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Missao
Elevar a credibilidade do Estado por meio da participagao social, do controle
interno governamental e do combate a corrupgao em defesa da sociedade.

Avaliagao

O trabalho de avaliagdao, como parte da atividade de auditoria interna, consiste
na obtencao e na analise de evidéncias com o objetivo de fornecer opinides ou
conclusdes independentes sobre um objeto de auditoria. Objetiva também
avaliar a eficacia dos processos de governanga, de gerenciamento de riscos e de
controles internos relativos ao objeto e a Unidade Auditada, e contribuir para o
seu aprimoramento.



QUALFOIO
TRABALHO
REALIZADO
PELA CGU?

Trata-se de Relatério de
Auditoria Anual de Contas de
Furnas, referente ao exercicio
de 2019.

O presente trabalho tem
como escopo a avaliagao da
conformidade das pecas
apresentadas na prestagao de
contas de 2019, do processo
de gerenciamento de riscos
em Furnas, do atendimento
as recomendac¢Oes emitidas
pela CGU e do cumprimento
de deliberagbes expedidas
pelo TCU com determinagao
expressa para a CGU se
manifestar.

POR QUE A CGU REALIZOU ESSE
TRABALHO?

Em atendimento a missdao constitucional do
Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal, prevista no artigo 74 da
Constituicdo Federal de 1988, bem como a
Decisdao Normativa TCU n?2 180, de 2019;
realizou-se a presente auditoria, visando a
auxiliar o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
com subsidios para o julgamento da prestacao
de contas, de 2019, de Furnas.

QUAIS AS CONCLUSOES
ALCANCADAS PELA CGU? QUAIS
AS RECOMENDAGCOES QUE
DEVERAO SER ADOTADAS?

A CGU identificou oportunidades de melhorias
na avaliagdo das respostas aos riscos de
"Indisponibilidade ou Restricdo Operativa de
Funcbes de Transmissdo" e "Fraudes na
Gestdo de Contratos", priorizados por Furnas
em 2019, cujos resultados estao
consubstanciados no Relatério de Avaliacdo de
Auditoria n? 823329. Foi recomendado a
elaboracdo de um plano de acdo, com
propostas para melhoria da gestdo de riscos de
Furnas, de forma a contribuir para o aumento
da percepcao das partes interessadas sobre a
necessidade de uma gestdo de riscos bem
estruturada e seus beneficios para a
sustentabilidade da empresa.

Para os demais tdpicos analisados, ndo houve
a identificacdo de falhas que merecessem a
emissao de novas recomendacoes.
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INTRODUCAO

Com vistas ao atendimento do art. 32, da Decisdo Normativa TCU n? 180, de 11.12.2019, o
presente relatério apresenta os resultados dos exames da Auditoria Anual de Contas (AAC),
relativos ao exercicio de 2019, realizados em Furnas Centrais Elétricas S.A., sociedade an6nima
de economia mista federal de capital fechado que atua na geracdo, transmissdo e
comercializagdo de energia elétrica, vinculada ao Ministério de Minas e Energia (MME).

O objetivo da auditoria foi executar andlises e avaliacdes concernentes ao escopo acordado,
em reunido ocorrida em 12.03.2020, entre a Controladoria Regional da Unido no Estado do
Rio de Janeiro (CGU-R/RJ) e a Secretaria de Controle Externo da Administragdo Indireta no Rio
de Janeiro (SecexEstataisRJ), do TCU, conforme prevé o art. 13, § 22, da Decisdo Normativa
(DN) TCU n2 180/2019. Para tanto, foram formuladas questdes de auditoria especificas para
cada assunto definido para avaliagdo do controle interno, conforme exposto a seguir:

1 - Avaliagdo, considerando a natureza juridica e o negdcio da unidade prestadora de contas
(UPC), da conformidade das peg¢as exigidas nos incisos 1, Il e Ill do artigo 13 da Instrugdo
Normativa (IN) TCU n? 63/2010 com as normas e orienta¢des que regem a elaboragdo de tais
pecas; (Item 1 do Anexo Il DN 180/2019).

- Considerando a natureza juridica e o negécio da unidade prestadora de contas (UPC), as
pecas Rol de Responsaveis, Relatdrio de gestdo e demais relatdrios e pareceres de drgaos,
entidades ou instancias que devam se pronunciar sobre as contas ou sobre a gestdao dos
responsaveis pela UPC estdo em conformidade com as normas e orientacées constantes no
sistema e-Contas?

Neste item, a metodologia da equipe de auditoria consistiu na analise dos itens que compdem
as pecas do processo de contas, conforme disponibilizados no sistema e-Contas do TCU com
as disposicGes da IN TCU n? 63/2010. Quanto ao Relatério de Gestdo, verificou-se se o
documento foi elaborado com base nas orientacdes e esclarecimentos contidos no
documento “Relatério de gestdo na forma de relatdrio integrado”, que esclarece e orienta
com base no disposto na DN n2 178/2019.

2. AvaliacGo da qualidade dos controles internos implementados para mitigar riscos na
execucgdo contratual de servicos de engenharia, mais especificamente nas etapas de medi¢do
e pagamento. (Item 11 do Anexo Il DN 180/2019)

- S3o consistentes os controles implementados por Furnas para mitigar alguns de seus riscos
de conformidade e operacional relacionados a gestdo de contratos e servicos de engenharia?

3. Avaliagdo do cumprimento pela Unidade das recomendacbes expedidas pela CGU, que
tenham impacto na gestdo.

- Furnas tomou providéncias no tocante ao atendimento as recomendac¢des emitidas pela CGU
gue impactam a gestdo da unidade?



4. Avaliagdo do cumprimento das determinagées/recomendacgées expedidas pelo TCU, que
facam referéncia expressa ao acompanhamento por parte da CGU.

- Furnas tomou providéncias no tocante ao atendimento as determinagbes e/ou
recomendac¢Oes expedidas pelo TCU, em 2019, que fagcam referéncia expressa ao
acompanhamento por parte da CGU?

Em todos os itens, a metodologia utilizada contemplou testes em sistemas informatizados,
analises de documentos e consolidacdo de informacgbes relativas ao exercicio 2019. As
atividades foram executadas em estrita observancia as normas de auditoria aplicaveis ao
Servico Publico Federal.



RESULTADOS DOS EXAMES

1. Conformidade das pec¢as que compoe a Prestacao de Contas de
Furnas no e-Contas do TCU.

Buscou-se aferir a conformidade em relagdo a estrutura do Relatério de Gestao de 2019 e das
demais pegas com as orientagdes contidas no sistema e-Contas e os normativos do TCU sobre
a prestagao de contas.

Em relacdo a forma, o Relatério de Gestdo de Furnas estd estruturado de acordo com as
orientacdes do TCU. No que se refere ao conteudo, constatou-se divergéncia no niumero de
desmobilizacdo de terceirizados da empresa entre o informado no item 3.1.2 do Relatdrio de
Gestdo (1.043 terceirizados) e o valor apurado pela equipe (1.049 terceirizados).

