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Governanga em empresas estatais

A busca pelo aprimoramento
da governanca corporativa nas
empresas estatais brasileiras

Promulgada em junho de 2016, a Lei n°
13.303/16 dispbe sobre modificagdes
relevantes no estatuto social das empresas
estatais brasileiras, incluindo sociedades
de economia mista e suas subsidiarias,
nos ambitos federal, estadual e municipal.
Em linhas gerais, essas transformagdes
tém como objetivo fortalecer as estruturas
de governanca corporativa e promover
mecanismos de controle, transparéncia

e prestacdo de contas a sociedade e aos
orgdos reguladores, alinhadas as boas
praticas ja adotadas por empresas de
padrdo global.

Os novos requerimentos deverdo criar
bases para um processo decisorio mais
formal, impessoal e robusto, amparado
por mecanismos de gestdo e métricas
adequadas para apuragdo e comunicagao
dos resultados de suas operac8es. Entre as
diversas mudangas previstas, destacam-se

indice

A Lei e seus impactos
Estratégias de adequacdo a Lei
Requisitos de transparéncia

Gestdo de riscos e
controles internos

Cédigo de conduta e integridade
Conselho de administracao
Comité de auditoria estatutario
Auditoria interna

Conselho fiscal

Comité de elegibilidade

novas exigéncias para formulagdo e
acompanhamento de estratégias, pré-
requisitos para nomeagdo de seus niveis
executivos, adogdo de metodologias

e ferramentas para gestdo de riscos e
controles, além de instrumentos que
favorecam a condugdo dos negocios de
forma ética e alinhada a regulamentacdo
vigente (conformidade).

A pesquisa “Governan¢a em empresas
estatais - Desafios e estratégias para
adequacdo aos requerimentos da Lei
n® 13.303", conduzida pela Deloitte em
parceria com o Instituto dos Auditores
Internos do Brasil (IIA Brasil), tem como
objetivo mapear como as empresas
estatais e sociedades de economia mista
estdo se ajustando a essa nova realidade,
demonstrando de modo objetivo os
principais desafios e estratégias para
adequagdo aos Novos reguerimentos, cujo
prazo limite é 30 de junho de 2018.

Esperamos, com este levantamento,
contribuir para o debate em torno do
avango nos niveis de governanga em nossas
empresas estatais, tdo importantes para

a prestacdo de servicos aos cidaddos, a
geragcdo de empregos e o direcionamento
de importantes investimentos em areas
estratégicas de nossa economia.

Tenham todos uma étima leitural
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A Lei e seus impactos

A pesquisa “Governan¢a em empresas
estatais - Desafios e estratégias para
adequacdo aos requerimentos da Lei
n® 13.303" buscou explorar como essas
entidades estdo se estruturando para

responder aos novos requerimentos de

negocios com objetivos claros e métricas
de acompanhamento, passa pela criagao
de uma estrutura robusta de governanga
(incluindo, entre outros, regras para
nomeacdo de executivos e formagao dos
conselhos de administragdo e comités

Uma das principais constatagdes é que

a amplitude destas exigéncias gera desafios
adicionais para dimensionamento, alocagao
e coordenagdo dos recursos humanos e
financeiros necessarios para promover

tais mudancas, de modo a assegurar uma

governanga, levando em conta fatores
diversos como caracteristicas de suas
atividades, porte de suas operagoes,
premissas orcamentarias e particularidades
de seu segmento de atuagdo, ndo somente
para garantir um atendimento adequado

as exigéncias, mas também para tomar
proveito dos beneficios esperados.

O escopo de transformacdo requerido pela
Lei das Estatais é bastante abrangente:

de auditoria estatutarios), fomenta a
transparéncia na comunicagdo com 0rgaos
reguladores e sociedade, bem como prevé
outras exigéncias relacionadas a gestdo

de riscos e controles, bem como a cria¢do
de estruturas para promover e monitorar
aspectos de integridade e conformidade.
Adicionalmente, a Lei estabelece novos
requerimentos para licitagBes de bens e
servicos e gestdo de fornecedores, obras e
projetos de investimentos - topicos que ndo

implementacdo adequada e sustentavel.

