultivos e contenciosos de natureza jurid
coordenando ou executando acdes de inte
corporativo e prestando servicos as demais unid
organizacionais da companhia

Area Corporativa e de Servicos -

Diretor Corporativo e de Servicos

 Organizacéo, Gestédo e Governanca

Orientar, avaliar e integrar as atividades relatiag
organizacdo, a governanca e a gestdo da compd
coordenando ou executando acdes de aprimoran
organizacional, de governanca e de gestédo
interesse corporativo.

¢ Recursos Humanos

Orientar e avaliar as atividades relacionadas &g¢
de pessoascoordenando ou executandem nivel
estratégico, acdes de interesse corporativo.
Seguranca, Meio Ambiente, Eficiéncig
Energética e Saude

Orientar, avaliar e integrar as atividades relatiag
seguranca, meio ambiente, eficiéncia energétiq
salde, monitorando e comunicando continuam
seu desempenho, bem como prestar suportg
atividades relacionadas a programas govername|
de racionalizagcao do uso dos derivados do pete
do gés natural.

* Servigos Compartilhados

Prestar servicos administrativos e de supas
unidades organizacionaisa companhiade forma
pactuada, incluindo as atividades de aquisi¢cad

bens e servigos, inspecdo de fabricacdo, desp

Area da Presidéncia:
0sOuvidoria-Geral da Petrobras

ntRiknejar, orientar, coordenar e avaliar atividagles
enteem
dezclamacoes, pedidos,
brafrmacdoe dendncias dos publicos interesseda
nfBmmpanhia, encaminhando as apuracées decorr
erracompanhandes providéncias a serem adotadas|.
sdoAuditoria Interna

receber e tratar opinides,

elogios,

sugestoe
solicitacdes

dPlanejar e executar atividades da Auditoria Inter
assessorar o Conselho de Administracdo, Comit
Auditoria, Presidéncia e Diretoria Executiva

a egercicio do controle das principais operacdes
ri@mpanhia, além de atender
veonselho Fiscal e 6rgdos externos de cont

as demandas

evigando fortalecer a gestdo, controles interno

\reéigyacao de riscos.
os de

[J Secretaria-Geral da Petrobras

Organizar e formalizar atos e processos decisded
Assembleias de Acionistas e Reunides dos Consg

e Administracao eseus Comités,da Diretoria
Edecutivae seus Comités Estatutarios

[1 Gabinete da Presidéncia

Assessorar o(a) Presidente,exercendo  su
ogpresentacdo politica quando por ele(a) reque

igerenciar o atendimento das demandas extern
esgernas dirigidagpelo(a) Presidente e Diretores, b
ademo assegurar o atendimento as demandas

Orgéos de Controle, realizar a gestdo docume
para a Presidéncia e gabinetes dos Diretores
suporte aos Comités Deliberativos e Consultivos.
[0 Comunicagdo e Marcas
Orientar e avaliar as

atividades relativas

} comunicacdo empresarial e ao gerenciamentd
anhiacas,
nenteresse  corporatiyo bem como gerenciar

coordenando ou executando acoes

atendimento as unidades da Companhia, apoiang
gestores, identificando demandas e criando solucd
[1 Juridico

pOrientar e avaliar 0s processos normativo, conayl

assessoramento legat contencioso de nature
juridica, coordenando ou executando acoes
interesse corporativo e prestando servicos as de
unidades organizaciongis assegurando

1 conformidade legal dos processos de negdtio

aCempanhia.

enteEstratégia e Organizagao
b Cagntar,
naiscessos de planejamento e gestdo de portifili
eBistema Petrobragealizando estudos econdmicos

coordenar, avaliar e sistematizas

andlises competitivas e elaborando o PI
Estratégico, Plano de Negdcios e Gestdo e a @
de projetos de investimento corporativos, bem cg
promover as mudancas no modelo de ge
aklganizacional da Companhia, de forma alinhad

1

entes

a
& de
no
da
do
ole,
5 e

tlhos

ido,

b m
dos

ntal
eo

a
de
de
o]
lo os
es

i
ra
de
mai
a

0
e

ANo
rteir
mo
5tao
n as

aebimatégias de negdcio e corporativas.




Quadro 13 - Diretoria Executiva

105

Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

aduaneiro, agenciamento maritimo, assisté
médica supletiva, pessoal, biblioteca, logist
viagens, seguranca patrimonial, administracag
obras prediais, seguranca do trabalho, s3
ocupacional, servico social e outras atividag
conforme conveniéncias da companhia.

» Responsabilidade Social

Orientar e avaliar as atividades relativas
responsabilidade social, incluindo a coordenac§
execucao de acdes de projetos sociais e ambient
Area Financeira —

Diretor Financeiro e de Rela¢des com Investidore
« Financeiro Corporativo

Coordenar a certificagdo dos controles internos
alinhamento financeiro e societario do Siste
Petrobras, abrangendo os processos da
Financeira relativos a fusdes, cisGes e aquisig
bem como planejar, orientar, avaliar e executal
atividades corporativas da Area Financeira.

« Planejamento Financeiro e Gestdo de Riscos
Orientar, controlar e avaliar o planejame
financeiro e a gestdo de risco, executar a an
financeira de planos de beneficios, avaliar o photf
de ativos existentes e contratar seguros palt
Sistema Petrobras, bem como elaborar
planejamento financeiro e a analise de créditg
companhia.
 Financas
Orientar a gestdo do caixa) relacionamentq
bancario, a captacdo de recursos, a concesg
obtencdo de garantias e operacBes com deriva
financeiros no Sistema Petrohrddem como geri
essas atividades e demais operacdes de tesourg
ambito da companhia e empresas do Sistema
gestao é realizada pela Petrobras.

« Contabilidade

Planejar, orientar, controlar, avaliar e consolidar
processos contdbeis no Sistema Petrol
relacionando-se com entes normativos e execut
as atividades contabeis na companhia e em emp
do Sistema cuja gestéo € realizada pela Petrobra
* Tributario

Orientar, controlar e avaliar os processos trilbogar recursos, a qualidade nos servigos, a rapidez

no Sistema Petrobras, efetuando o planejam
tributario entre empresas, relacionando-se corrse
tributantes, planejando e executando as ativid
tributarias na companhia e em empresas do Sis
cuja gestao é realizada pela Petrobras.

* Relacionamento com Investidores

Orientar, controlar e avaliarrelacionamento com
mercado, 6rgdos reguladorafins e outros publicog
de interessedo Sistema Petrobras na sua aredq
atuagédo, planejando e executando essas atividad
companhia e em empresas do Sistema cuja geg
realizada pela Petrobras, bem como administrg
sistema de ac¢des da companhia.

ncialnteligéncia e Seguranca Corporativa

widbrmacdo e da automacgéo e seguranca patrim
a8y ambito do Sistema Petrobrasicluindo os

ativos tangiveis e intangiveis e 0s negoécios
«Cempanhia, no Brasil e no exterior(grifo N0sso)
ais.

Area de Recursos Humanos, Seguranca, Me
sAmbiente, Saude e Servicos

[1 Recursos Humanos
eOoentar e avaliar as atividades relacionadas tgg¢

Aseacutand@coes de interesse corporajibem comoj
ogerenciar o0 atendimento de RH as unidades|
r @empanhia, apoiando o0s gestores,
demandas e criando solucdes.

[1 Seguranca, Meio Ambiente e Saude
ntBstabelecer diretrizes e orientacdes e integrastig
alise atividades relativas a seguranga, meio ambg
saude, avaliando, monitorando e comunica
acamtinuamente seu desempenho, bem ¢
desenvolver programas e iniciativas que melho
oantinuamente os resultados da Companhia em S
[J Suprimentos de Bens e Servicos

Garantir o Suprimento de Bens e Contratacdo
Servicos, de forma centralizada, atendendo
ademandas de bens e servicos da Petrobras, vis
tiatendimento das metas do Plano de Negocig
Gestéo e a garantia da continuidade operacional.
ria Mecnologia da Informacgéo e Telecomunicacdes
Djgentar e avaliar as atividades relativas
tecnologias da informacdo e de telecomunicag
gerenciando 0s seus recursos e atuando d
prestador de servicos, de forma integra
resmpartilhada e segura.
and&ervicos Compartilhados
rédastar servicos administrativos e de sup@os
5.negociosda Companhice de suas subsidiarias €
todo o territério nacional, visando a otimizacao

eatendimento e a promogéo de solugbes em ser

njee contribuam para melhoria dos resultados

aRistema Petrobras.

temResponsabilidade Social

Orientar e avaliar as atividades relativas
responsabilidade social, incluindo a coordenac?

D execucdo de acgOes de projetos sociais e ambi@n
de programas de relacionamento comunitario.
Aeca Financeira e de Relacdo com Investidores
esl iControladoria

tdBagantir o monitoramento e a analise dos result

Area de Engenharia, Tecnologia e Materiais —

cBJanejar, orientar, executar e avaliar as atividatie
D inkeligéncia, seguranca empresarial, segurancs

trabalhos técnicos em apoio as investigacoe
sindicncias e contramedidas, visando proteger g

mie pessoas em nivel estratégiomordenando ou

da
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areimpresariais da Companhia, coordenar a elaboragéo
do Plano Anual de Negocios da Petrobras, bem como
assegurar a gestdo financeira integrada das Emspresa
do Sistema, visando a geracao de valor e eficiéle|a
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Diretor de Engenharia, Tecnologia e Materiais

« Engenharia, Tecnologia e Materiais Corporativo
Planejar, executar e avaliar as atividades e &
Corporativos de Engenharia, Tecnologia e Mater
compreendendo o planejamento, a avaliacao
desempenho e a gestdo integrada do portf
consolidando o conhecimento de gestédo
empreendimentos acumulado na companhia.

» Materiais

Orientar e avaliar as atividades relativas
suprimento de materiais, responsabilizando-se p

itens, e atuando de forma descentralizada.

« Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Leopold
A. Miguez de Mello

Orientar e avaliar as atividades relativas a pssgel
desenvolvimento, executando projetos tecnoldgic
realizando atividades de engenharia basica,
condicdes pactuadas com as Areas de Negdcio.

» Engenharia para Empreendimentos de E&P
Implementar empreendimentos e prestar servi¢co
engenharia para a Area de Negdcio de Explorag
Producéo, cumprindo prazos e custos estabelecid
Engenharia para Empreendimentos de
Abastecimento

Implementar empreendimentos e prestar servi¢co
engenharia para a Area de Negdcio
Abastecimento, cumprindo prazos e cus
estabelecidos.

« Engenharia para Empreendimentos de Gas
Energia

Implementar empreendimentos e prestar servi¢co
engenharia para a Area de Negdcio de Gas e Eng
cumprindo prazos e custos estabelecidos.
« Engenharia para Empreendimentos Submarinos
Implementar  empreendimentos de  proje
submarinos e prestar servicos de engenharia pa
Areas de Negdcio da Companhia, cumprindo pra
e custos estabelecidos.