As informacdes das demais pecas de Furnas estao estruturadas de acordo com as orientagdes
do TCU, exceto em rela¢do a inclusdo do Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna
(RAINT) do exercicio 2019 no sistema e-Contas. A Estatal incluiu o Parecer da Unidade de
Auditoria Interna de 2019. Destaca-se que o RAINT 2019 foi elaborado conforme art. 17 da IN
CGU n29/2018 e esta disponivel para consulta no site da empresa.

Conclui-se, entdo, que Furnas elaborou todas as pecas e conteudos exigidos pelas DN do TCU
n2 178/2019 e 180/2019 para o exercicio de 2019, encontrando-se em conformidade com as
normas e orientacdes do e-Contas, exceto quanto as duas inconsisténcias pontuais
verificadas.

2. Os controles implementados por Furnas para mitigar os riscos de
“Indisponibilidade ou Restrigdo Operativa de Fungdes de
Transmissao" e "Fraudes na Gestao de Contratos", relacionados a
gestao de contratos e servigos de engenharia, sao pouco consistentes
para assegurar, de forma razoavel, o cumprimento dos objetivos
organizacionais.

Os resultados da avaliacdo das respostas aos riscos de "Indisponibilidade ou Restricdo
Operativa de Funcdes de Transmissao" e "Fraudes na Gestdo de Contratos", priorizados por
Furnas em 2019, constam do Relatoério de Auditoria n2 823329, em anexo a este relatoério.

Foram elaborados os seguintes achados de auditoria: 1. Utilizacdo de parametros pouco
consistentes para avaliar dois riscos priorizados por Furnas para tratamento em 2019; 2.
Oportunidades de melhoria na gestdo de informagdes de Furnas, quanto ao registro
documental das etapas de gerenciamento de riscos da empresa; e 3. Falhas no
dimensionamento das medidas de controle para mitigar os riscos de “indisponibilidade ou
restricdo operativa das funcdes de transmissdo” e de “fraudes na gestao de contratos”, devido
a inconsisténcias na avaliacdo dos riscos e na sele¢do das respostas.



Ao final, recomendou-se a elaboracdo de um plano de agdo, com propostas para melhoria da
gestdo de riscos de Furnas por meio de: incremento da aprendizagem organizacional;
definicdo apurada do perfil de risco da empresa; aperfeicoamento do processo de avaliacao,
selecdo e resposta aos riscos corporativos; e elaboracado de planos formais de gestdo de riscos.
Com isso, espera-se contribuir para o aumento da percepc¢ao das partes interessadas sobre a
necessidade de uma gestdo de riscos bem estruturada e seus beneficios para a
sustentabilidade da empresa.

O trabalho em questdo foi desenvolvido na empresa ao longo do ano de 2020, e iniciado sob
0 seguinte escopo: avaliar os riscos de conformidade relacionados ao evento “Medicdo de
Servicos de Engenharia”, tendo por base trabalho anterior da prépria CGU.

Com o gradual conhecimento do contexto organizacional e do processo no qual a etapa da
medicdo de servicos de engenharia esta inserida, julgou-se oportuno expandir em quantidade
e qualidade a proposta de avaliacdo inicial.

Destarte, apds amplo levantamento, foi detectado o potencial da auditoria a ser realizada no
processo de gerenciamento de riscos na area de negdcios de transmissao de energia elétrica.
Diante disso, o escopo do trabalho se encaminhou para a avaliagdo da adequabilidade das
medidas de controle empreendidas por Furnas para tratar dois fatores de riscos dentre
aqueles situados nas categorias de conformidade e operacional.

Desde entdo, buscou-se avaliar a consisténcia das respostas aos fatores de riscos em exame,
cujos impactos, se materializados, poderiam vir a afetar o alcance, principalmente, dos
seguintes objetivos estratégicos aos quais o0s riscos estariam ligados: “Otimizar a
disponibilidade e confiabilidade do sistema” e “Aprimorar a sustentabilidade empresarial e a
governanca”.

Ressalte-se que o fato de os dois riscos convergirem para os processos de gestao de contratos
e de engenharia e manutencdao de servicos na drea de transmissdao, ambos criticos e
relevantes, tornou conveniente e oportuna a avaliagdo das respostas aos riscos, considerando,
também, sua representatividade e consisténcia perante os objetivos de Furnas. Ao final, foi
possivel verificar se as a¢des selecionadas para tratamento dos riscos mapeados pela empresa
seriam adequadas a magnitude dos efeitos esperados.

Conforme se concluiu no Relatério de Avaliacdo 823329, com relagcdo ao fator de risco
"indisponibilidade ou restricdo operativa de funcdes de transmissdo", as medidas de controle
estabelecidas para seu tratamento tiveram foco eminentemente preventivo, sendo
adequadas aos processos, aplicaveis as suas areas e apropriadas ao risco.

Entretanto, a despeito da funcdo de resposta ao risco, as atividades selecionadas para
tratamento tém o carater de continuas, inerentes aos processos, e ja adotadas pelos gestores
antes mesmo da priorizacdao do evento de risco. Tal modus operandi em si ndo se constitui
fragilidade. Porém, sua adocdo eximiu os gestores do exercicio de eleger respostas aos riscos,
apos a realizacdo de processo estruturado para selecionar controles aptos a atuar sobre
causas e consequéncias e, assim, possibilitar a modificacdo da probabilidade e do impacto do
risco, segundo parametros previamente fixados.



A despeito da indicacdo de impacto critico do risco, Furnas prescindiu - do que se pode
verificar nas providéncias a época - da definicdo de planos e medidas de contingéncia formais,
elaborados com a participacdo das partes interessadas na gestdo do risco, bem como
divulgados em todos os niveis nos quais o impacto poderia vir a se materializar. Tais tipos de
controle sdo necessarios para garantir a recuperacao e a continuidade dos servicos, bem como
a atenuagdo dos danos materiais e de imagem.

Para o risco de Fraudes na Gestao de Contratos, priorizado por Furnas em 2019, a selegdo de
respostas ndo demonstrou consisténcia suficiente para assegurar, de forma razodvel, o
cumprimento dos objetivos do processo e, em nivel macro, os da empresa.

As falhas encontradas na apuracdo do nivel de exposicdo ao risco, etapa esta antecedente a
definicdo das medidas de controle, indicam que a efetividade das respostas ao risco de
conformidade no processo de gestdo de contratos ndo estd garantida. Para ilustrar essa
conclusdo, acrescentou-se aos exames realizados no Relatdrio de Avaliacdo 823329, a analise
a seguir, que trata sobre resposta especifica ao risco de fraudes na gestao de contratos.

Enquanto componente do macroprocesso de gestdao e suporte “Suprimentos e Logistica”, o
processo de gestdo de contratos perpassa quase toda a empresa, mas é nas Diretorias de
Engenharia e de Administracdo que suas etapas se concentram. Furnas encerrou o exercicio
de 2019 com uma carteira de 745 contratos vigentes, no valor total de pouco mais de RS 14
bilhdes.

Na arquitetura de processos da empresa, a gestdo de contratos possui o seguinte escopo:

. Registro de contratos e aditivos contratuais referentes a aquisicGes de
materiais e contrata¢do de servigos;

. Acompanhamento das datas de encerramento dos contratos vigentes;

. Preparagdo e orientagdo de gestores de contratos;

. Aplicacdo de penalidades estabelecidas nos contratos de fornecimento.