Além disso, esses novos requerimentos
tém como pano de fundo um cenario
bastante heterogéneo, pautado por
realidades distintas de entidades com
diferentes niveis de maturidade de seus
processos, dotagdes orgamentarias,
segmentos de atuacdo e quadros
profissionais.

envolve desde a defini¢do de um plano de foram foco primario desta pesquisa.

Principais mudancas propostas pela Lei das Estatais

Planejamento estratégico e modelos de gestdo

Formalizagdo do plano estratégico e alinhamento
dos modelos de gestdo, de modo a potencializar o

Governanga, conselho de administracdo, atingimento dos objetivos de negécio da entidade.

conselho fiscal e comités de auditoria

Estruturagdo de uma governanga corporativa
compativel com o porte e caracteristicas da

empresa, apta a responder as demandas e
complexidade do ambiente de negécios

Gestao de riscos e controles internos

Aplicagdo de metodologias e ferramentas para
identificacdo, mensuragdo e acompanhamentos
dos riscos de negdcios, bem como o

Auditoria interna desenvolvimento de estratégias de mitigacdo

Avaliacdo independente de processos,
controles e riscos de negdcios, para
minimizar a probabilidade de fraude,
erros ou praticas ineficazes de controles
internos e gerenciamento de riscos

Integridade e conformidade

Implementacdo de programas de integridade e
conformidade incluindo, entre outros, a
implementacdo de cédigos de conduta, canal
de denuncias e mecanismos de prevencdo a

Obras e projetos de investimento fraudes e corrupgdo

Fortalecimento dos instrumentos de
gestdo de projetos de investimento
em bens de capital (CapEx) e
despesas operacionais

Requisitos de transparéncia e
Licitacdo de bens e servigos comunicacdo

e gestdo de fornecedores

Mapeamento dos requerimentos de
informacdo e disponibilizacdo de dados
ao mercado, acionistas, colaboradores,
6rgdos reguladores e sociedade

Aprimoramento de processos de
licitagdo de bens e servicos e
governanga de terceiros
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Estratégias de adequacao a Lel

Cerca de 80% das empresas pesquisadas
estdo suportadas por um plano estruturado
e formalizado para o atendimento aos
requisitos da nova legislagdo. Mudancas
nos niveis executivos, com o objetivo de
adequar a estrutura organizacional aos
niveis de qualificacdo e independéncia
exigidos pela Lei, foram realizadas por

40% dos respondentes. De modo geral,
essas mudangas estdo vinculadas as regras
para nomeagdo de membros de comités,
diretorias e conselhos (por exemplo:
rotatividade desses executivos e restri¢oes
a ocupantes de cargos publicos, sindicatos,
conjuges ou parentes).

@81%

tém plano de adequacao
a Lei das Estatais formal e
estruturado

@60%

ainda esperam mudancas
nos niveis executivos e
em sua estrutura
organizacional em
funcao das restricdes
existentes na Lei

Metodologia e amostra da pesquisa

coletadas por meio de questionario eletrénico entre dezembro de 2017 e abril de 2018

@77

empresas
participantes

Esfera de atuacao (em %)

22

S

M Federal
M Estadual
M Municipal

A pesquisa tem como base as respostas de 77 empresas estatais e sociedades de economia mista,

Principais setores de atividade

Energia/Petroleo

(

e derivados
Setor
financeiro e
ecuritizagdo Saneamento/
Habita¢do
Transporte/ 4
Portuario Desenvolvimento

regional

5

Nota: Percentuais de respondentes para cada uma das alternativas respondidas
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Cerca de 90% dos respondentes consideram
que estardo adequados em relagdo a
formalizagdo de um plano de negdcios

até o final de junho de 2018, o que esta
relacionado ao fato de que o prazo para o
atendimento a esse requisito foi definido
como 31 de dezembro de 2017.

A facilidade de implementacdo e os custos
acessiveis para adogdo de um canal de
denuncias - disponivel aos publicos interno
e externo - justifica a expectativa de que
93% dos respondentes estejam adequados
neste requisito até o prazo estipulado pela
Lei. Outras iniciativas mais complexas ou
gue envolvam mudangas estruturais na
organizagdo - como, por exemplo, a criagdo
de uma estrutura para controles internos

e gestdo de riscos ou a definicdo de um
comité de elegibilidade - apresentam niveis
inferiores de expectativa de adogdo entre as
empresas levantadas.