» Tecnologia da Informacéo e Telecomunicacdes
Orientar e avaliar as atividades relativas
tecnologias da informagcdo e de telecomunicag
gerenciando o0s seus recursos e atuando ¢
prestador de servicos, de forma integrg
compartilhada e segura.

Area de Neg6cio de Exploracéo e Producéo —
Diretor de Exploracédo e Producao
« E&P Corporativo

Planejar, executar e avaliar as atividades corpasat Garantir

de E&P, compreendendo a gestao integradal
portfélio de E&P no Pais, o planejamento, o cost
e a avaliacdo de desempenho, a gestdo
competéncias técnicas e do desenvolvimg
tecnoldgico da Area de Exploragéo e Produco.

« E&P Avaliacdo Exploratéria, Desenvolvimento
da Producéo e Gestéo dos Investimentos de Librd
Delimitar, conceber, gerir 0s investimentos

aestratégico da companhia, otimizar a gestdo dagc

Glimncessao e obtencdo de garantias e operacde

diaecedores e parceiros da Petrobras e do Sisten
atividades de compras, dependendo da natureza ddSontabilidade e Tributario

e tributdrios na Petrobras e, quando aplicvel,

psleAquisicdes e Desinvestimentos

s Rirobras.
40 Relacionamento com Investidores
oAssegurar a gestao delacionamento com o merca

sAtea de Desenvolvimento da Producdo

deecnologia

tos Pocos Maritimos

Garantir a implantacdo de  projetos
cempreendimentos de exploracdo e produ

sigegrar as equipes de projetos de investime
orgiegndo atender as metas de negocio e meta

t@sarantir
r&mpreendimentos
idmerando a disciplina de sistemas submarinos,

0esSistemas de Superficie
oBarantir
idampreendimentos

gbarticipando da Fase Il (Projeto Conceitual —

2ntalidando os resultados e entregaveis gerados

) investimentos, dentro das especificagfes, pra

capital em todo o Sistema Petrobras.
[ Financas
iGarantir a do

financiabilidade planejamer

aeelacionamento bancario, a captacdo de recuas

derivativos financeiros na Petrobras e no Sistg
sempre que possivel, bem como garantir a gesta
demais operacBes de tesouraria, operacdes de s
@ analise de concessao de crédito a clier

Assegurar a gestdo e execugdo de processos can

Sistema  Petrobras, relacionando-se com
respectivos érgaos fiscalizadores e normativos.

émopor estratégias, politicas e diretrizes
aquisicdes e desinvestimentos, bem como coorde
avaliar o desenvolvimento desses projetos no Sés

investidor, 6rgdos reguladores e demais publico
interesse.

liderando a disciplina de pogos maritimos, além

producao de 6leo e gas.

[1 Sistemas Submarinos

a implantacdo de
de exploragdo

projetos
e produ
é
de integrar as equipes de projetos de investimg
visando atender as metas de negécio e metd
asoducdo de Oleo e gas.
a implantacdo de  projetos
de exploragdo e produ
liderando a disciplina de sistemas de superfidém
de integrar as equipes de projetos de investimg
visando atender as metas de negécio e metd
producédo de Oleo e gas.

[ Projetos de Refino, Gas e Energia

a implantacdo de  projetos
elompreendimentos de Refino, Gas Natural e Ene

desponsabilidade da Area de Refino e Gas Natu

Fase Il quando de sua aprovagéo, e liderando as
Il (Projeto Basico) e IV (Execucgédo) dos projetas
rentabilidade estabeleci

eustos, producdo e
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implantar os Projetos de Desenvolvimento
Producéo da area de Libra, sob regime da Partih
Producéo, no Polo Pré-Sal da Bacia de Santos.

« E&P Projetos de Desenvolvimento da Producao
Elaborar e implantar projetos estratégicos
desenvolvimento da producdo de E&P.

» E&P Construcao de Pogos Maritimos

Elaborar projetos de pocos, bem como consfraissisténcia técnico-cientifica, alinhados aos 33

pocos de desenvolvimento da producgéo, envolvg
as etapas de perfuracdo e completacao.

* E&P Servigos

Prestar servicos especializados em explorac§
producéo.

« E&P Exploragéo

Planejar, coordenar, executar e avaliar as atieisl
de exploracdo, com énfase nos aspectos
desenvolvimento e preservacdo de tecnologias.

* E&P Pré-Sal

Gerir atividades de exploragdo e produ
relacionadas a camada pré-sal, articulando-se,
sua conducgdo, com as demais geréncias execl
da Area de Negodcio de Exploracédo e Producgéo,
como atuando para alinhamento das diversas fre
da companhia associadas ao pré-sal.
* E&P Norte-Nordeste

Executar as atividades de exploracdo e produ
responsabilizando-se pelos resultados e
desempenho das atividades de exploracao e prod
da sua area de atuagéo e pelo cumprimento das
definidas junto a Diretoria.

* E&P Sul-Sudeste

Executar as atividades de exploracdo e produ
responsabilizando-se pelos resultados e
desempenho das atividades de exploracdo e prod
da sua area de atuacéo e pelo cumprimento das
definidas junto a Diretoria.

Sondas e Unidades Estaciondarias de Producao
Planejar, coordenar, acompanhar, avaliar, fisaa
sistematicamente as etapas de construcdo de FF§
Instalacbes terrestres, Sondas e Dutos
implantac&o dos projetos de investimento da Are
Negocio de E&P.

Area de Negocio de Abastecimento —

Diretor de Abastecimento

 Abastecimento Corporativo

Planejar, executar e avaliar as atividades e &
corporativos de Abastecimento, compreendend
planejamento, a avaliacdo de desempenho e a ¢
integrada do portfdlio.

» Abastecimento Programas de Investimento
Planejar, coordenar e avaliar o0s projetos
investimento para novas plantas industriais da A
de Negocio de Abastecimento.

 Abastecimento Logistica

Planejar, executar e avaliar os sistemas de flex
petréleo e seus derivados.

ad Centro de Pesquisa e Desenvolviment

adtalidando os resultados e entregaveis gerados

bAnea de Exploracio e Producéo
entesGestdo Integrada de Ativos de Exploracdo

caportunidades para o aumento de produca
pedservas, bem como realizar a gestdo e con
meteolio dos projetos de pequeno porte e
cBeguladora e contratos de parcerias.
beloExploragdo

mEigdoracdo no Brasil e em outros paises, vis3
garantir a sustentacdo de reservas no longo prazo.
« E&P Programas de Gestdo de Investimentos em(] Terra e Aguas Rasas
izgtimizar a eficiéncia operacional, bem como, pasa
PPgetos de desenvolvimento da producédo, lider

p&ase | (Identificacdo da Oportunidade) e a Fas
A (@Rrojeto

oNo ambito dos ativos de Aguas Profundas, otimiz

esf@déncia operacional, bem como, para os projeé&o

A\réa Fase |1l (Projeto Basico) e da Fase IV (Execlg

pldlerando a disciplina de reservatério no seu &m

deendendo as metas de negdcio da Petrobras.

Leopoldo A. Miguez de Mello
Garantir solucdes tecnoldgicas para
diesenvolvimento dos projetos de investimento

operacgdo de ativos da Petrobras através da readiz

de projetos de pesquisa e desenvolvimentg

rekiratégicos da Petrobras.
[1 Projetos de Desenvolvimento da Produgéo

Garantir a implantacao de projetos de grande piarte
cexploracdo e producaparticipando, através de su

equipes multidisciplinares, na Fase Il (Proj
Conceitual — sob a responsabilidade do E&

Fese Il quando de sua aprovacdo, e liderando
Projetos nas Fases Il (Projeto Basico) e
(Execucdo), dentro das especificacdes, prazon;L
paetas de negécio e metas de producao de 6leo e
tivas

Producéo
Identificar, priorizar e garantir a implementacé®

ugéegrado dos ativos de E&P, por meio da gestéa
acompanhamento do portfélio corporativo de proje

e operagles, além dos contratos com a agé

UeEmejar, gerenciar, executar e avaliar as aties afe

No ambito dos ativos de Terra e Aguas Ra

Conceitual), participar das equif
multidisciplinares da Fase Il (Projeto Bésico) &

Fase IV (Execucdo), validando os resultado$

entregaveis gerados nesta Fase IV (sob
responsabilidade do DP&T) e liderando a discip
de reservatério no seu ambito de atuacao.

i¢] Aguas Profundas

desenvolvimento da producdo, liderar a Fas
(Identificacdo da Oportunidade) e a Fase Il (Poo
@onceitual), participar das equipes multidisciples

validando os resultados e entregaveis gerados
Fase IV (sob a responsabilidade do DP&T)

de atuacao.
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» Abastecimento Refino

Planejar, executar e avaliar as atividades deaefin
 Abastecimento Marketing e Comercializagcéo
Planejar, executar e avaliar as atividades
comercializacdo de petrdleo e seus deriva

administrando o marketing de produtos e servicos.

 Abastecimento Petroquimica
Planejar, executar e avaliar
petroquimica.

as atividades

Area de Negocio de Gas e Energia —
Diretor de Gas e Energia
 Gas e Energia Corporativo

[ Aguas Ultra Profundas

No ambito dos ativos de Aguas Ultra Profund
otimizar a eficiéncia operacional, bem como, pa3
pdeojetos de desenvolvimento da producao, lider

dé|mse | (Identificacdo da Oportunidade) e a Fas

(Projeto  Conceitual), participar das equif
multidisciplinares da Fase Il (Projeto Bésico) &

Base IV (Execugdo), validando os resultados

entregaveis gerados nesta Fase IV (sob
responsabilidade do DP&T) e liderando a discip
de reservatorio no seu ambito de atuacgéo.

) Logistica, Manutencéo e Suporte as Operacdes|
Prover servicos de logistica e garantir a realizalgl

Planejar, executar e avaliar as atividades corppasat servicos de suporte as operacdes de explorag

e de servicos da Area de Negdcio de Gas e Ene
compreendendo o direcionamento estratégicq
planejamento, a avaliacdo de desempenho e a ¢
integrada de portfélio e a gestéo de riscos.

» Gas e Energia Programas de Investimento

rgimducdo, além de definir, monitorar e supo

, teenicamente processos de operagdo, manuten
ed#gromissionamento nos ativos de producao

petroleo.
[1 Avaliacdo Exploratoria, Desenvolvimento da

Planejar, coordenar e avaliar sistematicamentePrducédo e Gestédo dos Investimentos de Libra

implantac&o dos projetos de investimento da Are
Negocio de Gas e Energia.

 Gas e Energia Marketing e Comercializacao
Executar as atividades de estudos, de supor
precificacdo, de planejamento de mercado,
acompanhamento e desenvolvimento, e

a Melimitar, conceber, gerir os investimentos, impdar

os Projetos de Desenvolvimento da Producéo e o
os ativos do campo de Libra, sob regime da Par

teladProducédo, no Polo Pré-Sal da Bacia de Santos

seu
deea de Refino e Gas Natural

comercializacdo de gas e energia, administrando]oGestdo Integrada de Ativos de Refino e Ga

marketing de produtos e servicos.