A etapa de medicdo, foco de verificagdo sobre a existéncia de controles, localiza-se nas
Unidades de Gestdo Técnica, sob a responsabilidade das Superintendéncias de
Empreendimentos de Geracdo (EG.E) e de Transmissao (ET.E).

Da lista de medidas de controle implementadas para mitigar o risco de fraude na gestdo de
contratos, relacionada ao escopo inicial deste trabalho, fixado em 2019, figura a Instrucao

Técnica de Medicdo de Servicos (engenharia), com prazo de implementacgdo para 30/06/2020.

Quadro 1 — Agdes de controle para o risco “Fraudes na gestdo de contratos”

Medida (Acdo) Prazo de implantagdo
1. Projeto Integridade Itinerante Continuo —31.12.2020
2. Cédigo de Conduta Etica e Integridade Continuo
3. Treinamento anual de Etica e Integridade EAD Continuo —31.12.2020
4. Plano de Comunicagao de Integridade, incluindo videos orientativos sobre o ,

Continuo

tema
5. Plano de monitoramento dos fornecedores, a partir dos pareceres de ,
. . Continuo
integridade:




Medida (Agao)

Prazo de implantagao

5.1. Realizagdo de Auditoria Interna nos contratos para fornecedores de risco Alto
e Muito Alto;

5.2. Monitoramento de fornecedores de risco Alto e Muito Alto na ferramenta de
background check;

5.3. Monitoramento pagamentos a fornecedores de risco Muito Alto (ELC);

5.4. Sensibilizagdo/Treinamento de fornecedores criticos;

5.5. Treinamento de todos os gestores e fiscais de contrato.

InfragOes

6. Elaboragao de Instrugao Técnica de Medicao de Servigos (engenharia) 30.06.2020
7. PAINT Anual

8. Politica de Consequéncias das Empresas Eletrobras Continuo
9. Politica Anticorrupcao das Empresas Eletrobras Continuo
10. Regulamento de Gestdo e Tratamento de Denuncias das Empresas Eletrobras Continuo
11.IN.014.2015 - Procedimento Administrativo para Apuragdo de Denuncias e Continuo

Fonte: Relatério Monitoramento Eventos de Risco Priorizados, de 30.01.2020.

Furnas apresentou trés instrugdes, todas aprovadas pela
Empreendimentos de Transmissdo (ET.E), conforme a seguir:

Quadro 2 — Instrugdes Técnicas de Servicos

Superintendéncia

de

Instrugdo Técnica

ne Data Objetivo

IT.001.2020 21/02/2020

Formalizar e padronizar o processo de medi¢cdo de eventos dos
contratos na modalidade preco unitario (obras, servigcos, equipamentos
e material) no ambito da Superintendéncia de Empreendimentos de
Transmissdo (ET.E)

IT.002.2020 21/02/2020

Formalizar e padronizar o processo de medi¢do de eventos dos
contratos na modalidade preco global (obras, servigos, equipamentos e
material) no ambito da Superintendéncia de Empreendimentos de
Transmissdo (ET.E)

Formalizar e padronizar o processo de medi¢cdo de eventos dos
s/ne* sem data contratos na modalidade Semi-integrada no ambito da
Superintendéncia de Empreendimentos de Transmissdo (ET.E)

Fonte: informagdes retiradas das evidéncias apresentadas em resposta a solicitagdo emitida no ambito do

Projeto e-Aud #823329.

(*) embora o documento ndo esteja numerado, a empresa apresentou-o sob o nimero IT. 006.2020.

Uma vez mensurado o nivel de exposicao ao risco priorizado, a empresa deve selecionar a
opc¢ao mais adequada do ponto de vista da capacidade de atuar sobre as causas e as
consequéncias da materializacdo do risco. Para tanto, é necessario que a medida de controle
possua abrangéncia e aderéncia ao processo organizacional, alvo do evento.

Na leitura dos documentos acima, constatou-se que o controle procedimental selecionado
por Furnas atuaria sobre outro processo especifico da empresa, que é o de fiscalizacdo de

obras:

Macroprocesso: Implantagdo do Empreendimento de Transmissdo

Processo: Fiscalizagdo de Obras de Transmissdo




Subprocesso: Medicdo de Eventos De: Verificagdo do evento contratual Até:
Liberagdo da emissdo da Nota Fiscal/Fatura

E preciso lembrar que o risco de fraudes na gestdo de contratos, segundo a empresa, possui
impacto critico e probabilidade alta. Mesmo se combinada as demais medidas de controle
expostas no quadro 1, e embora aplicavel e pertinente, a elaboracdo de instrucao técnica
possui limitagdes quanto a natureza, a extensao, e a criticidade do processo em exame, ainda
mais porque se aplica a um processo especifico, que é o da fiscalizacdo de obras de
transmissdo. O risco de fraude na gestdo de contratos pode ser materializado em outras dreas
gue tenham como atividades ndo somente obras e servicos de engenharia.

Iniciativas como estas, de cardter preventivo e normativo, possuem limitagdes que precisam
ser vencidas com aumento de abrangéncia, associagcdo a outros controles e disseminagao
massiva de seu conteudo, sob pena de obsolescéncia. O mais importante é que este e
qualquer outro controle implementado seja a resposta adequada ao risco, desde que o nivel
de exposicao deste tenha sido corretamente dimensionado.

Com base neste achado e no Relatério de Avaliacdo n2 823329, conclui-se que os controles
implementados por Furnas para mitigar alguns de seus riscos de conformidade e operacional
relacionados a processos de gestdo de contratos e de servicos de engenharia sdo pouco
consistentes para assegurar, de forma razoavel, o cumprimento dos objetivos organizacionais.

3. Monitoramento das recomendag¢des da CGU.

Até novembro de 2019, o monitoramento do atendimento das recomendacdes da CGU era
realizado por meio do sistema Monitor, a partir desta data passou a ser realizado por meio do
sistema e-Aud, sendo migradas para o novo sistema 68 recomendacdes pendentes de
atendimento por Furnas.

Constatou-se que Furnas, por intermédio da Auditoria Interna, mantém rotina de
acompanhamento e atendimento das recomendagdes emanadas pela CGU.

Das 68 recomendacdes migradas para monitoramento no sistema e-Aud, 53 foram concluidas
e 15 ainda estdo em execucdo, ou seja, ainda pendente de atendimento pleno pela UPC. Tal
fato, demonstra um significativo avanco da estatal no atendimento as recomendacbes
emitidas por este Org3o.

Por fim, conclui-se que a Furnas vem adotando providéncias no tocante ao atendimento as
recomendacdes emitidas pela CGU que tenham impactado a gestdo da unidade.

4. Auséncia de deliberagoes do TCU para Furnas com determinagao
expressa para acompanhamento pela CGU.

Com relacdo a atuacdo do TCU, a metodologia consistiu no levantamento de acérdaos
emitidos no exercicio de 2019, em que houvesse determina¢do para Furnas, bem como

referéncia expressa ao acompanhamento do atendimento pela CGU. No resultado dessa
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avaliacdo, ndo foram identificadas determinacdes expedidas pelo TCU contendo referéncia ao
controle interno para acompanhamento.