Treinamento e capacita¢do dos envolvidos
sdo, com destaque, o principal desafio
apresentado por mais da metade das
empresas respondentes do estudo. Na
sequéncia, por uma ampla distancia,
menos de um terco dos entrevistados
indicou a pouca maturidade da empresa
em relagdo aos temas governanca, riscos e
controles como entrave. Chama a atengdo
0 alto percentual (32%) de organiza¢Bes
que declararam ndo observar desafios ou
barreiras relevantes nesse processo - o que
pode ser pontuado como um fator positivo,
dada a magnitude das mudangas previstas.

Governanga em empresas estatais

Atendimento aos requisitos da Lei das Estatais (em %)

Estrutura e praticas
de auditoria interna
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Conselho fiscal 67 26 3 4

Plano de negdcios 67 19 e 5

Canal de denuncias 61 31 35

Cédigo de conduta e integridade 57 34 54
Composi¢do do conselho de

administracdo e diretoria

Requisitos de transparéncia 51 37 4 8
Comité de elegibilidade 47 39 4 1
Estrutura e praticas
de controles internos a4 38 ﬂ
Estrutura e praticas 36 35 5
de gestdo de riscos .
Contratos e licitagdes 34 ) I
Comité de auditoria estatutario 28 61
M Encontra-se adequado
W Antes de 30/06/18
M Apés 30/06/2018

|
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O
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0
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Principais desafios para a adequacao a Lei das Estatais (em %; respostas multiplas)

Treinamento e capacitacdo dos envolvidos [sE]

Pouca maturidade em relagdo a
governanga, riscos e controles

s

w = = N w
N BN O w w

Restricbes orcamentarias [¥e]
Dificuldade para mensurar o valor
agregado dessas iniciativas

Pouca clareza em relagdo a requerimentos
e formas de implementacdo

N

Falta de suporte administrativo
ou tecnoldégico

Tema ndo é prioritario para
os niveis diretivos

Outros

Ndo foram observados desafios
ou barreiras relevantes

Nota: Percentuais de respondentes para cada uma das alternativas respondidas
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Atendimento dos requisitos

Requisitos de transparéncia

Algumas legisla¢Bes anteriores a Lei das
Estatais (incluindo a Lein® 12.527/2011, de
Acesso a Informacdo) ja exigiam a divulgacdo
de inimeros documento e dados, o

que pode explicar o nivel satisfatério de
adesdo dos respondentes aos requisitos
relacionados a transparéncia.

Também vale destaque que a apuragdo, a
manuten¢do e a definicdo de indicadores é
um desafio de adequagao mencionado por
27% das empresas participantes.

De modo geral, a Lein® 13.303/16 prevé
avangos com relagdo aos requisitos de
transparéncia, tais como a exigéncia de
divulga¢do anual de relatério integrado
ou de sustentabilidade, carta anual de
governanga corporativa e dos objetivos
do conselho de administragdo. Entretanto,
alguns desses instrumentos ainda sao
pouco conhecidos e implementados pelas
empresas que participaram da pesquisa.

O baixo grau de resposta a implementagdo,
entre as estatais pesquisadas, de politicas
de transagdes com as partes relacionadas e
distribui¢do de dividendos revela uma
lacuna importante a ser enderecada no
plano de adequagdo dessas empresas.

Requisitos de transparéncia ja adequados (em %)

Demonstrac@es financeiras com
notas explicativas

Acesso irrestrito aos documentos
e as informacodes

Existéncia de plano de negocios

Regras estruturadas, transparentes e
divulgadas de apuragdo de custos e receitas

Divulgacdo da analise anual do atendimento
as metas do plano de negdécio

Divulgagdo de documentos do cumprimento
dos requisitos de transparéncia

Mensurag¢do dos impactos econémicos
e financeiros dos objetivos declarados

Emisséo de carta anual de objetivos pelo
conselho de administragdo

56%

das empresas preparam
e divulgam uma carta
anual de governanca
corporativa

Nota: Percentuais de respondentes para cada uma das alternativas respondidas

6

HsSim
M Parcialmente
M N3zo

Contam com uma politica de transagdes
com partes relacionadas, revista
anualmente e aprovada pelo conselho
de administragao (em %)