Natural

» Gas e Energia Logistica e Participagdes em GasConduzir as agdes integradas de planejamento &t

Natural
Programar e operar a logistica, administrar
portfélio de ativos préprios, gerir as participag@a
Petrobras, de suas subsidiarias e de suas cortsd
em empresas do setor de gas.
e Gas e Energia Operacbes e Participacdes €
Energia

Gerir a operacdo, administrar o portfélio de ati
préprios e gerir as participacfes da Petrobrasuds

subsidiarias e de suas controladas em empresashelm como

setor de energia.

» Gas e Energia Gas Quimica

Planejar, executar e avaliar as atividades
transformagédo quimica de géas natural.

Area de Negocio Internacional —
Diretor da Area Internacional

« Internacional Corporativo
Orientar as empresas no exterior quanto ao prog
de planejamento estratégico e tatico, conduz
avaliacdo do desempenho empresarial e pré
servicos de apoio as demais unidades organizasi
e as empresas no exterior da Area de Neg
Internacional.

« Internacional Suporte Técnico

Prestar servicos técnicos as demais unidg
organizacionais e as empresas no exterior da Axe
Negécio Internacional, apoiando o desenvolvimeg
dos negécios e aportando conhecimento técnico

adearantir uma gestdo

técnico-operacional, realizar o controle e avabiag@
desempenho operacional das unidades e a g
societaria de participacdes, bem como conduz
laaliagcdo, estruturacdo e desenvolvimento

programas e projetos proprios e/ou em parcerias

nambito da Area de Refino e Gas Natural.

[1 Industrial

@timizar a eficiéncia dos ativos e operag
industriais de refino e das fabricas de fertilizan
liderar a Fase | (Identificacdo

Oportunidade) e Fase Il (Projeto Conceitual)
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projetos de investimentos no seu &mbito de atuacao.

deGas Natural

Garantir 0 processamento, logistica e
comercializacdo do GNL e do gas natural
Petrobras, bem como liderar ou participar das F
dos projetos de investimentos no seu ambito
atuacao.

essknergia

rGerir de forma integrada o negécio de ener

egteluindo a operacdo das unidades termoelétricas
preaimercializacdo de energia, bem como liderar
oparticipar das Fases dos projetos de investimerig

seu ambito de atuacéo.
[1 Logistica

p@as Natural, bem como liderar ou participar

integrada da operacgéo
padDbwnstream entre 0s processos industriais €
ntoercados consumidores, com excecao da logistig

a
da
ases
de

gia,
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avaliacdo de novas oportunidades. Fases dos projetos de investimentos no seu amdito d
* Internacional América Latina atuacao.

Coordenar e integrar 0os negdcios internacionaig enMarketing e Comercializacédo

sua area de atuacéo, avaliando os resultados gloRa&isponsavel por planejar, executar e avaliar
dos projetos e das empresas na regiao a seu encagjvidades de comercializacdo e marketing
« Internacional América, Africa e Eurasia petréleo e seus derivados, biocombustiveis
Coordenar e integrar os negdcios internacionais eetroquimicos, incluindo a gestdo operacional

sua area de atuacdo, avaliando os resultados gloparticipagcdes comerciais e negdcios de distribugao

dos projetos e das empresas nas regides g reauketing no exterior.
encargo.
Area de Governangca, Risco e Conformidade
[J Governanca

Elaborar e garantir o cumprimento dos modelos

de Governanca de Processos, assegurar a integ
do Sistema de Gestao Corporativo e controlg

relativas ao processo decisoério da Companhia.
[0 Riscos Empresariais

avaliacdo, monitoramento e gestdo de rig

empresas do Sistema Petrobras.

[1 Conformidade

Planejar, orientar, coordenar e avaliar as atiedate
controle, conformidade e investigacéo, para miigg
de riscos de fraude, corrupcéo e lavagem de dmh
garantindo o fortalecimento dos controles interad
um ambiente integro para os negécios no ambit
Sistema Petrobras.

Comentarios do autor: A analise das alteragBes promovidas na DE é delgreelevancia para os objetivi
do presente estudo, tendo em vista que, no amhitoldl, os principais atores vinculados a Petrob&as
Diretores, ex-membros do colegiado, investidosarge por indicacdo politica e cooptados pelo esquea
corrupcao, cujas investigagoes e revelagdes medigieiacdo premiada” permitiram desvendamodus

as
de

de

de

Governanca Corporativa, de Governanca Societaria e

racéo
ra

execucdo e o cumprimento das diretrizes e regras

Fortalecer a viséo integrada dos riscos empresariai
do Sistema Petrobras, através da identificagao,

COS

relevantes, em articulacdo com as diversas Areas e

eir

D do

operandi do esquema, permitindo inclusive, obter detalhes gossibilitaram o desdobramento das

investigacdes para outras empresas e 6rgaos piblsoguais 0 esquema também operava.
Vale destacar que a DE passou por uma profundauteacdo. No entanto, nem todas estao relacian
com nosso objeto de estudo como, por exemplo, solidacéo de areas, assim como a revisdo dasuzas
de Geréncias Executivas para a melhoria da gegt@maonal de ativos e processos. Dessa formap
destacadas aqui somente aquelas relativas a rdamssle reforcar seus sistemas de Governanga,0Gks
Riscos e Conformidade em virtude das deficiéngmmtadas em seus controles e que estéo relaciogs
OLJ.
A primeira e mais importante alteracdo na DE, ness#ido, se refere a aprovacéo pelo CA, da crided
Diretoria de Governanca, Risco e Conformidade (DG 2014, cuja implementagdo ocorreu em 2
tendo como missdo “fortalecer uma visdo integrada dscos empresariais através da identifica
avaliacdo, monitoramento e gest&o de riscos refesaem articulacdo com as diversas Areas e enspdes
Sistema Petrobras”. FR-PB (2016, p. 115)

Coube a DGRC a incumbéncia de reformular e progorconformidade com as orientagcdes da auditof

com o apoio de demais 6rgédos de assessoramemecassarias alteracfes estruturais e de processo
apresentadas.
O segundo ponto que merece destaque é a criacdaldrimteligéncia e Seguranca Corporativa, visa
dentre outras atribuicdes, a realizagdo de “tralsalfécnicos em apoio as investigagdes, sindicare
contramedidas, visando proteger os ativos tangéveigangiveis e os negocios da Companhia, no IBras
exterior”. Através do qual, a empresa esta atuaodw assistente de acusacgdo nas investigacdesHa @
sentido de colaborar para a elucidagcdo dos fatbasear recuperar, no Brasil e no exterior, os sl
desviados de seus ativos.
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O terceiro destaque é para a centralizagdo donseipi® de bens e contratagdo de servigos, o quaitparm




110

Quadro 13 - Diretoria Executiva

Anterior — até 31/12/2013 | Atual — até 31/12/2015

melhor controle e gerenciamento do processo.

O quarto destaque se refere a criacdo da areaulsi¢p e Desinvestimentos, cujo processo busoanar
diversos problemas que foram evidenciados no andaitoLJ.

Em quinto lugar e bastante representativo comoostapas deficiéncias relacionadas as decisfes ssh
projetos é a criacdo das equipes multidisciplinpera a avaliacdo de projetos, as quais tornam difaigis
as aprovacbes de investimentos que ndo atendamequisitos da Companhia, como a rentabilidade,
exemplo.

Portanto, a Petrobras realizou uma profunda rdesagio em sua estrutura de Governanga, espectialme
DE, visando melhor adequacao a nova realidade egécios e, principalmente, coibir possiveis desui®
conduta, mediante uma série de medidas que déiout reincidéncia dos problemas observados pela OL

por

=

(&

A Companhia informa que continua, em 2016, compseaesso otimizacdo de sua estrutura de Governanca.

Fonte: Formuléarios de Referéncia — Petrobras — 20A®L6

Quadro 14 - Conselho Fiscal

Atual — até 31/12/2015

Anterior — até 31/12/2013

Constituido de forma permanente, é independ
da administracdo e dos auditores exter
conforme exigido pela Lei
Anénimas. E composto por cinco membros,

mandato de um ano, permitida reeleicdo, sendg momposto por cinco membros, com mandato de

representante dos acionistas minoritarios,

representante dos acionistas titulares de agdesresentante

preferenciais e trés representantes da Uniao,

um indicado pelo ministro de Estado da Fazendgagferenciais e trés representantes a Unido Feq

como representante do Tesouro Nacional.

e@enstituido de forma permanente, conforme arti§o
ak) Estatuto Social da Companhia, sendo indepeng

exigido pela Lei das Sociedades por Acdes,

wmno, permitida reeleicdo, sendo assegurado
aos acionistas  minoritarios,

refresentante  aos acionistas titulares de a

sendo um indicado pelo ministro de Estado

Fazenda, como representante do Tesouro Nacional.

4
ente

das Sociedadeta administracdo e dos auditores externos, conforme

E
um
um
um
coes
eral
da

O Conselho Fiscal, sem prejuizo de oufr& Conselho Fiscal, sem prejuizo de outras atrilesi

atribuicbes conferidas por disposicdo legal
determinacdo de Assembleia Geral, tem
atribuicdes de:

« fiscalizar os atos dos administradores e verific
cumprimento de seus deveres legais e estatutar
e opinar sobre o relatério anual e as contas
Diretoria;

 opinar as propostas dos administradores a s
submetidas & Assembleia Geral, relativas
modificacdo do capital social, emissdo
debéntures ou bbnus de subscricdo, planos
investimentos ou orcamentos de capi
distribuicdo de dividendos, e transformag
incorporacéo, fuséo ou cisdo da companhia;

« analisar, pelo menos trimestralmente, o balan
e demais demonstracBes financeiras elabor
periodicamente pela Diretoria;

examinar as demonstracBes financeiras
exercicio social e sobre elas opinar.

As reunides ordinarias do Conselho Fiscal ocorr

no minimo, a cada 30 dias, e 0s assuntos tratadmscrimes que descobrirem, e sugerir providéndigis

0s pareceres e as deliberacdes tomadas se ba
em sua maior parte, nos atos praticados
Conselho de Administracdo e pela Direto
Executiva, nas informagBes fornecidas €
acionistas, mercado e imprensa, ou em proposi
individuais dos proprios conselheiros.