CONCLUSAO

No que se refere a conformidade das pecas, conclui-se que Furnas elaborou todas as pecas a
ela atribuidas pelas normas do Tribunal de Contas da Unido para o exercicio de 2019, exceto
guanto as duas inconsisténcias pontuais destacadas neste relatério.

Em relacdo a avaliacdo dos riscos “Indisponibilidade ou Restricdo Operativa de Funcdes de
Transmissdo" e "Fraudes na Gestdo de Contratos”, a CGU identificou fragilidades no processo
de gestdo dos riscos da amostra e, como efeito, na consisténcia dos controles selecionados
para mitigar esses eventos, sendo recomendado a elaboracdo de um plano de acdo com
propostas para a melhoria da gestao de riscos de Furnas, por meio do Relatdério de Auditoria
n? 823329, em anexo a este relatorio.

Acerca do cumprimento das recomendag¢bes da CGU, constatou-se que a Furnas mantém
rotina adequada de acompanhamento e atendimento das recomenda¢des emanadas pela
Controladoria-Geral da Unido.

Por fim, n3o foram observadas determinacdes/recomendacdes do TCU a UPC que
contivessem determinacao especifica a CGU para acompanhamento, em 2019.



ANEXOS

| — MANIFESTACAO DA UNIDADE EXAMINADA E ANALISE DA EQUIPE
DE AUDITORIA

Instada a se manifestar sobre o a versao preliminar do presente relatério, encaminhada a
Furnas em 15.12.2020, a empresa informou, em 22.12.2020, por meio do sistema e-Aud, que
“as dreas ndo apresentaram consideracoes ao teor do presente relatdrio”.
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Missao
Elevar a credibilidade do Estado por meio da participagao social, do controle
interno governamental e do combate a corrupcao em defesa da sociedade.

Avaliagao

O trabalho de avaliagdao, como parte da atividade de auditoria interna, consiste
na obtencao e na analise de evidéncias com o objetivo de fornecer opinides ou
conclusdes independentes sobre um objeto de auditoria. Objetiva também
avaliar a eficacia dos processos de governanga, de gerenciamento de riscos e de
controles internos relativos ao objeto e a Unidade auditada, e contribuir para o
seu aprimoramento.



QUALFOIO
TRABALHO
REALIZADO
PELA CGU?

Avaliagdo da etapa de resposta
aos riscos priorizados por
Furnas Centrais Elétricas S.A.,
em 2019, como parte de seu
processo de gerenciamento de
riscos corporativos.

As atividades de campo foram
realizadas no periodo de
14.02.2020 a 09.11.2010,
contemplando  pesquisa e
demanda de informagdes;
andlises de documentos; e
reunidoes com gestores.

POR QUE A CGU REALIZOU ESSE
TRABALHO?

Um dos objetivos estratégicos da CGU é o de
“aperfeicoar e intensificar a atuacdo nas
empresas estatais”.

Em alinhamento a este objetivo, e considerando
a relevancia da missdao de Furnas Centrais
Elétricas S.A. para o mercado energético do
Brasil, mostrou-se oportuno avaliar os
fundamentos sobre os quais as respostas aos
riscos de seu negdcio foram implementadas em
2019.

QUAIS AS CONCLUSOES
ALCANGCADAS PELA CGU? QUAIS AS
RECOMENDACOES QUE DEVERAO
SER ADOTADAS?

Em virtude dos exames realizados, a CGU
identificou fragilidades no processo de avaliacao
dos riscos da amostra e, como efeito, na
consisténcia dos controles selecionados para
mitigar esses eventos.

Ao final, recomendou-se a elaboracdo de um
plano de ac¢do, com propostas para melhoria da
gestdo de riscos de Furnas por meio de:
incremento da aprendizagem organizacional;
definicdo apurada do perfil de risco da empresa;
aperfeicoamento do processo de avaliacdo,
selecdo e resposta aos riscos corporativos; e
elaboracdo de planos formais de gestdo de
riscos. Com isso, espera-se contribuir para o
aumento da percepc¢do das partes interessadas
sobre a necessidade de uma gestdao de riscos
bem estruturada e seus beneficios para a
sustentabilidade da empresa.
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INTRODUCAO:

Furnas Centrais Elétricas S.A. (Furnas) é uma sociedade anonima de economia mista federal
de capital fechado que atua na geracdo, transmissdo e comercializacdo de energia elétrica.
Fundada em 1957 e com sede no Rio de Janeiro (RJ), a empresa tem hoje 2.832
colaboradores e valor de mercado de RS 6,5 bilhdes.

Vinculada ao Ministério de Minas e Energia (MME) e controlada pelas Centrais Elétricas
Brasileiras S.A. — Eletrobras, Furnas estd presente em todas as regides do Brasil, incumbida
da missdo de “atuar nos mercados de energia de forma integrada, rentavel e sustentavel”
para alcancar a visdo de “estar entre as trés maiores empresas globais de energia limpa e
entre as dez maiores do mundo em energia elétrica, com rentabilidade comparavel as
melhores do setor e sendo reconhecida por todos os seus publicos de interesse.”.

Sendo uma empresa publica brasileira, Furnas tem como finalidade gerar valor para a
sociedade. Para isso, seu desempenho deve refletir as dimensdes de eficdcia, eficiéncia e
efetividade para atingir a exceléncia de resultados. Portanto, estratégias precisam ser
tracadas, assim como as incertezas capazes de dificultar ou mesmo impedir o atingimento
de seus objetivos necessitam ser identificadas e tratadas.

Os eventos incidentes sobre os objetivos corporativos contribuem ou atrapalham a medida
que haja uma gestdao consciente e proativa, apta a identificar continuamente os riscos
inerentes as suas atividades e tratar aqueles residuais, mensurados em processo sistematico,
estruturado e oportuno, denominado gestao de riscos.

Esta auditoria examinou os fundamentos do processo de gerenciamento de riscos em
Furnas, por meio de exame especifico sobre a etapa de selecao de respostas e tratamento
dos riscos. Em trabalho anterior da Controladoria-Geral da Unido (CGU) na empresa, foi
mencionado o potencial de criticidade na implantacao de controles para a fase de medicao
de servicos de engenharia, em resposta a riscos de conformidade. Com base nesse indicio,
foi iniciado um levantamento, em marco deste ano, com vistas a identificar atividades,
processos e projetos, cuja relevancia e criticidade pudessem representar, do ponto de vista
amostral, o objeto da auditoria.

Apds o exame, apresentou-se como oportuno avaliar a consisténcia das respostas a dois
fatores de riscos classificados pela empresa como criticos em seu impacto sobre os processos
do segmento de transmissdo de energia elétrica e sobre o de gestdo de contratos:
"Indisponibilidade ou Restricdo Operativa de Fun¢bes de Transmissao" e “Fraudes na Gestao
de Contratos”. Se materializados, estes riscos poderiam vir a afetar o alcance dos objetivos
estratégicos e de processos organizacionais de Furnas.

A Instrucdo Normativa (IN) Conjunta MP/CGU n2 1, de 10 de maio de 2016, fonte de
diretrizes sobre controles internos, gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder
Executivo Federal, foi considerada como referéncia para subsidiar a avaliacdo do
gerenciamento de riscos em Furnas. Também foram utilizados os fundamentos contidos no
documento do Tribunal de Contas da Unido (TCU) intitulado “Gestdo de Riscos — Avaliacdo

1 0s dados sobre a empresa foram retirados do Relatério de Gestdo do exercicio de 2019



da Maturidade” (2018), assim como as diretrizes expostas na Metodologia de Gestdo de
Riscos da Controladoria-Geral da Unido (2018).