48
52
Wsim
M Nzo




Gestao de riscos e controles internos

Tém area responsavel por gestao de A area prové uma avaliagao
riscos e conformidade (em %) consistente e ampla dos riscos (em %)
7

60

37

19 56
Msim Hsim
M Parcialmente M Parcialmente
B Nzo B Nzo

Cédigo de conduta e integridade

Governanga em empresas estatais

Tém area de controles
internos (em %)

Msim
M Parcialmente
| _INET)

O Temas mais abordados no cédigo de conduta e integridade
0
1 Principios, valores e misséo

da empresa
das das empresas Vedacdo de atos de 2
esquisadas elaboraram corrupgdo e fraude Prevencéo de conflitos de
pesquisadas elab fraud 3 ‘
ou divulgaram Canal de denuncias, para recebimento de interesse

relatos externos e internos

adeguadamente um

COdIgO de conduta e Sanc¢oes aplicaveis em
integridade caso de violacdo

Previsdo de
treinamento

Nota: Percentuais de respondentes para cada uma das alternativas respondidas

Instancias responsaveis pela
atualizacdo e aplicagdo do codigo

Impedimento e protegdo a
qualquer espécie de retaliacdo
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Conselho de administracao

A estruturagao da mais alta instancia de
governanca - o conselho de administracdo
- ainda apresenta desafios nas empresas
estatais consultadas. Em geral, menos da
metade declarou atender requisitos basicos,
como presenca de, pelo menos, 25% de
membros independentes, realizacdo de
avaliagdo de desempenho anual com a
diretoria e o conselho de administragdo e
politica de porta-vozes para alinhamento de
informacoes.

Quase 60% dos respondentes destacaram
que o conselho de administra¢ao de sua
empresa conduz anualmente uma analise
efetiva de alcance de metas e resultados
na execucdo do plano de negdcios e das
estratégias de longo prazo. Somados aos
28% que consideram a realizacdo dessa
pratica parcial em suas organizacdes,

ha uma aderéncia expressiva entre os
participantes.

Ja em relacdo a participagdo em
treinamentos, o engajamento dos membros
do conselho de administragdo € menor.
Apenas 39% participam de treinamentos
especificos, por exemplo, sobre legislacdo
societaria e de mercado de capitais,
divulgacdo de informacd8es, controles
internos, codigos de conduta e outros
aspectos regulatorios.

Tém um conselho

Tém, pelo menos,
25% de membros
independentes
no conselho de
administracdo

de administracdo
composto por no
minimo 7 e no
maximo
11 membros

Conselho analisa metas e resultados
(em %)

13

28

M Sim
M Parcialmente
Ndo

Nota: Percentuais de respondentes para cada uma das alternativas respondidas

8

“@

Realizam Dispbem
avaliacao de de uma
desempenho politica de
anual coma porta-vozes
diretoriae o para alinhamento
conselho de de informacdes

administracdo

Membros do conselho realizam
treinamentos (em %)

29

39
32

M Sim
M Parcialmente
Ndo



Comité de auditoria estatutario

A maioria das empresas estatais que
participaram da pesquisa ainda ndo
adotaram um comité de auditoria
estatutario. Em 18% dos casos, outra

area desempenha a funcdo desse comité,
geralmente, o conselho fiscal. Entre as
empresas pesquisadas que contam com
esse orgdo, pode-se dizer que a sua
atuagdo € madura, com grande parte
apresentando membros independentes em
sua composi¢do e autonomia operacional
de dotagdo or¢amentaria, dentro de limites
aprovados pelo conselho de administragdo.