As atas e pareceres do Conselho Fiscal
encaminhados a Administracdo da companhia,
conhecimento e adocédo de providéncias cabivei

awonferidas por disposicdo legal ou determinacéd
aAssembleia Geral, tem as atribuicBes de:

I. Fiscalizar, por qualquer de seus membros, os
n dos administradores e verificar o cumprimento des
odeveres legais e estatutarios;

Ha opinar sobre o relatério anual da administrag

fazendo constar do seu parecer as informa
eregmplementares que julgar necesséarias ou Ute

dieliberacdo da Assembleia Geral;
dil. opinar sobre as propostas dos administrader
sdeem submetidas a Assembleia Geral, relativg

Aou bbnus de subscricdo, planos de investimento
orcamentos de capital, distribuicdo de dividend®
cetensformacéo, incorporacdo, fusdo ou ciséo
adasnpanhia;

IV. denunciar, por qualquer de seus membros,
dméaos de administracdo e, se estes ndo tomare
providéncias necessarias para protecdo dos ingsr,
edg Companhia, a Assembleia Geral, os erros, fra

seéiddpmpanhia;

p&lo convocar a Assembleia Geral Ordinaria se
riadministradores retardarem por mais de um més
l@®nvocacgédo, e a Extraordinaria sempre que ocorr
cOestivos graves ou urgentes, incluindo na pauta
assembleias as matérias que considerarem necess
9o analisar, pelo menos trimestralmente, o baltneg
pdemais demonstracfes  financeiras
s periodicamente pela Diretoria;
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Quadro 14 - Conselho Fiscal

Anterior — até 31/12/2013 Atual — até 31/12/2015

exercicio social e sobre elas opinar; e

VIII. exercer essas atribuicdes durante a liquidaca
As reunides ordinarias do Conselho Fiscal ocorren,
minimo, a cada 30 dias, e 0s assuntos tratados,
pareceres e as deliberacbes tomadas se baseiam,
sua maior parte, nos atos praticados pelo Constdho
Administracdo e pela Diretoria Executiva, nas
informagbes fornecidas pelos acionistas, mercado

Comentarios do autor; O Conselho Fiscal (CF) é o principal érgao fis@liar dos atos da Administracéo.

0os
em

e

imprensa, ou em proposi¢ées individuais dos préprio
conselheiros. As atas e pareceres do Conselhol Fisca
sdo encaminhados a Administracdo da Companhia,
para conhecimento e adocado de providéncias cabiveis

As diferencas entre os textos, de 2013 e 2015 té&donenhum efeito pratico, uma vez que as altesacde
apenas trouxeram maior literalidade com texto dabl404/1978° (Lei das Sociedades Anénimas), a qual

rege todas as sociedades andnimas do Brasil, canuago da Petrobras.

Fonte: Formuléarios de Referéncia — Petrobras — 20A®L6

Quadro 15 - Comités do Conselho de Administracao

Anterior — até 31/12/2013 Atual — até 31/12/2015
A companhia possui trés comités do Conselho deA Companhia possui cinco comités estatutarios d
Administracéo: assessoramento ao Conselho de Administragéo:

Auditoria; Seguranca, Meio Ambiente e Saude| (§ Auditoria;

Remuneragdo e  Sucessdo S8o0  compostos (i) Seguranca, Meio Ambiente e Salde;
exclusivamente por membros do Conseth@m por| (iil) Remuneracao e Sucessao;

objetivo assessorar o 6rgao no cumprimento das |s(isEstratégico; e

responsabilidades de orientacdo e direcdo supeaipi(v) Financeiro.

Companhia, com atribuicbes especificas relacionp@s referidos comités sdo compostos por membro
ao escopo de atuacao. Conselho de Administracdo, e/ou por pessoas
mercado de notoria experiéncia e capacidade téc
nomeados anualmente pelo proprio Conselho
Administracdo,e tém por objetivo assessorar o 0r(
no cumprimento das suas responsabilidades
orientacdo e direcdo superior da Companhia,
atribuicbes especificas relacionadas ao escopq
atuacao.

s do
de
nica
de
JA0
de
com
de

Atribuicdes do Comité de Auditoria: Séo atribuicbes do Comité de Auditoria Estatutario
e assessorar 0 Conselho de Administracdo na an&iGAE:

das demonstracdes financeiras consolidadas anuais &ssessorar o Conselho de Administragéo na an
trimestrais, preparadas de acordo com as prétidas demonstra¢cfes financeiras consolidadas anu

alise
ais e

internacionais de contabilidade (IFR&)expressas natrimestrais, preparadas de acordo com as praticas

moeda norte-americanayanto a sua conformidade gmternacionais de contabilidade (IFRS), quanto a
exigéncias legais e regulatérias e a adequasmformidade as exigéncias legais e regulatorias
representacdo da situagdo econdmico-financeir
companhia; financeira da Companhiapara arquivamento n
e analisar e propor ao Conselho de AdministracgoCamissdo de Valores Mobilidrios - CVM e
resolucdo de conflitos entre os administradores ¢ Securitiesand Exchange Commission - SEC e
auditores independentes, relacionados a divulgdegoComision Nacional de Valores - CNV.

informes econdmico-financeiros; [ ser diretamente responsavel poelisar e propor a
- Para tanto o Comité pode avaliar e discultir, Conselho de Administragéo a resolugédo de confl
auditores independentes, quaisquer problemas| emire os administradores e os auditores indepessld

su
e

adkequada representacdo da situacdo econdiico-

a
na
na

D
itos
nt

dificuldades encontrados pelos auditores decomsgntelacionados a divulgacdo de informes econém

ico-

% http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L6404cpitada.htm
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Quadro 15 - Comités do Conselho de Administracao

Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

do processo de auditoria e preparacdo dos info
econdmico-financeiros, bem como qualquer carta
a geréncia da companha emitida pelos audit
independentes e a resposta da companhia a tal A3
avaliagdo deve abordar as dificuldades encontr
durante a auditoria, incluindo quaisquer restricées
escopo das atividades ou acesso as informg
necessarias, quaisquer desacordos com
administradores sobre principios contabeis e assl
relacionados, e ajustes nas demonstracfes finas
recomendados pelos auditores independentes.
estabelecer o procedimento para recebime
retencdo e processamentocialincias sobre questo
contébeis, de controles internos ou de auditg
incluindo a submissdo, de forma confidencial
anbnima, por empregados, de dendncias
gquestionamentos sobre tais matérias;

e assessorar o Conselho de Administracdo e
administradores da companhia na avaliacdo
adequacéo e da eficacia dos controles internos,cc
apoio da Auditoria Interna e da auditoria indepeiele

assim como das unidades envolvidas no gerenciamentoassessorar o Conselho de Administracdo €

de riscos e de controles internos da companhia;
assessorar o Conselho de Administracao
estabelecimento de politicas globais relativag
avaliacdo e gerenciamento de riscos;
« receber e analisar informacdes do Presidente
Diretor Financeiro e da auditoria independente e
as deficiéncias nos controles internos, divulgagéc
informacdes financeiras e fraudes que envol
administradores ou empregados, recomendand
medidas cabiveis;

« analisar o relatério de recomendagfes elaboratio
auditoria independente, bem como os relatérioses
controles internos relacionados a aspectos fineow;e
contabeis, legais e éticos, elaborados pela Audli
Interna e pelas unidades responsaveis pelas aedi
destes controles, e verificar o cumprimento
recomendacfes contidas nesses relatérios;

avaliar e discutir relatorios preparados pe
auditores independentes sobre: (1) politicas astite
contabilidade e praticas a serem adotadas;
tratamentos alternativos para os informes econén
financeiros da companhia, as ramificacbes do
desses tratamentos alternativos, e o0 tratam
preferido pelos auditores independentes e as r3
pelo favorecimento de tal tratamento; e (3) ou
comunicacdes relevantes entre os audit
independentes e a administracdo da companhia;

e analisar o Plano Anual de Atividades da Auditd
Interna (PAAAI) a ser submetido & aprovagéo
Conselho de Administracdo e avaliar
cumprimento, acompanhando as atividades exerci
os relatorios emitidos pela Auditoria Intern
encaminhando aquele Colegiado as recomends
pertinentes;

« acompanhar e analisar o processo de contratas

q

rfieanceiros; o para tanto o CAE pode avaliar eufisc
baran os auditores independentes, quaisquer problg
bms dificuldades encontradas pelos auditg
rtdecorrentes do processo de auditoria e preparags
hdldermes econdmico-financeiros, bem como qualg
carta para a geréncia da Companhia emitida p
caaeditores independentes e a resposta da Compar
tals carta. A avaliagdo deve abordar as dificuldg
réncontradas durante a auditoria, incluindo quais
giestricoes ao escopo das atividades ou acess
informagfes necessérias, quaisquer desacordos €
ndolministradores sobre principios contabeis e assy
eselacionados, e ajustes nas demonstracdes finaga(
rracomendados pelos auditores independentes;
receber, reter e process&rnuncias sobre questd
centébeis, de controles internos ou de auditduém
como dendncias, inclusive sigilosas, internas
externas a Companhia, em matérias relacionadd
escopo de suas atividades, além de ser responsay,
bestabelecer procedimentos internos relativos a
matérias;

administradores da Companhia, com 0 apoio
aoditoria interna e da auditoria independente,nas
camo das unidades envolvidas no gerenciament
riscos e de controles internos da Companlag
. rdonitorar a qualidade e integridade

Dkf) dos mecanismos de controles internos;

(i) das informagBes trimestrais, demonstrag
antermediarias e demonstracdes financeiras
b Casnpanhia; e

(iii) das informacdes e medi¢des divulgadas conel
em dados contabeis ajustados e em dados
pbontébeis que acrescentem elementos ndo previst
iestrutura dos relatérios usuais das demonstrg
dinanceiras;

ac! assessorar o Conselho de Administracao
dastabelecimento de politicas globais relativag
avaliacdo e gerenciamento de riscos;

los avaliar e monitorar as exposicdes de risco
Companhia, podendo inclusive requerer informag
(®talhadas de politicas e procedimentos relacian
icom:

U$pa remuneracdo da administracéo;

e(itpa utilizacdo de ativos da Companhia; e

Z0®sas despesas incorridas em nome da Compal
iresceber e analisar informacgdes da Diretoria Exeay
prég auditoria independente e da auditoria interrmsies
as deficiéncias nos controles internos, divulgagéad
rinformacdes financeiras e fraudes que envol
@dministradores ou empregados, recomendand
emedidas cabiveis; (grifo nosso)

las analisar os relatérios de recomendacdes elabor
gpela auditoria independente, bem como os relatg
csabre controles internos relacionados a aspe¢
financeiros, contabeis, legais e éticos, elaborapedies
A@utlitoria interna e pelas unidades responsaveas

auditoria independente, observando as normas

@valiacfes destes controles, e verificar o cumprin

emas
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Quadro 15 - Comités do Conselho de Administ
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racao

Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

legislacdo vigente, considerando ainda a capaocit
técnica, independéncia, eficiéncia, experiéncia
custos; e recomendar ao Conselho de Administrag
nomeacdo, remuneracdo e eventual substituicdo

auditores independentes e supervisionar os trabalhoanalisar o Plano Anual de Atividades da Auditg

da auditoria independente nos termos especific
nas atribuicbes do Comité de Auditoria;