O método de trabalho incluiu: pesquisa de informacdes; andlise de documentos; e reunido
com os gestores das seguintes dreas, além da interlocucdo continua com os auditores
internos de Furnas: Superintendéncia de Empreendimentos de Transmissdo (ET.E) e as
Geréncia de Implantacdo de Obras Sul e Sudeste (GIC.E); Geréncia de Obras Sudeste (GIS.E);
Divisdo de Planejamento de Obras Sudeste (DPOS.E); Divisdo de Obras Sudeste (DOSD.E);
Superintendéncia de Escritério de Projetos (EP.E); Superintendéncia de Gestdo de
Conformidade e Riscos (RC.P) e respectivas geréncias: Geréncia de Riscos e Controles
Internos (GRI.P) e Geréncia de Conformidade (GCF.P); Superintendéncia de Gestdo de
Suprimentos (GS.A) e a Geréncia de Gestdo de Contratos (GCT.A); Superintendéncia de
Centro de Servicos Compartilhados Unidade Sudeste (CS.A) e a Geréncia de Compras
(GCML.A); Superintendéncia de Operagdao (SO.0) e a Geréncia de Opera¢dao do Sistema
(GOP.0); Superintendéncia de Planejamento e Engenharia de Manuteng¢do (EMO.0O) e suas
geréncias: Geréncia de Linhas de Transmissdao (GLTO) e Geréncia de Equipamentos de
Subestacdo (GEQ.O) e Superintendéncias de Produgao Sudeste e Oeste (PS.0) e (PO.0).

A seguinte questdo de auditoria foi elaborada para conduzir os trabalhos:

- A sele¢do de respostas aos riscos "Indisponibilidade ou Restricao Operativa de Fun¢des de
Transmissao" e "Fraudes na Gestao de Contratos", priorizados por Furnas em 2019, tem
consisténcia o suficiente para assegurar, de forma razodvel, o cumprimento dos objetivos
organizacionais?

Com a resposta a questdo, a CGU espera fornecer subsidios para que a alta administracdo de
Furnas reflita sobre a importancia de conferir consisténcia ao processo de gerenciamento de
riscos da empresa, em seguimento ao principio da responsabilidade para uma boa
governanga.



RESULTADOS DOS EXAMES

1. Utilizagdo de parametros pouco consistentes para avaliar dois
riscos priorizados por Furnas para tratamento em 2019.

Furnas possui estrutura de gestdao de riscos institucionalizada, de componentes
evidenciaveis. Na governanca corporativa, existe a Geréncia de Gestao de Riscos e Controles
Internos (GRI.P) que, vinculada a Superintendéncia de Gestdo de Conformidade e Riscos
(RC.P), tem dentre outras atribuicdes as de identificar, avaliar, classificar e acompanhar os
riscos corporativos da empresa.

Instituida em 2015, a GRI.P é a drea que representa Furnas no Comité Operacional de Riscos
das Empresas Eletrobras (CORISCO), instancia de discussao, analise e avaliacdo de praticas
relacionadas a gestdo integrada de riscos nas empresas Eletrobras. O CORISCO esta em
atividade desde 2011.

Assim como a holding, Furnas criou em 2018 uma instancia colegiada com a funcdo de
auxilid-la no processo de gerenciamento de riscos corporativos: o Comité de Financgas,
Controles e Riscos Corporativos (COFR). Porém, em meados de 2019, antes de ter deliberado
sobre qualquer matéria, esse comité foi extinto pela Diretoria Executiva, o mesmo érgao que
0 nomeou.

No campo normativo, destaca-se a Politica de Gestdo de Riscos, valida para todas as
empresas do grupo Eletrobras. Aprovada em 2011 e atualizada em 2019, a politica é a
referéncia maxima para o gerenciamento de riscos em Furnas.

Em ambito especifico, hd a Instrucdo Normativa (IN) 008.2018 — Gestdo de Riscos
Corporativos, de 17.12.2018, elaborada pela GRILP. Apresentada como ferramenta
metodoldgica em fase de revisdao, o documento estabelece principios, diretrizes e critérios
para a gestdo de riscos corporativos.

Na avaliacdo do risco corporativo, dois principios da gestdo de riscos se destacam daqueles
expostos no artigo 14 da IN Conjunta MP/CGU n2 1/2016. Sdo eles: “estabelecimento de
niveis de exposicdo adequados; e estabelecimento de procedimentos de controle interno
proporcionais ao risco, observada a rela¢do custo-beneficio, e destinados a agregar valor a
organizagdo.”.

As definicdes acima comportam os objetivos desta auditoria: avaliar a consisténcia da
sele¢do e das respostas aos riscos priorizados por Furnas em 2019, por meio do exame do
seguinte contexto: (i) fixacdo dos objetivos; (ii) identificacdo e analise dos riscos; (iii)
avaliacdo dos riscos; (iv) priorizacdo dos riscos para tratamento; (v) definicdo das respostas
aos riscos; e (vi) comunicacdo e monitoramento dos riscos.

Os objetivos estratégicos sdo o ponto de partida para a gestdo de riscos, que somente se
justifica se atrelada a eles. A medida que os objetivos-macro vdo sendo desdobrados em
objetivos e metas setoriais, a gestdao de riscos vai sendo integrada aos demais niveis da
empresa e respectivos processos organizacionais, sempre alinhada ao planejamento
estratégico.

Uma vez identificados os riscos, a empresa deve formalizar os tipos e as quantidades que
esta disposta a aceitar na consecucao dos objetivos, definindo, assim, o apetite a risco. Em
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seguida, deve mapear causas, fontes e consequéncias dos eventos, para, com base nestes,
eleger as medidas de controle proporcionais ao risco e as suas dimensdes, alcancadas por
fatores como: pessoal, infraestrutura, processos, tecnologia, etc.

A possibilidade de ocorréncia do risco (probabilidade), como resultado das causas apuradas,
e o efeito de sua materializacdo sobre os objetivos (impacto), em decorréncia das
consequéncias previstas, devem ser mensurados com a utilizacdo de parametros
consistentes. Seja pelo método qualitativo, seja pelo quantitativo, ou mesmo por ambos, os
fundamentos da analise do risco devem ser fixados considerando elementos minimos como:

a) para a probabilidade — o ambiente do negdcio; o historico de ocorréncias; o arranjo dos
processos organizacionais; as projecoes de especialistas; outros a critério da empresa; e

b) para o impacto e sua magnitude — o tamanho, o ritmo, a frequéncia e a duracdo do evento;
outros a critério da empresa.

A combinacado de probabilidade versus impacto define o nivel de exposi¢do a risco. A relacdo
entre essas varidveis e os seus resultados deve ser expressa numa matriz. Uma vez
determinado o nivel de exposicdo, deve-se submeté-lo aos critérios fixados pela alta
administracdao para, em seguida, priorizar os eventos que serdao tratados. Desde que
confrontado com o apetite a riscos da empresa, o nivel de exposi¢cao é um dos critérios mais
utilizados para priorizar e tratar esses eventos. Quanto menor o apetite, menores devem ser
os percentuais aceitaveis de probabilidade e de impacto do risco.

