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1) TITULO

Aplicagé@o de Modelo de Maturidade nas Préticas de Integridade Corporativa

2) DESCRIGAO DA PRATICA - limite de 8 {oito) paginas:

A evolugcdo do ambiente corporativo no qual a Eletrobras e suas empresas estdo
inseridas apresenta constante e desafiadora evolugdo, ndo apenas por questoes
ligadas ao contexto operacional e regulatério do modelo setorial, mas
fundamentalmente pelos aspectos de gestdo dos negdcios. Temas como
gerenciamento de riscos, governanga corporativa, planejamento estratégico e
compliance tém ocupado de forma crescente a agenda da Administragdo, demandando
respostas rapidas e alinhadas.
Importante dizer sobre os marcos legais e dos mercados financeiros e de capitais, tanto
no Brasil quanto no exterior, que também tém acompanhado essa evolugdo, sendo
evidente a preocupagédo dos 6rgidos reguladores e fiscalizadores com a gestdo de
riscos e com a adogdo de melhores praticas éticas e de conduta. Adicionalmente,
orgaos de fiscalizagdo como o0 TCU e a CGU também tém focado suas fiscalizagdes no
levantamento e evidenciagéo de melhores praticas na gestdo das empresas estatais.
Para esse conjunto de inovagoes legais, a Eletrobras definiu agoes em resposta. Marco
dessas agbes, visando o pleno atendimenio dos requisitos estabelecidos nas
legislagbes americana e brasileira, a Eletrobras aprovou, em maio de 2014, um
Programa de Compliance a Lei Contra Praticas de Corrup¢do Estrangeira e Lei
12.846/13, envolvendo todos os colaboradores e empresas a ela associados.
A partir de entao, diversas atividades e processos foram criados para o aprimoramento
do referido programa de integridade da Eletrobras. Dentre os fatos mais relevantes,
destacam-se (i) a criagdo do Manual de Compliance; (ii) a criagao da Comissao Diretiva
de Compliance, de carater permanente, e da Comissdo Executiva de Correigdo, que
sera criada toda vez que for necessario investigar e aprofundar algum tema especifico;
(lii} a estruturacao de unidades organizacionais dedicadas a Riscos, Controles e
Integridade; e (iv) a contratagdo de um escritério de advocacia especializado em
investigagéo corporativa para avaliar a eventual existéncia de irregularidades que
violem a FCPA, a Lei 12.846/13 (Lei Anticorrupgao brasileira} e o Cddigo de Etica das
Empresas Eletrobras.
Em busca da mensuragdao da evolugdo do Programa de Integridade em vigor na
empresa, a Eletrobras desenvolveu um modelo de maturidade capaz de mostrar o
avango do programa no periodo, atividades novas implantadas relacionadas aos
objetivos do programa e quanto tais atividades representam em termos de avango de
maturidade.
Apresentagao da metodologia
Para desenvolver o0 modelo de maturidade voltado para classificagdo de programas de
integridade, a metodologia adotada consistiu em irés etapas voltadas para o
desenvolvimento do modelo de maturidade descrito a seguir e demonstrado na Figura
1:

- Etapa 1: definicdo do conjunto de praticas identificadas para serem perseguidas

pelo programa de integridade da empresa;
- Etapa 2: definigdo dos niveis de maturidade que serdo utilizados para classificar
cada pratica;
- Etapa 3: classificagdo de cada uma das praticas a cada nivel de maturidade.
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Figura 1: Desenvoivimento do modelo de maturidade (Fonte: propria)

A primeira etapa da metodologia - de definigdo de qual o conjunto de praticas a
empresa entende como desejavel para seu programa de integridade - deve ser um
conjunto abrangente, robusto e voltado para o alcance dos objetivos definidos no
programa de integridade da empresa.