« avaliar e fazer recomendacBes ao Conselhg
Administracdo sobre a indicacdo da auditg
independente para a prestacdo de outros sery
quando permitidos na forma da legislacdo vige
observando o Estatuto Social da Petrobras S.A;

e analisar a atuacdo e o desempenho da aud
independente, considerando as relacbes exist
entre ela e as empresas do Sistema Petrobras;
receber e analisar informacdes da audit
independente sobre politicas e praticas relevahte
contabilidade, recomendando as medidas cabiveis;
e revisar, a0 menos uma vez por anosumario dag
transacdes com partes relacionadas da Petr
envolvendo seus Diretores, Conselheiros e compst
gue empreguem quaisquer de seus Diretore
Conselheiros, bem como qualquer outra relagéo

partes relacionadas que seja relevante, confq
definido pela SEC,;
e avaliar e propor, quando pertinente, que

recomendacdes decorrentes do exercicio de
atribuicGes sejam estendidas as sociedades sulzsd
e controladas da companhia, observandas
competéncias estabelecidas em seu Estatuto S
bem como a legislagéo aplicavel,

 propor ao Conselho de Administracdo a divulgag
nos relatérios anuais da companhia, das ativid

desempenhadas por este Comité, quando |t
pertinente;
» estabelecer critérios e avaliar anualmente

desempenho de suas atividades;

e propor ao Conselho de Administracdo, sempre
julgar necessaria, a revisdo do Regimento

Interno desse Comité, observando o Estatuto Sdai
Petr6leo Brasileiro S.A. e demais documen
aprovados pelo Conselho de Administracao, bem c
a legislacao aplicavel.

adds recomendacfes contidas nesses relatorios;
[eavaliar e discutir todas as comunicacdes relesd
dlornais entre os auditores independentes ¢
ddministracdo da Companhia;

adiorna (PAAAI) a ser submetido a aprovacgao
Conselho de Administracdo e avaliar

alenprimento, acompanhando as atividades exerciq
re relatérios emitidos pela auditoria inter
igpgaminhando aquele Colegiado as recomends
hfesrtinentes;
[0 ser diretamente responsavel por acompar
tamalisar e recomendar ao Conselho de Administrag
biot@stratacdo, assim como a eventual destituicéo,
auditores independentes, observando a preservac
pisaa independéncia para a emisséo de opinido ssel
sdemonstracées financeiras, principalmente
situacBes de demandas de outros servicos de aag
para tais profissionais e considerando a capaoit

q

ildesignada para os trabalhos de auditoria;
s[eser diretamente responsavel por supervisiona
catividades:
r(edos auditores independentes, a fim de avaiaua
independéncia, a qualidade dos servicos prestad
adequacdo dos servicos prestados as necessidag
sCampanhia;
ifii) da area de controles internos da Companhia;
(iii) da area de auditoria interna da Companhia; e
o¢ia), da éarea de elaboracdo das demonstra
financeiras da Companhia;
do,avaliar e monitorar, juntamente com a administra
ndesa area de auditoria interna, a adequagdo
llgr@nsacbes com partes relacionadas realizadas
Companhia, bem como revisar, a0 menos uma vez:
ano,0 sumario das transac6es com partes relacion
da Petrobras envolvendo seus Diretores, Conseth
gelecompanhias que empreguem quaisquer de
Diretores e Conselheiros, além de qualquer o
Alrelacdo com partes relacionadas que seja relev
ta®nforme definido pela CVM e pela SEC;

pmo avaliar e propor, quando pertinente, que
recomendacBes decorrentes do exercicio
atribuicbes deste Comité sejam estendidas

sociedades subsidiarias e controladas da Compa
observando as deliberacbes dos seus respect

O6rgdos de administracddyem como a legislaca
aplicavel;

[) elaborar relatério anual resumido, a ser apreger
juntamente com as demonstracdes finance
contendo a descricdo de:

(i) suas atividades, o0s resultados e conclus

alcancados e as recomendacdes feitas; e

(i) quaisquer situacdes nas quais exista diveiigé
significativa entre a administracdo da Companhga
auditores independentes e o CAE em relacad
demonstrag@es financeiras da Companhia;
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Quadro 15 - Comités do Conselho de Administracao

Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

boas praticas de conformidade legal e integridadie
Companhia, reportando-se ao Conselho
Administracdo quando julgar necessario;

[1 propor ao Conselho de Administracido, sempre
julgar necessaria, a revisdo deste Regimento kmtg
observando o Estatuto Social da Petrobras e de
documentos  aprovados pelo  Conselho
Administracdo, bem como a legislagéo aplicavel.

Atribuicbes do Comité de Seguranga, Meig
Ambiente e Salde:

assessorar o Conselho de Administracédo
estabelecimento de politicas globais relacionada
gestdo estratégica de Seguranca, Meio Ambien
Saude (SMS) no ambito do Sistema Petrobras;

e apoiar o Conselho de Administragdo na definigagd
diretrizes e objetivos estratégicos da compan
referentes a questdes de SMS;

 auxiliar o Conselho de Administragdo na avalia
da aderéncia do Plano Estratégico da Petrobrg
politicas globais e diretrizes de SMS aprovadas;

* manifestar-se sobre matérias correlatas a qued
SMS, quando necessario ao exame e apreciacaqg
Conselho de Administracao;

 assessorar o Conselho de Administracdo na aéal
dos resultados de desempenho relacionados a gsi¢
de SMS, propondo acdes preventivas e correti
quando necessario;

 auxiliar o Conselho de Administragdo na avalia
de questdes de SMS relativas as sociedades dmsi
Petrobras, que impliquem riscos de qualquer orde
Petrdleo Brasileiro S.A.;

e propor ao Conselho de Administracdo a divulgad
nos relatérios anuais da companhia, das ativid

desempenhadas por este Comité, quando |
pertinente;
e estabelecer critérios e avaliar anualmente

desempenho de suas atividades;

e propor ao Conselho de Administracdo, sempre
julgar necessaria, a revisdo do Regimento Intq
desse Comité, observando o Estatuto Social
Petr6leo Brasileiro S.A. e demais documen
aprovados pelo Conselho de Administracdo, bem c
a legislagéo aplicavel.

Atribuicbes do Comité de Seguranca, Meid
Ambiente e Saude

fnoassessorar 0 Conselho de Administracédo
1eslabelecimento de politicas globais relacionada
teyestdo estratégica de Seguranca, Meio Ambien
Saude (SMS) no ambito do Sistema Petrobras;
dapoiar o Conselho de Administracado na defini¢éq
hiliretrizes e objetivos estratégicos da compan
referentes a questdes de SMS;

cacauxiliar o Conselho de Administracdo na avalia
sdasaderéncia do Plano Estratégico da Petrobrg
politicas globais e diretrizes de SMS aprovadas;
ee manifestar-se sobre matérias correlatas a quedt
BAIS , quando necessério ao exame e apreciacad
Conselho de Administracao;

acassessorar o Conselho de Administragcdo na ag&al
rsioe resultados de desempenho relacionados a gsi¢
vels, SMS, propondo acdes preventivas e correti
quando necessario;

cacauxiliar o Conselho de Administracdo na avalia
ste questdes de SMS relativas as sociedades dm&i
nPeétrobras, que impliquem riscos de qualquer ord¢g
Petrdleo Brasileiro S.A.;

&opropor ao Conselho de Administracdo a divulgag

nthes relatdrios anuais da companhia, das ativid
lIldasempenhadas por este Comité, quando ju
pertinente;

*0 estabelecer critérios e avaliar anualmente

desempenho de suas atividades;

queropor ao Conselho de Administracdo, sempre
erjubgar necesséaria, a revisdo do Regimento Inte
diesse Comité, observando o Estatuto Social
téxetroleo Brasileiro S.A. e demais documen
paprovados pelo Conselho de Administragédo, bem ¢
a legislagéo aplicavel.
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Atribuicdes do Comité de Remuneragédo e Sucessd
* propor ao Conselho de Administracéo a estruter
compensagdo dos membros da Diregdo Supe
observadas as estratégias da companhia e refese
de mercado;

« assessorar 0 Conselho de Administracao quant
processo sucessorio da Diretoria Executiva,
atendimento ao artigo 20 do Estatuto Social
Petroleo Brasileiro S.A., analisando e submeteral

paecesso eleitoral;

0S80 atribuicbes do Comité de Remuneragdo
A Sucessao:

rior,propor ao Conselho de Administracao critérn
nodnimos a serem atendidos pelos indicados p
acionistas a comporem o Conselho de Administra
oexoeto 0 representante dos empregados, indicad(

dapropor ao Conselho de Administracao os critérims
b @scolha de pessoas para posi¢cdes de Conselhaing

Conselho de Administracdo propostas com relag

designacéo de novos membros da Diretoria Executivarealizacéo da proxima Assembleia Geral;

e apresentar ao Conselho de Administracéo prop¢siafazer recomendacdes ao Conselho de Administr
de politicas e mecanismos de remuneracao |&ebre o namero de membros,
membros da Administracao Superior da comparhfancionamento do CA e de seus Comités;
observadas as estratégias da companhia e refeseptiaapoiar o Presidente do Conselho de Administrg

A®@ abjetivo de repor eventuais vacancias de camgés
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Quadro 15 - Comités do Conselho de Administracao

Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

de mercado;

e propor ao Conselho de Administracdo politica
mecanismos de sucessao da Administracdo Sup
de modo a suportar o Plano Estratégico e garan
continuidade operacional da compantpeeservandd
0s conhecimentos empresariais, avaliando a eficic
processo de retencéo de seus ocupantes;

e propor ao Conselho de Administracdo indicadd
oriundos do Plano de Negdcios para acompanhan
do desempenho da Diretoria Executiva,
acompanhar as politicas e mecanismos
remuneragdo dos membros das Diretorias
empresas em que a Petrobras tenha controle acipn
e acompanhar as politicas e mecanismos de suc
da Alta Administracdo das empresas em qu
Petrobras tenha controle acionério;

e propor ao Conselho de Administracdo a divulga
nos relatérios anuais da companhia, das ativid

desempenhadas por este Comité, quando |
pertinente;
» estabelecer critérios e avaliar anualmente

desempenho de suas atividades;

e propor ao Conselho de Administracdo, sempre
julgar necesséria, a revisdo do Regimento Inte
desse Comité, observando o Estatuto Social
Petroleo Brasileiro S.A. e demais documer
aprovados pelo Conselho de Administracdo, bem ¢
a legislacéo aplicavel.

na organizacdo de um processo formal e periddic
savaliacdo dos Conselheiros, da Presidéncia
ciConselho e do Conselho como 6rgéo colegiado;

tiflaapoiar o Conselho de Administracdo na defini
dos critérios e na elaboracdo do processo de sete
andicacdo dos membros da Alta Administracdo ((
DE e Geréncias Executivas);

respromover e acompanhar a adogao de praticas dg
ggovernanca corporativa relativas a remuneracd

propondo atualiza¢des e melhorias quando necess
dasapresentar ao Conselho de Administracdo propq
ade politicas e mecanismos de remuneracdo
pss@mbros da Alta Administragéo (CA, DE e Geréng
b Egecutivas) observadas as estratégias da Compa
referenciais de mercado;
ao, propor ao Conselho de Administracdo political
haescanismos de sucessao da Diretoria Executiva (
lIGeréncias Executivas, de modo a suportar o P
Estratégico da Companhia;

opropor ao Conselho de Administracdo indicadd
oriundos do Plano de Negécios para avaliacao
quesempenho da Diretoria Executiva (DE), Gerén
erA@ecutivas;

daapoiar o Conselho de Administracdo, medig
te@slicitacdo deste Conselho, no processo de eseo
oma@liacdo de desempenho anual do responséavel
Ouvidoria da Companhia;
[0 propor ao Conselho de Administragdo anualmen
remuneracdo dos administradores da Companhia
e DE), bem como a remuneracdo dos membros
Comités, a ser submetida a Assembleia Gera
acionistas;
[0 propor ao Conselho de Administragdo anualmen
politica de remuneracdo variavel da Diretg
Executiva (DE) (definindo os percentuais a sef
pagos de acordo com os atingimentos das m
definidas pelo Conselho de Administracéo);
[ propor ao Conselho de Administracdo politica
diretrizes relativas aos Consultores Sénior e Madee

acompanhar as politicas e mecanismos
remuneracao e sucessado dos administradores (CA
DE) das empresas em que a Petrobras tenha co
acionario;
propor ao Conselho de Administracéo a divulga
nos relatérios anuais da Companhia, das ativid
desempenhadas por este Comité, quando ju
pertinente.