As etapas do processo de avaliagdo dos riscos, sem prejuizo das posteriores, requerem a
integracdo das instancias responsaveis pela gestdo de riscos, com definicdo clara de papéis
para atuarem de modo apropriado no processo, consoante suas atribuicdes. Desse publico,
os risks owners (ou proprietarios do risco) assumem papel de destaque. Enquanto gestores
de primeira linha de defesa, eles sdao os responsaveis por identificar, avaliar, controlar e
mitigar os riscos nos processos e atividades sob sua tutela.

Além das atribuicdes, as percepcbes e as capacidades sdo os motores das iniciativas
relacionadas ao gerenciamento de riscos. Por isso, a empresa deve oferecer aos
colaboradores treinamento regular sobre gestdo de riscos e controles internos, a fim de que
o conhecimento equalize saberes e proporcione compreensao a respeito da importancia do
gerenciamento das incertezas para a sustentabilidade organizacional.

Em 2019, os objetivos estratégicos de Furnas estiveram consignados no Plano Estratégico
(PE) 2019-2028, de 29.01.2019. Dentre os 14 ali apresentados, dois foram destacados neste
trabalho por sua relacdo com os riscos da amostra. A correlacdo entre os objetivos
estratégicos, os processos e os riscos em avaliagdo estd expressa no quadro a seguir:

Quadro 1 — Contexto dos fatores de risco
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Fator de Risco

. L. L. Macroprocesso/Processo Evento de Risco relacionado ao evento
Objetivo Estratégico o . .
Organizacional Priorizado em 2019 e selecionado para
amostra

1)Engenharia de Manutengdo de
Geragao e Transmissao

2) Execugdo da Manutengdo de Indisponibilidade ou

Otimizar a . N Operagado e o .
. e Equipamentos de Geragdo e N restricdo operativa das
disponibilidade e . Manutengdo da o
L . Transmissao . funcdes de
confiabilidade do sistema Transmissao .
transmissao
3) Operagdo em Tempo Real do
Sistema
4) P6s-Operacdo de Ativos do
Sistema
Aprimorar a
sustentabilidade Gest3o de Contratos Fraude e Corrupco Fraudes na Gestdo de

empresarial e a Contratos

governanca

Fonte: informagdes extraidas dos quadros 2 e 3 da resposta de Furnas a Solicitagdo de Auditoria n® 823329/05.

Os objetivos estratégicos descritos no quadro e apresentados no Planejamento Estratégico
ndo estdo desdobrados em planos taticos e/ou programas de a¢do. Desse modo, a lacuna
entre agqueles objetivos e os processos organizacionais a eles relacionados torna dificil aferir
em que medida o tratamento dos riscos no ambito operacional, considerando apenas a
dimensao processos, pode contribuir para o atingimento dos objetivos-macro de Furnas.

No Relatério da Administracdo 2019, Furnas chegou a informar que teria promovido o
realinhamento de sua missao, visao e valores com definicdo de um novo mapa estratégico
da Empresa alinhado as metas da holding.

De fato, conforme informado pela empresa no curso deste trabalho, o PE de Furnas teria
deixado de ser utilizado a partir de agosto de 2020, quando a Eletrobras teria concluido novo
Plano Estratégico das Empresas Eletrobras 2020-2035. Diante desse novo cendrio, o
gerenciamento dos riscos da amostra (além de outros que ndo estdo neste escopo) acabou
por perder o referencial para o qual deveria estar voltado.

Outrossim, os riscos selecionados foram confrontados com os objetivos de cada um dos
processos organizacionais constantes do quadro 1. A observacdo da quantidade de aspectos
abrangidos em cada um deles, e a complexidade envolvida em sua execug¢do, permitiu
concluir que os riscos ndo foram priorizados com base nos objetivos e na criticidade de seu
alcance, mas selecionados sem validacdao multidisciplinar e levantamento prévio das reais
necessidades e incertezas derivadas das vulnerabilidades porventura detectadas nos
processos.

A priorizacdo dos riscos a serem tratados por todas as empresas do grupo Eletrobras é
realizada pela holding e ndo pela alta administracdo das subsididrias com base em seu
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planejamento estratégico. Aprovada a sua matriz de riscos corporativos, a empresa
determina que as matrizes das subsididrias derivem da sua, alinhando as incertezas apuradas
aos processos de negdcio de cada uma das controladas. Inclusive, a holding orienta, por meio
do Comité Operacional de Gestdo de Riscos (CORISCO), que as subsididrias priorizem
somente os riscos da matriz “oficial” de riscos do grupo. Na opinido do Comité, a priorizacdo
de riscos “informais” (fora da lista da holding) pode gerar inconsisténcias a serem apontadas
como deficiéncias pela auditoria externa.

A matriz de riscos corporativos de Furnas, para o exercicio de 2019, foi aprovada pelo
Conselho de Administracdo em agosto daquele ano. Composta por 56 riscos de diferentes
categorias, dela foi extraida uma lista com 12 eventos priorizados para andlise, avaliacao,
tratamento, monitoramento e reporte no mesmo periodo.

A aprovacao tanto da matriz quanto da lista por parte da alta administracdao foi
fundamentada por nota técnica intitulada “Relatério Priorizacdo dos Eventos de Riscos
Corporativos”, de 02.07.2019, elaborada pela Superintendéncia de Gestao de Conformidade
e Riscos (RC.P).

No relatério (ou nota técnica), a RC.P arrolou causas e consequéncias relacionadas aos
eventos de riscos examinados. A drea também associou como justificativa para priorizagdo
destes e dos demais riscos as agdes do PDNG 2019-2023 das Empresas Eletrobras, deixando
de fazer referéncia aos objetivos estratégicos da propria empresa.

Depois de aprovados pela alta administracao, os dois riscos foram remetidos pela GRI.P aos
gestores dos processos, para serem avaliados. As avalia¢des de probabilidade e impacto de
ambos os riscos derivaram de um questionario preenchido pelos risks owners no segundo
semestre de 2019. No mesmo documento, ao lado daqueles dados, os gestores arrolaram as
medidas de controle existentes na empresa, a titulo de “plano de ag¢ao”.

Para o risco operacional de “indisponibilidade ou restricdo operativa das fungdes de
transmissdo”, a mensuracdo de probabilidade e impacto foi realizada pelos gestores da
Superintendéncia de Planejamento e Engenharia de Manutencdo (EM.0O), considerando a
estimativa de perdas financeiras advindas da materializacdo do evento.

Quanto ao risco de “fraudes na gestdo de contratos”, a Geréncia de Conformidade (GCF.P)
foi a responsdvel por dimensionar a probabilidade e o impacto do risco. A drea seguiu o
critério qualitativo para a avaliacdo dessas variaveis. Para aquela primeira, Furnas afirmou o
seguinte:

[...] foi definida a partir de informacGes relativas a detec¢do de incidentes
ocorridos, o que é feito por meio de reporte das areas de negdcios, dos Relatérios
de Auditoria, denuncias e investiga¢Oes internas e externas.
No que se refere a probabilidade, foram consideradas as informagdes acima e a
medida associada a perspectiva do evento ocorrer, com base na tabela de apoio
fornecida pela Geréncia de Riscos e Controles Internos — GRI.P.