Desta forma, decidiu-se adotar o Guia de implantagéo de programa de integridade nas
empresas estatais publicado pela entdo Controladoria Geral da Unido (CGU),
doravante denominada Ministério da Transparéncia, Fiscalizagdo e Controle. O
documento tem por objetivo apoiar o entendimento dos parametros, terminologias,
papéis e responsabilidades referentes ao Programa de Integridade contidos na Lei n°
12.846/2013, Decreto n° 8.420/2015 e Portaria CGU n° 909/2015. O guia sugere cinco
pilares para o desenvolvimento de uma politica da gestdao da integridade publica
capazes de refletir uma visdo integrada de um Programa de Integridade bem
estruturado. Tais dimensbes estdo mostradas na Figura 2 a seguir:
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Figura 2: Dimensdes propostas pela CGU (Fonte: Guia de implantagao de programa de
integridade nas empresas estatais)

Cada dimenséo é detalhada com subdimensdes e com boas praticas que devem ser
adotadas pela empresa estatal no seu programa de integridade. No total, sdo 70
praticas sugeridas pelo 6rgao por meio do referido guia.

Além de atender aos objetivos do Programa de Integridade da Eletrobras, as praticas
sugeridas pelo referido guia abordam os principais temas que devem ser foco de
atengdo pela equipe que esta implantando um programa de compliance, como:
comprometimento da alta direcdo, independéncia da estrutura responsdvel pela
implantagao do Programa de Integridade, analise periddica de riscos para adaptagtes
ao programa de integridade, padroes de conduta e codigo de ética, politicas e
procedimentos de integridade, registros e controles contabeis que assegurem a
confiabilidade de relatérios e demonstragdes financeiras, diligéncias apropriadas para
contratagéo, verificagdo de irregularidades ou ilicitos durante processos de fusées,
canais de denulncias, treinamentos, monitoramento do programa de integridade e
medidas disciplinares.

Por fim, a Eletrobras optou por este conjunto de praticas porque o 6rgao de controle, no
exercicio de sua fungdo, compromete-se em monitorar as agdes das empresas para
promover o aprimoramento de seus mecanismos de integridade.

Apds a definicdo do conjunto de praticas a serem avaliadas no programa de
integridade, o proximo passo é a definicio dos niveis de maturidade que serdo
utilizados para classificar cada pratica. Neste caso, optou-se por adotar os critérios
utilizados em uma pesquisa realizada no final de 2015 pela consultoria KPMG, que teve
como objetivo identificar os niveis de maturidade das empresas no gerenciamento dos




riscos de Compliance no Brasil. A pesquisa, realizada por meio de uma plataforma web
com 26 perguntas, foi aplicada em aproximadamente 200 empresas no Brasil de 19
segmentos com diferentes estruturas.

As perguntas foram estruturadas com foco em quatro pilares para estruturagio da
fungéo eficiente de compliance e considerou cinco niveis de maturidade das empresas
no gerenciamento dos riscos de compliance. Tais critérios seguem a metodologia da
KPMG e estdo representados pela Figura 3 abaixo:

- Alta perfonmance

Lider reconhecido nas capacidades, nas atividatas
& na culiura de compliance, levando a benaficios
cemerciais tangiveis e estratégicos.

Fungde de intogragio

Funglo de compliance integrada com jurldico,
assuntos ragulatorios, riscos e outros grupes que
suportam investigaglo, consultaria, trainamento &
desenvelvimanto da uma cultura de compliance.
Impacto nos
Negdcios

Fungéio de monitoremento
Programa de ética @ compliance monitorado por
um grupo independente,

Infraestrutura minima

Programa ds ética & compliance enfetizado no
Cédigoe de Etica e Conduta propasto por maio das
politicas, dos procassos e dos procedimantos,

ldomitaramenic,

Taste e Reporte

Nivel de matundade | Beneficios organizacionais [INEIGD

Programa da &tica & compliance nfo esté

Sam infrasstrutura
I enfatizado, tampouca implementado.

Figura 3: Estrutura da fungéo de compliance e niveis de maturidade no gerenciamento
dos riscos de compliance (Fonte: KPMG)

O modelo de maturidade da KPMG assemelha-se com o Capability Maturity Model
(CMM ou Modelo de Maturidade em Capacitagdo), um modelo com "melhores praticas”
para diagnéstico e avaliagdo de maturidade do desenvolvimento de softwares em uma
organizagéo. Tal modelo foi publicado originalmente em 1992 pelo Software
Engineering Institute (SEI). Cada nivel de maturidade corresponde a um conjunto de
préticas de software e de gestdo especificas que devem ser implantadas para que a
organizagdo possa atingir o nivel de maturidade desejado.