modo a suportar o Plano Estratégico da Companhig;
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Sao atribuicées do Comité Estratégico:

[J analisar e emitir recomendacdes sobre as dirst
estratégicas, o plano estratégico e o plano decieg
da Companhia;

[0 analisar e emitir recomendagBes sobre
oportunidades de negdcios, investimentos e/ou
desinvestimentos;

[0 analisar e emitir recomendacdes sobre as opers

rize
o)

as

acoes

]

de fusdo, cisdo, e incorporacdo da Petrobras sudas
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Quadro 15 - Comités do Conselho de Administracdo

Anterior — até 31/12/2013 Atual — até 31/12/2015

controladas;

[ propor a andlise e a avaliagdo de outros tema
carater estratégico;

[ analisar e emitir recomendacfes sobre as de
matérias de conteudo estratégico, encaminhadases
Comité;

[1 acompanhar a disciplina da execu¢do do p
estratégico e do plano de negoécios, pode
recomendar eventuais ajustes e adequacdes
mesmos.

s de

mais
1 es

ano
ndo
dos

S&o atribuigcbes do Comité Financeiro:

Planos da Companhia de competéncia do Conselh
Administracdo, sob o ponto vista da g
financiabilidade e disciplina na alocacao de cépita
Cavaliar as politicas financeiras da Compan
recomendando eventuais ajustes, bem ¢
acompanhar e analisar a sua efetividade
implementacao pela Diretoria Executiva;

Cavaliar os riscos corporativos e 0 processo déige
de risco da Companhia;

[ avaliar o orcamento anual e acompanhar
execucao financeira;

[J avaliar e acompanhar o programa de financiam
anual da Companhia e os limites de exposi¢éo de;r
[0 avaliar e acompanhar transacdes envolve
desinvestimento e aquisi¢cdo de ativos pela Compal
[0 acompanhar a execuc¢do financeira dos projetg
capital e sua aderéncia aos valores or¢cados;

[l analisar e emitir recomenda¢cbes sobre
remuneracdo dos acionistas, bem como
consisténcia com as politicas existentes s
dividendos e a estrutura de capital e de fluxo de
caixa livre;

[) avaliar e acompanhar a comunicacao da compa
com o Mercado de Capitais;

financeira, encaminhadas a esse Comité.

Davaliar o Plano de Negécios e Gestdo e demais

o de
ua

ia,
DIMO

—

pSt

Sua
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s de

a

sua
pbre

nhia

[1 emitir parecer sobre as demais matérias de natirez

Comentérios do autor: Inicialmente, merece destaque a criagdo de doissncemités, o Estratégico e
Financeiro e depois, a alteragdo no Estatuto Sdoi&A, para permitir a participagdo de membrosrexts ao
Conselho, conforme ja reportado anteriormente.

Quanto ao Comité de Auditoria, nota-se uma preagdgpaem reforcar a independéncia dos trabalho
auditoria externa e fiscalizar a qualidade dosaflads tanto da referida auditoria quanto da auditoterna.
Foram reforcadas as preocupacdes com os contrik®ds, a gestdo de riscos, qualidade e integridiad
demonstra¢des financeiras, além da preocupacéoasoboas praticas de conformidade legal. A maicog
pontos foi objeto de recomendac8es de melhorizlatdrio da auditoria externa.

N&o houve alteracdo no Comité de Seguranca, Meibiéiate e Salde.

No Comité de Remuneracéo e Sucessédo, as mudangdsersen a atualizacdes de forma a suportar ascites
na Governancga, propondo, por exemplo: os criténimemos a serem exigidos para os membros do C&ricrs
para a escolha do novos membros em caso de vaainciargos; critérios sobre o funcionamento, narder
membros e funcionamento do CA e seus Comités, ais gassaram e contemplar a possibilidade de smcks
membros externos, os quais necessitam de compmdg&apacitacdo técnica especializada, devendg
Comité, dispor sobre as regras; escolha e avaligigialesempenho do responsavel pela Ouvidorig
Companhia; e politicas e diretrizes relativas amssGltores Sénior e Master.

Os Comités Estratégico e Financeiro tém suas &tfibs voltadas a analise, proposicdo de recomeesdas
acompanhamento da execucdo das questdes estratédinanceiras da Companhia, de forma garantirtajge
questdes estdo sendo conduzidas de acordo coninsengsses e objetivos. A atuacdo destes comiféarde

(0]
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problemas como as aprovacdes de investimentos iavdssmentos nos quais as investigacbes da

OoLJ




Quadro 15 - Comités do Conselho de Admin

11

istracio

7

Anterior — até 31/12/2013

| Atual — até 31/12/2015

mostraram que houve desvio de conduta e anulagioathtroles por parte de membros da DE e G.E.'guas
provocaram reflexos financeiros, seja pela indealiegacdo de recursos em obras superfaturadaseonamy
atendiam aos requisitos de rentabilidade, sejacpasa de desinvestimentos com perdas financeiras g9

empresa.

Pelo exposto, as principais alteracées nos Comd&SA visam reforcar as acdes para a correcdo ediagao

do “inadequadotbneatthe topcom relagéo aos controles internos” relacionagla puditoria externa.

Portanto, mesmo com a necessidade de continuagaacdas de melhoria para o exercicio de 2016, aesm
ja havia implantado, até 2015, uma série de medidpivando melhorar sua Governanca Corporatist&®

de Riscos e Conformidade, especialmente atravé€aimstés do CA.

Fonte: Formuléarios de Referéncia — Petrobras — 20A®L6

Quadro 16 - Comité de Negocios

Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

Comité de Negocios

O Comité de Negocios funciona como férum
integracdo dos assuntos relevantes e estratég
visando promover o alinhamento entre

desenvolvimento dos negécios, a gestdo
companhia e as diretrizes do Plano Estratégic
Petrobras. Este Comité suporta o processo deci
referente as matérias que envolvam mais de
Segmento ou Area de Negdcio, bem como a te
de carater corporativo, cuja importancia
relevancia demandem um debate mais amplo.

Comité Especial

d® Conselho de Administragdo da Petrobras apro
jiems,reunido realizada em 23 de dezembro de 201
oriacdo de um Comité Especial que atuard c
oherlocutor  (“Reportingline”) das investigacd
b ideernas independentes relativas as implicacfes
s@jperacdo Lava-Jato, conduzidas pelos escritg
amench, Rossi e Watanabe e Gibson, Dunn&Crutc
ntasn suporte de tecnologia forense e apoio em ge
fnanceiras, contabeis e de auditoria da Ernst yo@n
Comité Especial atuard de forma independente e
linha de reporte direta ao Conselho de Administra
Dentre suas atribuices e responsabilidades dests
se:

(i) revisar e aprovar o plano de investigacéo;

(ii) receber e analisar as informacdes encaminh
pelos escritérios;

(i) assegurar que a investigacdo mantenhs
independéncia, zelando para que esta nao
impedida ou obstruida;

(iv) receber dos escritérios recomendacdes
melhoria do ambiente de controles internos, refasg
e submete-las ao Conselho de Administracdo
aprovacdo no que tange a implementagéo
Companhia;

(v) coordenar-se com 0s escritorios para facilda
comunicacao destes com as autorida
governamentais, no que toca ao status da inveétg
seus achados, bem como acbes tomadas
companbhia;

final referente aos achados da investigacao, benod
sobre as recomendacdes do comité em relaca
politicas internas e procedimentos relativos
investigacao.

O Comité Especial € composto por trés memb
sendo duas pessoas externas a Compa
independentes, com notério conhecimento técniao
Diretor de Governanca, Risco e Conformidade

Companhia.

(vi) submeter ao Conselho de Administracdo relatori
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Comentarios do autor: As funcdes do Comité de Negdcios como funcionag¢aocatino de 2013, fora
absorvidas, principalmente, pelo Comité Estratégico
O Comité Especial ndo representa uma substituigd@s a criacdo de um comité préprio par

acompanhamento das investigacdes internas

relafiv@d.J. Se reporta diretamente ao CA e atu

coordenacdo e comunicacdo com 0s escritérios tadtm e as autoridades, indicando para o C

0]
na
as




Quadro 16 - Comité de Negécios
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Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

recomendacBes sobre politicas internas, procedimemtacdes a serem implementados em funcag

desdobramentos da OLJ.

Fonte: Formularios de Referéncia — Petrobras — 20416

Quadro 17 — Auditorias

dos

Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

Auditoria Interna

A Auditoria Interna tem por atribuicdo planej
executar e avaliar as atividades de auditorianater|
atender as solicitagfes da Alta Administracéo €
Orgéos externos de controle.

A Petrobras conta também com auditoria exte

Auditoria Interna
ai/A Companhia conta com uma unidade Aeditoria
Interna, a qual tem como atribuicdo planejar, etegos!
dealiar as atividades de auditoria interna e ateiddsd
solicitacdes da Alta Administracdo e de érgaosrarte
rae controle.

escolhida pelo Conselho de Administracdo, doAlém da unidade de Auditoria Interna, a Comparhia
restricdo de prestacdo de servicos de consultérijatambém conta com a prestacdo de servicos de aaditor
obrigatério a cada cinco anos o0 rodizio entexterna, por auditores independentes registrado$ na
empresas de auditoria. Comissdo de Valores Mobiliarios, o0s quais $ao
previamente aprovados pelo Conselho de
Administracdo, com restricdo de prestacdo de sEVic

de consultoria.

Comentarios do autor:Nao houve mudanca relacionada a Auditoria Interna.

Fonte: Formularios de Referéncia — Petrobras — 20416

5.2.2 Comparativo das Estruturas de Governanga - Aarior versusAtual da Eletrobras

As informacdes abaixo foram obtidas a partir dosnftarios de Referéncia da

Eletrobras, relativos aos anos de 2013 e 2015eomiando alteracdes realizadas em 2016,
até a divulgacdo do Formulario no més de agossandio efetuar a comparacdo entre as

estruturas de seus 6rgaos de administracdo empeaitalo, identificando e analisando as

mudancas, de acordo com 0s objetivos deste esaudaso.