Para a segunda varidvel, o impacto, a empresa explicou sua metodologia no seguinte trecho

e respectivo quadro:
No que se refere ao impacto, foram consideradas as repercussdes de eventual
materializagdo sob o aspecto financeiro, operacional ou reputacional, e ainda, com
base na tabela de apoio fornecida pela Geréncia de Riscos e Controles Internos —
GRI.P.
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IMPACTO - Quando a avaliagdo for QUALITATIVA, devera ser selecionado um dos pardmetros abaixo:

Critico - a materializagdo do risco gera desgastes marcantes a sua imagem, ameagande a continuidade da empresa;

Alto - a materializacdo do risco gera desgastes 3 sua imagem, impactando os resultados da empresa;

Médio - a materializacdo do risco compromete de forma passageira a sua imagem;

Baixo-a mater\'alizacﬁo do risco acarreta pequenas perdas naimagem da empresa;

Minimo - A materializac3o do risco ndo afeta aimagem da empresa.

As premissas de avaliacdo de probabilidade e impacto, pelos métodos qualitativo e
guantitativo, para o risco de indisponibilidade ou restricdo operativa das funcdes de

transmissao, estdo a seguir:

Tabela 1 - Premissas

Probabilidade (%)

Impacto (Limite superior >5% ROL)

Critica 100 Critico >382.314,8 k

Alta 80 Alto 191.157,4 a 382.314,8 k
Média 60 Médio 38.231,5a2191.157,4 k
Baixa 40 Baixo 3.823,1a38.231,5k
Minima 20 Minimo |0a3.823,1k

Fonte: apresentagdo a 5852 Reunido do Conselho Fiscal, em 28.02.2020.

Com base nesses parametros e sua associacdo as medidas de controle preexistentes é que
os riscos da amostra foram classificados em seu nivel de exposi¢ao atual:

Quadro 2 — Nivel de exposicao

Fatores de risco Categoria Impacto Probabilidade
Indisponibilidade ou restricdo operativa . -, .
P o ¢ . Np Operacional Critico Baixa
de fungdes de transmissdo
Fraudes na gestao de contratos Conformidade Critico Baixa

Fonte: adaptado do quadro 2.2.5 do Relatério de Monitoramento de Eventos de Risco Priorizados
2019 da Superintendéncia de Gestdo de Conformidade e Riscos (RC.P); e da resposta a Solicitagdo de

Auditoria n° 823329/04 CGU

No processo de priorizagao para tratamento dos riscos em 2019, Furnas seguiu a definicao
de apetite a risco da Eletrobras: tratar automaticamente qualquer risco plotado nos
guadrantes da matriz de riscos que tenha combinacdes de impacto baixo a critico e
probabilidade minima a critica. De acordo com o entendimento da alta administracao sobre
a definicdo de apetite a risco da empresa, os riscos a serem tratados sao aqueles que estdo

na area hachurada.
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Considerando as combinacées de resultado expostas no heat map acima, os dois riscos da
amostra se encaixam no critério de Furnas para tratamento. No entanto, conforme se vera
mais adiante neste relatdrio, a auséncia de parametros robustos, tanto para validar a
priorizacdo dos riscos apds a selecdo realizada pela Eletrobras, quanto para avalia-los, torna
os fundamentos para selecdo das respostas aos riscos da empresa pouco consistentes.

Os reportes da Geréncia de Riscos e Controles Internos (GRI.P) sdo os registros documentais
da gestdo de riscos de Furnas. As dreas ndo possuem planos ou relatérios gerenciais para
apresentar suas acdes e resultados, relacionados ao acompanhamento dos riscos. Os meios
de se coletar e trabalhar as informacgGes sobre a gestdo de riscos fluem necessariamente
para aquela geréncia

Em relatério de monitoramento de 30.01.2020, a GRI.P apresentou o resultado da avaliacao
dos eventos de risco priorizados em 2019. Dentre as informagdes, constam os quadros com
a avaliacao de impacto e probabilidade dos dois riscos em exame, associada as respectivas
medidas de controles. Tal procedimento é considerado pela empresa como a etapa de
monitoramento dos riscos e, portanto, a fase final do ciclo.

O papel desempenhado pelas instancias envolvidas em todo esse processo pode ser
visualizado no fluxograma “gestdo de riscos corporativos”, que representa de forma
esquematica as etapas percorridas pelas partes interessadas. Também a matriz de
responsabilidade RACI (responsavel, autoridade, consultado, informado), preenchida por
Furnas no ambito desta auditoria, revela o papel dos gestores dentro de cada etapa do
gerenciamento de riscos na empresa.

No campo das competéncias, o fomento a capacitacdo e ao desenvolvimento do corpo
funcional em 2019 se resumiu a iniciativas pouco aprofundadas sobre o assunto gestao de
riscos, embora tenha havido a participacdo dos gestores dos riscos em analise.

A boa governanca para a sustentabilidade da empresa é regida pelo Principio da
Responsabilidade Corporativa, dentre outros. O refor¢o deste elemento norteador na gestao
de riscos deve ser trazido a tona em Furnas, tendo em vista as andlises subsequentes.

As causas provaveis para os apontamentos deste achado residem em uma cultura de gestao
de riscos exercida como atividade autbnoma e ndo como parte integrante de todas as
atividades da empresa e necessariamente alinhada as estratégias; na falta de conhecimento
aprofundado sobre gerenciamento de riscos, a comecar pela alta administracdo; e na
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perspectiva pouco fomentada para a gestdo por processos e por resultados, integradas a
gestdo de riscos.

Como consequéncias para o negdcio, a gestao de riscos pouco madura expde a empresa a
incertezas sobre seus objetivos estratégicos. No ambiente interno, pode haver prejuizos de
eficiéncia e eficacia dos controles internos da gestdo e da utilizacdo de recursos no processo
de gerenciamento de riscos. Além disso, a sobreposicdo de atribuicdes e responsabilidades
em uma so instancia, no caso concreto a de segunda linha, pode acabar por fortalecer a
cultura da gestdo por funcdes em vez da cultura de gestao por processos.

A competéncia técnica e o comprometimento dos gestores dos processos relacionados aos
riscos da amostra tornam o ambiente organizacional permeavel a cultura da gestao
estratégica por meio da administracdo das incertezas. Mesmo assim, a gestdo de riscos de
Furnas tem um longo percurso até se consolidar como apoio real a tomada de decisdo, o que
somente se dara se for integrada em todos os niveis e processos da empresa e for motivada
pelo propdsito de alcangar os objetivos fixados no planejamento estratégico.

Os riscos de “indisponibilidade ou restricdo operativa das funcdes de transmissao” e o de
“fraudes na gestdo de contratos”, priorizados em 2019 e avaliados neste trabalho,
circunscrevem-se a ocorréncias sem o necessario alinhamento a quaisquer objetivos,
estratégicos ou operacionais (processos). Embora pertinente e possivel, a priorizacdo desses
riscos se deu mais como legitimacdo do que foi decidido pela Eletrobras, do que pelo
vislumbre da necessidade de administrar as incertezas aos objetivos estratégicos.