A Figura 4 mostra os dois modelos de maturidade, o proposto pela KPMG e o CMM,
assim como sua correspondéncia:

Modelo de Maturidade p/f Integridade Corporativa (kPMG)

dag procedrseng.

Base de defini¢iio de Modelo de Maturidade {CMM)

1. INICIAL: 2. REPETIVEL: Pode | 3. DEFINIDO:
Pobremente

refas Processo ¢ hem 4. GERENCIADQ: 5. QTIMIZADG: Foco
repetir ta ¢ Processo £ medido ¢ |~ na melhoria contfnua
controlado & executadas com camacterizadn @ bem controlado, do processo.

Imprevisivel. | SULESSO, entendido.
Processo Processo Padronizado Processo Processo Cgminuamente
Diseiplinado [ C_nnzlsl_ents - Msi_vel_ M ado
Figura 4: Modelo de maturidade proposto pela KPMG e CMM (Fonte: prdpria)

Apéds a definigdo do conjunto de praticas e os niveis de maturidade a serem utilizados
no modelo de maturidade desenvolvido, a préxima etapa trata da classificacdo de cada




uma das praticas a cada nivel de maturidade.
Para isto, utilizou-se o modelo de maturidade voltado para as praticas de governanca
corporativa proposto por Bramont (2012), chamado de MacGov, como referéncia.
Sendo assim, a arquitetura basica do modelo, ilustrada na Figura 5, contempla:
- Dimensdes de integridade corporativa (cinco) obtidas no Guia da CGU,
dispostas na vertical;
- Niveis de maturidade (cinco) propostos pela KPMG, elencados na horizontal;
- Praticas de integridade corporativa (setenta) propostas no Guia da CGU.
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Figura 5: Relagéo entre niveis, dimensdes e praticas (Fonte: adaptagdo Bramont, 2012)

A CGU distribui as 70 praticas pelas cinco dimensdes no formato mostrado na Tabela 1:

Dimens#o Quant_ir?ade de
w_ | praticas
Desenvolvimento do ambiente 11
Analise periddica de riscos 11
Estruturagéo e implantagéo de politicas e 30
procedimentos

Comunicacao € treinamento 7
Monitoramento 11

Tabela 1: Distribuigao das praticas pelas dimensdes (Fonte: propria)

O modelo de classificagdo utilizado segue uma estrutura relacional na qual obriga que
cada pratica esteja ligada a uma, e somente uma, das dimensdes apresentadas, assim
como, um, e somente um, dos niveis de maturidade. Além disso, um nivel de
malturidade pode ser dividido em mais de uma dimensao, ao passo gue uma dimenséo

pode seccionar mais de um nivel de maturidade. A Figura 6 mostra essas relagbes
entre as entidades:
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Figura 6: Estrutura relacional entre niveis, dimensdes e praticas (Fonte: Bramont, 2012)




Ao aplicar o modelo proposto, foi obtida a distribuigdo disposta no Gréafico 1, que
mostra a quantidade acumulada de praticas por nivel de maturidade e identifica a
dimensao, por cores, a qual estao vinculadas.
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Gréfico 1: Quantidade acumulada de praticas por nivel de maturidade (Fonte: propria)

Para fazer a classificagao das praticas sugeridas pela CGU quanto aos niveis de
maturidade sugerido pela KPMG, foram adotados critérios que se basearam na analise
do tipo de agdo que a pratica sugerida pela CGU propde.
O nivel 1 de maturidade, “sem infraestrutura”, segundo a KPMG, retrata empresas nas
qguais o programa de ética e Compliance nao esta enfatizado ou até mesmo
implantado. As praticas classificadas neste nivel enfocam agbes do interesse publico,
em atendimento a padrdes de comportamento e na definigio de um sistema de
recrutamento centrado na ética. Sdo agdes de abrangéncia macro, ndo menciona a
existéncia ou a utilizagdo de um programa de compliance ou até mesmo de uma
politica sobre o tema.
Ja o nivel 2 de maturidade, ‘“infraestrutura minima’, segundo a KPMG, retrata
empresas com Programa de Etica e Compliance enfatizado no Codigo de Etica e
Conduta proposto por meio de politicas, processos e procedimentos. As praticas
classificadas neste nivel abordam:

— Estruturacédo e implementagéo do Programa de Integridade;

— Estabelecimento do Cédigo de Etica;

- Instituicdo de politicas de brindes e presentes, patrocinios e doagdes, prevengéo

de nepotismo, prevengdo de atos de corrupgio e outras

— Definigao de papéis e responsabilidades; e

- Convencimento da direg&o da importancia de medidas de integridade.
O préximo nivel de maturidade, nivel 3, de funcdo de monitoramento, refere-se a
empresas que possuem um programa de ética e compliance monitorado por um grupo
independente. As praticas classificadas neste nivel abordam:

— Supervisdo e acompanhamento do Programa de Integridade;

- Realizagao de atividades de monitoramento;

— Definicdo de reportes;

- Estabelecimento de metas e indicadores;

- Criagdo e estabelecimento de controles, procedimentos formais, regras, fluxos

ou normas;

- Estabelecimento formai de diligéncias; e

- Disponibilizagaoc de canais para realizagao de denlncias.
Ja para o nivel que representa uma funcéo de compliance integrada com o juridico,




assuntos regulatérios, riscos e outros grupos que suportam investigagio, consultoria,
treinamento e desenvolvimento de uma cultura de compliance, ou seja, a fungéo 4,
chamada de nivel de integragao, as praticas que se encaixaram neste nivel utilizavam
agdes relacionados a:

- GComunicagdo, como divulgar, adotar medidas de incentivo & participagdo do
publico e instituir estratégia de comunicagao;

— Capacitar, como instituir um plano de capacitagdo, assim como avaliagdo da
efetividade do treinamento;

— Melhorias, como utilizagéo de informa¢des produzidas por auditorias, teste de
controles, modificag&o de medidas de integridade, verificagio periddica, andlise
periddica das principais tendéncias e proposi¢ao de eventuais alteragbes em
politicas, procedimentos, treinamentos e controles;

- Afividades que exigem a existéncia de um programa de compliance
desenvolvido e implantado, como a supervisdo de um sistema de gestdo de
riscos, criacdo de comissdo de ética, inser¢do de cldusulas de integridade
corporativa nos contratos administrativos, criagdo de documento (cartilha) aos
fornecedores, promogac de ftransparéncia as partes interessadas e
estabelecimento de medidas disciplinares nos casos de violagdo das normas do
Programa de Integridade.

Por fim, o dltimo nivel de maturidade, nivel 5, chamado de alta performance, segundo a
KPMG, prevé a existéncia de um lider reconhecido nas capacidades, nas atividades e
na cultura de compliance, levando a beneficios tangiveis e estratégicos. As praticas
relacionadas a este nivel abordam a independéncia na tomada das decisdes, reporte
direto ao mais alto nivel hierarquico da organizagdo; avaliagdo, tratamento e
monitoramento de riscos; e definigdes sobre a quem cabe a decisdo quando séo
encontrados problemas, critérios para essa decisdo e quais as medidas a serem
adotadas.

Apds a execugao das trés etapas voltadas para o desenvolvimento do modelo de
maturidade, tal modelo esta pronto para ser periodicamente rodado no contexto da
empresa. A empresa entdo devera (i) identificar o nivel de maturidade que se encontra
com relagado a cada prética, (ii) analisar o desempenho do seu programa de integridade
e, por fim, (iii) avaliar sua evolugdo quanto ao desempenho do seu programa. Ao
executar estas trés etapas regularmente, a empresa podera obter seu nivel e
maturidade quanto as atividades de compliance, assim como, sua evolugdo em relagéao
a rodada anterior. A Figura 7 mostra o processo sistematico de aplicagao do modelo de
maturidade em uma empresa.
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Figura 7: Processo de aplicagdo do modelo de maturidade no contexto da empresa
(Fonte: propria)

Conclusoes

A criteriosa classificagao das praticas sugeridas pelo Guia da CGU de acordo com os
niveis de maturidade sugeridos pela KPMG trouxe como resultadec um modelo de
maturidade inovador € robusto que pode auxiliar as empresas brasileiras na aplicacao




de um programa de integridade.