Quadro 18 - Descri¢do da estrutura administrat

iva

Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

Os principais 6rgdos da administracdo e governdag
Eletrobras, formalmente constituidos e com atug
regular, sdo: (i) Assembleia Geral; (ii) Conselh®
Administracdo;(iii) Diretoria Executiva; e (i
Conselho Fiscal.

A Administragdo da Eletrobras, na forma do
Estatuto Social e da legislacao de regéncia, cangs
Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiag
Companhia. O exercicio dos cargos integrantes
administracdo da Companhia é privativo de brasie
Os membros do Conselho de Administracdo e o
Diretoria Executiva, podem ser acionistas ou 1

a0s principais 6rgdos da administracéo e governdag
\IcBletrobras, formalmente constituidos e com atug
degular, séo: (i) Assembleia Geral; (ii) Conselh®
) Administracdo;(iii) Diretoria Executiva; e  (iV
Conselho Fiscal.

5édl Administracdo da Eletrobras, na forma do
t Estatuto Social e da legislacdo de regéncia, cangme)
€onselho de Administracéo e a Diretoria Executiag
@ampanhia. O exercicio dos cargos integranteg
radministracdo da Companhia é privativo de brasgeli
5 @a membros do Conselho de Administracdo e o
doiretoria Executiva podem ser acionistas ou n

o)
ao,
tia

podendo ser exigido, em ambos 0s casos, a gackn

timodendo ser exigido, em ambos 0s casos, a gachn

gestdo prevista no Artigo 148 da Lei das Sociedadgstdo prevista no Artigo 148 da Lei das Sociedades
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Quadro 18 - Descri¢do da estrutura administrativa
Anterior — até 31/12/2013 Atual — até 31/12/2015
por Agdes. por Agdes.

A Eletrobras conta ainda com comités especializg

\db<Eletrobras conta ainda com comités especializg

em assuntos do interesse especifico da Eletrobras.

em assuntos do interesse especifico da Eletrobras.

Comentarios do autor: Do ano de 2013 para 0 ano

Eletrobras, conforme acima. Entretanto, em 201fpresa aprovou a criacdo da Diretoria de Confordada

qual se encontra em processo de estruturagao.

de 2015, ndo houvelterea estrutura administrativa

Fonte: Formularios de Referéncia — Eletrobras

Quadro 19 - Conselho de Administracao

5202016

Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

O Conselho de Administracao € 6rgdo de delibera
colegiada da Eletrobras, composto por até

membros, responsavel pela fixacdo de diretr
fundamentais da administracéo, por iniciativa dass
membros, ou a ele propostas pela Diretoria Exea|
para fins de exame e deliberagcdo, bem como

controle superior da Eletrobras, pela fiscalizagaqg
observancia das diretrizes por ele fixad
acompanhamento da execucdo dos progrg
aprovados e verificacdo dos resultados obtidos.

O Conselho de Administracdo tem as segui
competéncias fixadas pelo Estatuto Social

Eletrobras, sem prejuizo das demais que lhe
atribuidas por lei:

I deliberar sobre a organizacdo de empré
subsidiarias ou cessacdo da participacdo aciodar,
Eletrobras nas referidas empresas;

Il - deliberar sobre a associagéo, diretamente au
meio de subsidiaria ou controlada, com ou sem @y
de recursos, para constituicdo de consor|

empresariais ou participagdo em sociedades, coinempresariais ou participagdo em sociedades, cof

sem poder de controle, no Brasil ou no exterioe, sgl
destinem, direta ou indiretamente, a exploracad
producdo ou transmissdao de energia elétrica
regime de concesséo ou autorizagéo;

Il - definir a politica de concessao de empréssimg
de financiamentos, sendo vedada a concessad
administradores, membros do Conselho Fis
empregados e controlador;
IV - além das hipoteses de deliberacdo de compiatd
do Conselho de Administracéo por forca de dispos
legal, compete-lhe manifestar-se sobre atos e ap
contratos que envolvam recursos financeiros cujor \
seja superior a 0,02% do patrimbénio liquido
sociedade, incluindo, mas nado se limitando, de
estes atos ou contratos, a concessao de finandiaia
sociedades concessionarias de servico publicg
energia elétrica, sob seu controle, e a tomada
empréstimos no Pais ou no exterior;

V - aprovar prestacdo de garantia a emprésti
tomados no Pais ou no exterior, em favor de emgpl
concessionarias de servigo publico de energiaicdé
sob seu controle;
VI - deliberar sobre a organizacdo de entiddg
técnico-cientificas de pesquisa de interesse dor
energético, bem como concessédo de financiamen

ag@doConselho de Administracdo é 6rgdo de deliberg
tOlegiada da Eletrobras, composto por 10 memk
zessponsavel pela fixagao de diretrizes fundamenta
5 administracdo, por iniciativa dos seus membrosa
itele propostas pela Diretoria Executiva para fins
pel@ame e deliberagdo, bem como pelo controle sup,
da Eletrobras, pela fiscalizacdo da observancia
adgiretrizes por ele fixadas, acompanhamento

nexecucdo dos programas aprovados e verificacad
resultados obtidos.

nt@s Conselho de Administragdo tem as segui
dampeténcias fixadas pelo Estatuto Social

ddetrobras, sem prejuizo das demais que lhe
atribuidas por lei:

tdas- deliberar sobre a organizacdo de emprg
asubsidiarias ou cessacdo da participacdo aciodar,
Eletrobras nas referidas empresas;

p - deliberar sobre a associagéo, diretamente au
arteio de subsidiaria ou controlada, com ou sem @
cids recursos, para constituigdo de consor

sem poder de controle, no Brasil ou no exterioe, sgl
diestinem, direta ou indiretamente, a exploracaqg
qoibducdo ou transmissdo de energia elétrica
regime de concessao ou autorizacao;
[l - definir a politica de concessédo de empréssimdg
a@msfinanciamentos, sendo vedada a concessaq
catiministradores, membros do Conselho Fis
empregados e controlador;
2 - além das hipoteses de deliberagdo de compaitg
¢gdo Conselho de Administracdo por forca de dispos
degal, compete-lhe manifestar-se sobre atos e ap
acontratos que envolvam recursos financeiros cujar
d=eja superior a 0,02% do patriménio liquido
ngeciedade, incluindo, mas ndo se limitando, de
prestes atos ou contratos, a concesséo de finandiaua
seiedades concessiondrias de servico publicg
| efeergia elétrica, sob seu controle, e a tomadd
empréstimos no Pais ou no exterior;
Més- aprovar prestacdo de garantia a emprésti
eanados no Pais ou no exterior, em favor de emg|
trconcessionarias de servico publico de energiaicdé
sob seu controle;
des - deliberar sobre a organizagdo de entida
seécnico-cientificas de pesquisa de interesse dor
lanergético, bem como concessao de financiamen
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Anterior — até 31/12/2013
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VIl - convocar a Assembleia-Geral de acionistas
casos previstos na Lei das Sociedades por Acde
sempre que julgar conveniente;

VIII - determinar a distribuicdo de encargos erisg
integrantes da Diretoria Executiva;

IX - propor a Assembleia-Geral o aumento de cap
a emissdo de acdes, bénus de subscricdo e delsé
da Eletrobras, exceto as previstas no inciso X;

X - autorizar a aquisicdo de acBes de emissag Xla autorizar a aquisicdo de acbBes de emissa(

Eletrobras, para efeito de cancelamento
permanéncia em tesouraria e posterior alienacan,
como deliberar sobre a emissdo de titulos
conversiveis e de debéntures simples, ndo conees

em acgoes;
Xl - deliberar sobre negociacdo de acbes
debéntures;
XIl - autorizar a alienacdo de bens do at

permanente e a constituicdo de 6nus reais;
XIll - aprovar estimativas da receita, dotacdesaigs
da despesa e previsdo de investimentos da Eles$td
em cada exercicio, efetuando o respectivo controle
XIV - eleger e destituir os diretores da Eletrobi
fiscalizar a gestdo de seus membros, e examin
qualquer tempo, os livros e papéis da Eletrobras;
XV - aprovar o relatério da administracdo e
controles internos, bem como as contas da Dire
Executiva;

XVI - escolher e destituir os auditores indepenegmet
igualmente escolher e destituir a instituicdo foera
gue mantera as acdes da Eletrobras em contg
depdsito, em nome dos respectivos titulares, sqg
regime escritural, sem emissdo de certificados,
como determina o 8§ 1o do art. 70 do Estatuto Socig
XVII estabelecer as diretrizes fundamentais
organizacdo administrativa da Eletrobras;

XVIII - escolher os representantes da Eletrobras
administracdo de sociedades controladas ou na
que participe, devendo ser indicados para taisosal
preferencialmente, empregados da Eletrobras o
controladas;

XIX - deliberar sobre desapropriacoes;

XX - decidir a respeito de assuntos de relevanara
a vida da Eletrobras;

XXI - elaborar e alterar o Regimento Interno
Eletrobras;

XXIlI - deliberar sobre a declaracdo de dividen
intermediarios e sobre o pagamento de juros sok
capital préprio, por proposta da Diretoria Execaitige
acordo com o disposto no art.

33, inciso Xl, do Estatuto Social;

XXIII - conceder férias ou licenca aos Presidertas
Eletrobras;

XXIV - estabelecer o quantitativo de funcdes
confianga da administracéo superior da Eletrobmas
termos do inciso I, do art. 52 do Estatuto Social;
XXV - aprovar a assinatura dos Contratos de Me¢al
Desempenho Empresarial — CMDE, por meio
quais as empresas do Sistema Eletrobras

nwll - convocar a Assembleia-Geral de acionistas
5,cas0s previstos na Lei das Sociedades por Acoe
sempre que julgar conveniente;
VIII - determinar a distribuicdo de encargos eruse
integrantes da Diretoria Executiva;
itX - propor a Assembleia-Geral o aumento de cap
ntuemissdo de acdes, bénus de subscrigdo e delsé
da Eletrobras, exceto as previstas no inciso X;

d&lletrobras, para efeito de cancelamento
h@ermanéncia em tesouraria e posterior alienac¢éo,

néomo deliberar sobre a emissdo de titulos
ieonversiveis e de debéntures simples, ndo coneess
em acgoes;
ol - deliberar sobre negociacdo de acdes
debéntures;
vill - autorizar a alienacdo de bens do at

permanente e a constituicdo de 6nus reais;
rXIll - aprovar estimativas da receita, dotacfesaigg
bda despesa e previsédo de investimentos da Elesq

aX|V - eleger e destituir os diretores da Eletrobi
afisealizar a gestdo de seus membros, e examin
qualquer tempo, os livros e papéis da Eletrobras;
d€V - aprovar o relatério da administracdo e
ociantroles internos, bem como as contas da Dire
Executiva;

XVI - escolher e destituir os auditores indepeneeet
igualmente escolher e destituir a instituicdo fowra
sque manterd as acdes da Eletrobras em contg
ldeposito, em nome dos respectivos titulares, sd
taime escritural, sem emissdo de certificados,
I como determina o § 10 do art. 70 do Estatuto Socig
deVll - estabelecer as diretrizes fundamentais
organizacao administrativa da Eletrobras;