Tém comité de auditoria estatutario
(em %)

43

18

B sim

M Comité ndo estatutdrio

M Atividade desempenhada por outra drea/comité
L INE

Aspectos que envolvem a atuacdo do comité de auditoria estatutario

(em %; respostas multiplas)

Monitoramento dos mecanismos de controles internos,

das demonstracoes financeiras e dos planos de agdo de
auditoria interna

Supervisdo das atividades desenvolvidas de elaboracao
das demonstrac@es financeiras

Supervisdo das atividades desenvolvidas pela auditoria

Avaliagdo e monitoramento de exposi¢oes de riscos da
empresa

Avaliagdo e monitoramento da adequagdo das
transacBes com partes relacionadas

Contratagdo, supervisdo e destituicdo do auditor
independente

Supervisdo das atividades desenvolvidas pela area
de controles internos

Avaliagdo dos calculos atuariais e resultado atuarial dos
planos de beneficios mantidos pelo fundo de pensdo

interna

a

.
N wil o ~ ~ ~ 00
- - o o 0o

Outros

Nota: Percentuais de respondentes para cada uma das alternativas respondidas

Governanga em empresas estatais

@73%

dos respondentes que
contam com o comité
de auditoria estatutario
ou estrutura correlata
tém 3 a 5 membros em
Sua composicao, em sua
maioria independentes

Em /I % dessas

instituicoes, o 6rgdo dispde
de autonomia operacional
de dota¢do orcamentaria,
dentro de limites
aprovados pelo conselho
de administracao
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Auditoria interna

A area de auditoria interna esta plenamente
implementada em trés quartos das estatais
participantes do levantamento. Porém,
apenas pouco mais da metade dessas
empresas que contam com uma area de
auditoria interna considera que a area conta
com estrutura compativel com o porte e a
natureza das atividades da empresa, e que
¢é dotada de metodologias e ferramentas
suficientes para desempenho adequado de
suas funcdes.

De modo geral, as grandes prioridades

da &rea de auditoria interna, nas

empresas pesquisadas que contam com
essa estrutura, estdo relacionadas a
conformidade com as normas internas

e aregulamentagdo vigente, bem como

a adequagdo do ambiente de controle
internos. Temas relevantes, como
governanca, gestdo de riscos e apuragdo
de situa¢des ndo condizentes com o codigo
de conduta e integridade sdo menos
enderecados por essas organizac¢des, atras
de outros aspectos operacionais, CoOmo
confiabilidade nos processos de elaboragdo
de demonstrag¢des financeiras e sistemas da
informacao.

Disp6em de uma area de auditoria Tém metodologias adequadas e
interna que atua de modo abrangente estrutura compativel com o porte e as
e independente (em %) atividades da empresa (em %)

13

M sSim
M Parcialmente
M Nso

Segmentos abordados na atuacdo da auditoria interna (em %; respostas multiplas)

Conformidade com normas internas e
regulamentagdo vigente

Adequacdo do ambiente de controles internos

Confiabilidade dos processos de preparagdo
das demonstra¢des financeiras

Controles sobre o ambiente de tecnologia e
sistemas de informacdo

Efetividade dos processos de governanca

Efetividade do gerenciamento de riscos

Apuracao de situa¢des ndo condizentes com o
codigo de conduta e integridade

Outros

4

2

1

74

71

Nota: Percentuais de respondentes para cada uma das alternativas respondidas

10



Conselho fiscal

A aderéncia e a formacdo dos conselhos
fiscais entre as empresas estatais
pesquisadas apresentam caracteristicas
de maturidade, tais como atuacdo
permanente (ndo apenas para exercicios
fiscais especificos) e composicdo adequada
aos requisitos da Lei. O principal desafio
apresentado é a avaliagdo de desempenho
anual a ser realizada pelos membros do
conselho fiscal, feita por apenas 38% das
empresas do levantamento que tém essa
estrutura.

Comité de elegibilidade

Um dos novos requisitos apresentados
pela Lei de Estatais é a estruturagdo

de um comité de elegibilidade, que tem
como objetivo verificar a conformidade do
processo de indicagdo e de avaliagdo dos
membros de conselho de administracéo,
conselho fiscal, comité de auditoria
estatutario e diretorias.

59%

das estatais participantes
da pesquisa tém comité
de elegibilidade

Entre os conselhos fiscais das empresas entrevistadas

@#95%

tém atuacdo permanente

@#99%

Governanga em empresas estatais

sd0 compostos por trés a cinco membros

e respectivos suplentes

#38%

tém membros sujeitos a avaliacdo

de desempenho anual

Comité de elegibilidade divulga
atas com deliberacdes acerca do
cumprimento dos requisitos (em %)

9

M sim
M Parcialmente
M Nzo

Nota: Percentuais de respondentes para cada uma das alternativas respondidas
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