De acordo com a pesquisa da KPMG, as empresas brasileiras possuem um nivel de
maturidade em gestao de riscos de compliance pouco maduro, com diversos desafios a
serem superados pela diregdo das empresas nos quatro principais pilares mapeados
pela consultoria. O nivel de maturidade dominante, entre as empresas pesquisadas, foi
0 de infraestrutura minima, ou seja, classificagio de nivel 2 do modelo de maturidade.
Tendo em vista a crescente importancia do tema, o baixo nivel de maturidade atual das
empresas e a tendéncia de amadurecimento do compliance nos proximos anos, 0
modelo proposto pode ser (til &s equipes de compliance para localizagdo do nivel de
maturidade da empresa, assim como, os proximos passos a serem implantados. A
classificagdo das praticas em niveis de maturidade pode funcionar como um passo-a-
passo que indica a ordem de implantagéo de praticas cronologicamente nas empresas.




3) HISTORICO DA IMPLEMENTAGAQ - limite de 2 (duas) paginas:

Em virtude da relevancia do tema compliance nos ambientes corporativo, além das
mengdes ao possivel envolvimento de algumas das sociedades de propésito especifico
(SPE) e empreendimentos das empresas Eletrobras com empreiteiras denunciadas na
Operacéo Lava-jato, a Diretoria da Eletrobras aprovou, em dezembro de 2015, a criagdo
da Superintendéncia de Conformidade e Gestio de Riscos, assim como seus
departamentos subordinados.

Na mesma ocasido, foi aprovada uma nova versdo do Manual de Compliance das
Empresas Eletrobras que, além de incorporar a alteragdo da regulamentagdo do
Decreto n° 8.420, trouxe também formularios especificos para due diligence.

Ainda sobre a estruturagdo do Programa de Compliance das Empresas Eletrobras, em
julho de 2016, foi criada a diretoria de Conformidade, com uma estrutura que conta com
3 (trés) departamentos: Riscos, Controles e Integridade. A nova diretoria tem por
objetivo promover a gestdo da conformidade no que se refere & adequagdo a leis,
normas e conduta ética, bem como a gestdo dos riscos corporativos e a gestao do
ambiente de controles internos.

Além destas, outras acbes e novas atividades tem sido absorvidas nas empresas
Eletrobras que mostram a diligéncia da Administragdo para evoluir a estrutura interna de
gestdao e do grau de maturidade atingido pelas iniciativas. Por fim, é desnecessario
frisar que o ambiente atual politico e econémico vem demonstrande que uma estrutura
robusta de controles internos, com cultura e praticas disseminadas, permitird melhores
condigbes a empresa de reagir s adversidades.

A partir da estruturacdo de unidades organizacionais sobre conformidade, a empresa
identificou a importancia em acompanhar a evolugédo do seu Programa de Compliance
de maneira que a empresa obtenha regularmente uma percepgéo pratica e quantitativa
mensurada por critérios técnicos e praticos quanto ao atingimento de sua maturidade
sobre integridade corporativa.

Desta forma, o modelo de maturidade desenvolvido na empresa e apresentado no item
anterior deste documento foi implantado com periodicidade semestral.

Foi feita uma rodada para a identificacdo do nivel de maturidade do Programa de
Compliance da Eletrobras em janeiro de 2016 e outra rodada com referéncia a junho de
2016.

A intengédo da empresa é acompanhar a evolugao do seu Programa de Compliance a
cada seis meses, para assim, realizar os ajustes necessarios antes da execugéo da
rodada seguinte.