K¥Ill - escolher os representantes da Eletrobrag
b,administracdo de sociedades controladas ou négq
rqque participe, devendo ser indicados para taisosa
I pdeferencialmente, empregados da Eletrobras o
controladas;

XIX - deliberar sobre desapropriaces;

pXX - decidir a respeito de assuntos de relevanara
a vida da Eletrobras;

d&Xl - elaborar e alterar o Regimento Interno
Eletrobras;

HoeX1l - deliberar sobre a declaracdo de dividen
rentermediarios e sobre 0 pagamento de juros sof
capital préprio, por proposta da Diretoria Execai
de acordo com o disposto no art. 33, inciso Xl,
Estatuto Social;

XXIII - conceder férias ou licenca aos Presiderntas
Eletrobras;

déXIV - estabelecer o quantitativo de funcgbes
confianga da administra¢éo superior da Eletrobras
termos do inciso Il, do art. 52 do Estatuto Social;
sXIXV - aprovar a assinatura dos Contratos de Meg¢a
dxsempenho Empresarial — CMDE, por meio
gsRis as empresas Eletrobras se compromete

em cada exercicio, efetuando o respectivo controle}
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Atual — até 31/12/2015

comprometem a cumprir as orientacdes estratégiica
definidas visando a atender as metas e resulf
estabelecidos pela controladoria;
XXVI - realizar a avaliagdo formal de desempenhg
Diretoria Executiva e do Conselho de Administrag
segundo critérios previstos no regimento internsted
o6rgdo, com o objetivo de subsidiar a decisédo
acionistas a respeito da reconducéo
administradores;

XXVII — deliberar sobre a criacdo, a extingdo €
funcionamento dos Comités de Suporte ao Cong
de Administracdo para aprofundamento dos est
estratégicos, observada a legislacédo vigente;
XXVl - decidir sobre casos omissos do Estat
Social; e

XXIX — submeter & decisdo da Assembleia G
Ordinaria o relatério da administracdo, o bala
patrimonial, a demonstrag&o do resultado do exerg
a demonstracdo dos lucros ou prejuizos acumulad
demonstragdo das origens e aplicagBes de rect
bem como a proposta de distribuicdo de dividend
de aplicacdo dos valores excedentes, anexando
parecer, o parecer do Conselho Fiscal e o cedifi
dos auditores independentes.

\camprir as orientacdes estratégicas ali defin
adisando a atender as metas e resultados estalwald
pela controladoria;
XVI - realizar a avaliagao formal de desempenhg

esegundo critérios previstos no regimento internstel
doggdo, com o objetivo de subsidiar a decisédo
dasionistas a respeito da reconducéo
administradores;

XXVII — deliberar sobre a criacdo, a extingdo €
efbacionamento dos Comités de Suporte ao Consf
adizss Administracdo para aprofundamento dos est
estratégicos, observada a legislacdo vigente;
UEXVIII - decidir sobre casos omissos do Estat
Social; e

crdXIX — submeter & decisdo da Assembleia G
h€ardinaria o relatério da administracdo, o bala
ipatrimonial, a demonstrag&o do resultado do exerc
0a,demonstragdo dos lucros ou prejuizos acumulad
rdesyonstragdo das origens e aplicagBes de rect
bH@m como a proposta de distribuicdo de dividend
b de@plicacdo dos valores excedentes, anexando
garecer, o parecer do Conselho Fiscal e o cediliq
dos auditores independentes.

aDjretoria Executiva e do Conselho de Administraga
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Comentarios do autor: Do ano de 2013 para o ano d
da Eletrobras, conforme acima.

e 2015, nado houvedgiteram Conselho de Administraca

Fonte: Formularios de Referéncia — Eletrobras 5202016

Quadro 20 - Diretoria Executiva

Anterior — até 31/12/2013

Atual — até 31/12/2015

A Diretoria Executiva compete a gestdo dos negd
da Eletrobras, seguindo as diretrizes estratég
estabelecidas pelo Conselho de Administra
Composta por seis membrosjcluindo o Diretor-
Presidente, possui suas funcdes estabelecidag
Estatuto Social da Companhia.

A Diretoria Executiva da Eletrobras é composta
sete diretorias: Presidéncia, Diretoria de Admiagsio,
Diretoria de Distribuicdo, Diretoria de Geracd
Diretoria de Financeira e de Relacdes com Invesa]

Diretoria de Transmisséae Diretoria de Regulagcdo.com

Todos os Diretores sédo eleitos pelo Conselho
Administracdo, com mandato de trés anos, send®(
Diretor Presidente € eleito dentre os membros
Conselho de Administracdo, excluido o Presidentgd
Conselho. As reunides, semanais, sdo dedicad
condugdo dos negocios da Eletrobras e das de
empresas integrantes do Sistema Eletrobras, com
nas orientacbes estratégicas do Conselho
Administracao.

A Diretoria Executiva retne-se ordinariamente toas
semanas, ou quando for convocada pela maioriaude
diretores ou pelo Diretor Presidente. A Diretg
Executiva determina a politica geral das atividadie
Eletrobras, é responsavel por todas as que
relacionadas a administracdo e as operacdes ddai

cibDiretoria Executiva compete a gestio dos negd
icks Eletrobras, seguindo as diretrizes estratéq
ta@stabelecidas pelo Conselho de Administra
Composta por sete membrasgluindo o Presidentg
5 possui suas funcdes estabelecidas no Estatutol §
da Companhia.

pér Diretoria Executiva da Eletrobras é composta
sete  diretorias: Presidéncia, Diretoria
iAAdministracdo, Diretoria de Geracdo, Diretoria
b Distribuicdo, Diretoria de Financeira e de Relag
Investidores, Diretoria de Transmiss@
Diretoria de Conformidadelodos os Diretores sd
wedeitos pelo Conselho de Administracdo, ¢
o@andato de trés anos, sendo que o Diretor Presi
éoeleito dentre os membros do Conselho
pAdainistracdo, excluido o Presidente do Conse
negeunides, semanais, sdo dedicadas a conducd
beegocios da Eletrobras e das demais empr
Eletrobras, com base nas orientagfes estratégic
Conselho de Administracao.

5A Diretoria Executiva retne-se ordinariamente to
s semanas, ou quando for convocada pela maio
riseus diretores ou pelo Presidente. A Diret
5 Executiva determina a politica geral das atividatie
stBéstrobras, € responsavel por todas as queg
asclacionadas a administracéo e as operacfes dikar

Eletrobras e € o 6rgdo méaximo controlador no qu

b Eletrobras e é o 6rgdo maximo controlador no qu
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Anterior — até 31/12/2013
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refere a execucdo das diretrizes. Conforme o Het
Social, os membros da Diretoria Executiva ndo po
participar de discussdes ou votar com relacédo éariaaf
nas quais eles estejam de alguma forma interess|

Adicionalmente, o Diretor Presidente e os demaigeressados. Adicionalmente, o Presidente e

Diretores ndo poderdo exercer funcdes de dirg
administragdo ou consultoria em empresas de ecan
privada, concessionarias de servi¢os publicos degin
elétrica ou em empresas de direito privado ligatk
gualquer forma ao setor elétrico, salvo nas sudnsad,
controladas, sociedades de proposito especifig
empresas concessionarias sob o controle dos Est
em que a Eletrobras tenha participacao acionaria.
No exercicio de suas atribuicGes, compete a Diee
Executiva, especialmente:

| - propor ao Conselho de Administracédo as diresr
fundamentais de organizacdo administrativa
Eletrobras, bem assim o exame, deliberacag
aprovagdo da matéria contida nos incisos | a XXV
art. 25 do Estatuto Social, com excec¢éo do inci¥g X
Il - administrar a Eletrobras, tomar as providésq

adequadas a fiel execucao das diretrizes e dejibesa XXI;

do Conselho de Administracdo e, ressalvadas
hipéteses de submissédo obrigatéria ao Conselh
Administracdo, manifestar-se sobre atos e apr
contratos que envolvam recursos financeiros cuijor \
seja igual ou inferior a 0,02% do patriménio liquidia
sociedade, compreendendo-se, dentre estes atd
contratos, mas nao limitativamente, a concesséa(
financiamento a sociedades concessiondrias de;ge
publico de energia elétrica, sob seu controletcgrada
de empréstimos no Pais ou no exterior;

1] estabelecer normas administrativas,
financeiras e contabeis para a Eletrobras;

IV - elaborar os orcamentos da Eletrobras;

V - aprovar as alteracdes na estrutura de orgcauzdg
Eletrobras, até o nivel sob sua subordinacéo, imdu
a criacao, extincdo e funcionamento de Comitédlui
sejam vinculados;

VI - aprovar planos que disponham sobre admis
carreira, acesso, vantagens e regime disciplina @
empregados da Eletrobras;

VII - aprovar os nomes indicados pelos Diretore |

técni

preenchimento dos cargos que lhes sdo diretamerageira, acesso, vantagens e regime disciplinex

subordinados;

VIII - pronunciar-se nos casos de admissédo, elg
punicdo, transferéncia e demissdo dos empreg
subordinados diretamente aos Diretores;

IX - delegar competéncia aos Diretores para demidi
isoladamente, sobre questdes incluidas nas afiis!
da Diretoria Executiva;

X - delegar poderes a Diretores e empregados
autorizacdo de despesas, estabelecendo limit
condicoes;

Xl — autorizar, na forma da legislagdo em vigor
afastamento do pais de empregados da Eletrg
guando for para o desempenho de atividades téc

attefere a execucado das diretrizes. Conforme o Hsti

i&ucial, os membros da Diretoria Executiva
podem participar de discussdes ou votar com rel

adomatérias nas quais eles estejam de alguma f

cdemais Diretores ndo poderdo exercer fungoes
odifecdo, administragéo ou consultoria em empresg
economia privada, concessionarias de serv
5 publicos de energia elétrica ou em empresas digod
privado ligadas de qualquer forma ao setor eléti
osadvo nas subsidiarias, controladas, sociedade
apiposito especifico e empresas concessionarias
controle dos Estados, em que a Eletrobras té
gparticipacdo acionaria.

No exercicio de suas atribuicbes, compete a Dieel
zExecutiva, especialmente:

tla propor ao Conselho de Administracéo as diretr
fumdamentais de organizagcdo administrativa
f#detrobras, bem assim o exame, deliberacd
aprovacdo da matéria contida nos incisos | a XX\
iart. 25 do Estatuto Social, com excecdo do in

Ies administrar a Eletrobras, tomar as providésq
b adequadas a fiel execucdo das diretrizeg
berliberacdes do Conselho de Administracao
aressalvadas as hipéteses de submissdo obrigatd
Conselho de Administracdo, manifestar-se sobre
Sse owaprovar contratos que envolvam recur
) fil@nceiros cujo valor seja igual ou inferior a )0

se, dentre estes atos ou contratos, mas
limitativamente, a concessdo de financiament
taciedades concessionarias de servico publicg
energia elétrica, sob seu controle, e a tomada
empréstimos no Pais ou no exterior;

Il - estabelecer normas adminis