Os resultados obtidos nas duas primeiras rodadas mostram uma evolugéo de 15% na
pontuacao da empresa. Em janeiro de 2016, a Eletrobras encontrava-se no nivel de
maturidade 1,78, ou seja, enire o nivel sem infraestrutura e de infraestrutura minima de
Compliance, enquanto que em junho, a empresa evoluiu para 2,52, encontrando-se
entre o nivel de infraestrutura minima e de fungdo de monitoramento. O gréfico a seguir
mostra 0 enquadramento destes resultados dentro do nivel minimo e méximo obtido.
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Grafico2: Evolugao do modelo de maturidade na Eletrobras (Fonte: prépria)

Pelos resultados obtidos no modelo de maturidade adotado pela empresa, conclui-se
que a empresa avangou significativamente nos Ultimos seis meses, porém ainda tem
um longo caminho pela frente. Nenhuma das praticas teve redugéo de nivel e 19 das 70
praticas aumentaram seu nivel de maturidade. Estas informagGes podem significar que
as diretrizes do Programa de Compliance da empresa estao corretas.




4) RELEVANCIA DA PRATICA EM RELACAO AOS CRITERIOS INDICADOS NO
ARTIGO 13 DESTE REGULAMENTO - limite de 2 (duas) paginas:

O modelo de maturidade proposto contribui para mostrar a efetividade do Programa de
Compliance na empresa. Os avangos nas notas finais obtidas nos diferentes periodos
avaliados & o termdmetro para mostrar se 0 Programa de Compliance esta evoluindo
de maneira eficaz e de acordo com o desejado pela empresa.

Tal iniciativa pode ser generalizada e aplicada em qualquer empresa que possua um
Programa de Compliance e que tenha o Guia do Programa de Integridade das
Empresas Estatais da antiga CGU como um dos documentos de referéncia. Para todas
as empresas, 0 acompanhamento passara pelas mesmas etapas sem necessidade de
adequacgéo, bastara a empresa classificar cada uma das 70 praticas da CGU e soma-
las de considerando o peso dado pelo nivel de maturidade. O acompanhamento da
evolugdo desta pontuagéo é que variara de empresa para empresa e que exigird um
monitoramento da equipe de Compliance e da Alta Administragéo fazendo as corregdes
necessarias ao programa.

O custo de aplicagdo do modelo de maturidade aqui proposto € minimo, pois tal
atividade pode ser executada pela equipe de Compliance com os instrumentos de
trabalho utilizados no seu dia-a-dia sem necessidade de compras adicionais. Exigira
apenas o comprometimento dos profissionais com conhecimento e maturidade
necessarios para classificar cada pratica e reconhecer ou ndo os avangos obtidos entre
um periodo e outro.

No entanto, os beneficios e impactos obtidos com a aplicagdo sistematica de tal
iniciativa sdo enormes, na medida em que o resultado fornece ndo apenas um indice
quantitativo da evolugdo do programa, mas também o caminho para tal evolugéo, ja
que o detalhamento das praticas indica quais agbes devem ser priorizadas.

De fato, o0 modelo de maturidade proposto é de facil aplicagdo e traz beneficios
significativos para o ambiente corporativo quanto ac Programa de Compliance. Porém,
tal simplicidade n&o significa inexisténcia de novidade, j4 que os critérios para a criagéo
do modelo, ou seja, a definicdo das praticas, dos pesos de maturidade e das notas
quanto a classificagio da implantagio das praticas, foram inovadoras dado que inexiste
no mercado modelo similar aplicado no campo de integridade corporativa.

Por fim, conclui-se que tal iniciativa contribui para o fortalecimento dos controles
internos administrativos, principalmente os controles relacionados as atividades de
compliance, colaborando para o desenvolvimento de um ambiente propicio para (i) o
desenvolvimento de um Programa de Integridade; (i) a mitigagdo dos riscos de fraude
e corrupgao; (iii) a estruturagdo e implantagdo de politicas e procedimentos de
compliance; (iv) a comunicagdo e treinamento de temas relacionados & ética e
integridade; e (v) o monitoramento do programa, medidas de remediagio e aplicagdo
de penalidades, quando necessario.

Observagéo 1: utilizar espagamento simples e fonte tamanho 12.
Observagdo 2: o limite de péaginas nos campos 2, 3 e 4 inclui a possivel utilizagdo de
graficos, fotos e demais elementos visuais.