A motivacdo para a gestao de riscos esta relacionada ao quanto o gestor conhece em seus
processos as lacunas capazes de possibilitar a ocorréncia de incertezas. Pela descri¢cdo das
causas e das consequéncias dos dois fatores de riscos da amostra, observa-se a auséncia de
procedimento sistematizado para identificar fontes de vulnerabilidade nos processos
organizacionais.

As causas e consequéncias apresentadas pela empresa em seus varios pronunciamentos se
revelaram como previsGes de natureza e magnitudes variadas, sem a comprovacdo de ser o
produto de analise acurada sobre os fatores capazes de promover a ocorréncia do evento.

Parte da justificativa técnica para validacdo da priorizacdo do risco de “fraudes na gestao de
contratos” junto a alta administracdo incluiu o resultado de consultoria realizada na empresa
e trabalhos anteriores. A opg¢do acabou por substituir a analise das instancias interessadas
na gestdao do risco, por meio das quais seriam identificados os pontos criticos em seus
processos. E preciso lembrar que o processo de priorizacdo deve possuir lastro de
informacdes do contexto da empresa e de suas atividades, mesmo que num primeiro
momento paregcam ndo ter relagdo com o evento de risco proposto.

Para o segundo risco da amostra, o de “indisponibilidade ou restricdo operativa das funcdes
de transmissdo”, ndo se verificou analise capaz de justificar tecnicamente a sua priorizacao
para tratamento. Alids, de acordo com os gestores dos processos relacionados aos riscos, 0s
controles atualmente implementados seriam robustos o suficiente para garantir a mitigacao
do risco.

Ato continuo, apds ter sido validada tecnicamente pela GRIL.P e aprovada pela alta
administracdo, a priorizacdo dos riscos foi informada aos gestores dos processos para que
fosse procedida a sua avaliagdo. O cdlculo do impacto e da probabilidade deixaram de
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abranger outros aspectos, capazes de conferir abrangéncia e representatividade do
ambiente e suas necessidades ao resultado. Inclusive, um dos préprios gestores responsaveis
pelo risco operacional da amostra, no pronunciamento no qual exp06s a metodologia
utilizada, afirmou:

Existe uma expectativa de redugdo dos desligamentos ndo programados e do
tempo de indisponibilidade das fungGes transmissdao com a adogdo dos planos de
acdo, entretanto, o desempenho das fun¢des de transmissdao estd sujeito a
fatores externos e ambientais.

Nesse sentido, os processos vém sendo aperfeicoados continuamente visando
reduzir os riscos inerentes ao negacio.

Os niveis de exposicao a risco de “fraudes na gestao de contratos” e de “indisponibilidade
ou restricdo operativa das funcbes de transmissdao” tém percentuais na faixa de 40%. Em
Furnas, sem uma definicdo mais aperfeicoada de apetite a risco, percentuais intoleraveis em
face de determinadas naturezas de risco continuardo a ser aceitdveis desde que classificados
na escala “minima” ou “baixa” de probabilidade, e/ou associados a algum tipo de medida de
controle e validados pelo gestor.

A despeito da autonomia que a empresa possui sobre a escolha dos riscos que ird priorizar e
tratar, desde que justifique, hd que se salientar a diferenca entre as classificacGes de
probabilidade do risco de “fraudes na gestdo de contratos”, apresentadas em 2019, no
guestionario enviado pelo gestor do risco a GRI.P, e posteriormente, em maio de 2020, no
relatdrio desta area.

A primeira classificagao informa uma probabilidade de 80% de chances de ocorréncia. A
segunda classificacdo confere uma probabilidade de 60% de chances de que um evento de
fraude na gestao de contratos ocorra. Entre as duas classificacdes, ha o relatdrio da GRI.P,
onde consta a probabilidade “baixa”, ou seja, cerca de 40%. Esta ultima foi retificada
posteriormente pela area, por ter havia um erro material. Sua classificagcdo seria “alta”.

Constata-se que os limites de exposi¢do aos riscos da empresa, mesmo elevados, tém sido
tolerados pela alta administracdo. A afirmacao provém do que se observou como
providéncias tomadas por Furnas para diminuir as probabilidades de ocorréncia e amenizar
os impactos dos eventos.

Ocorre que os percentuais e avaliacdes realizados pelos gestores dos riscos, apds a anadlise
dos controles preexistentes, indicam um nivel de risco residual ainda assim elevado e
passivel de tratamento. A estes riscos associados a controles ja em andamento, Furnas
denomina risco “atual”.

A partir desta classificacdo, os fatores de riscos passam a ser monitorados pela GRI.P, sempre
atrelados aos dados de impacto e probabilidade e as medidas de tratamento (chamadas de
planos de acdo) e respectivos prazos de implantacdo. Estas informacGes sdo consolidadas
em funcdo do reporte a alta administracdo pela area de riscos, cuja tarefa é demandar os
gestores, periodicamente, por atualizacdes das iniciativas que possam evidenciar a gestdo
do risco priorizado no exercicio.

Em Furnas, o limite de exposicdo a risco que a alta administracdo esta disposta a aceitar é
estabelecido apds a avaliagdo dos riscos, e ndo antes. Nos exames, ndo restou evidenciada a
existéncia de processo estruturado para identificar quais e quantos tipos de incertezas sobre
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seus objetivos a empresa estaria disposta a aceitar. Em vez disso, o apetite a risco tem sido
definido ex-post, sem base criteriosa, e garantido em cdlculos de niveis de riscos pouco
consistentes, conforme ja demonstrado.

A participacdo incipiente dos gestores de primeira linha em todas as etapas do processo de
gestdo de riscos se apresenta como uma fragilidade. Na pratica, eles estdo restritos a
validacdo da etapa de priorizacdo e ao tratamento dos riscos, como responsaveis técnicos
pelas respostas e ndo como principais atores do processo de avaliacdo dos riscos e selecdo
das medidas.

Inclusive, para Furnas, a elaboracdo dos planos de tratamento consiste na correlagdo formal
de controles ja existentes em suas dreas com os riscos priorizados pela holding e ratificados
pela GRI.P, sem sua participacdo ativa no processo de avaliacdo dos riscos, bem como na
pertinéncia de se priorizar determinados riscos, mesmo que recomendados pela Eletrobras.

Em 2019, na dimensdo formal, os papéis dos gestores ndo estavam suficientemente
explicitados. A versao em vigor da IN 008.2018 - Gestao de Riscos Corporativos de Furnas na
época nao continha as competéncias especificas dos envolvidos no gerenciamento de riscos.
Esta lacuna foi preenchida parcialmente na minuta de atualiza¢ao da IN em 2020. Embora as
atribuicdes dos gestores possam ser vislumbradas no corpo deste documento, considera-se
uma boa prdtica que as competéncias tenham uma secdo especifica, com um rol de
atribuicdes para cada instancia e agente do processo. Tal medida é uma forma de tornar
claro e inequivoco o papel de cada uma das partes interessadas no processo de
gerenciamento de riscos na empresa.

No contexto da estrutura da gestdo de riscos em Furnas, as capacitacdes realizadas em 2019
nao apresentaram robustez suficiente para fornecer aos gestores as competéncias
necessarias para bem executar suas atribuicdes no gerenciamento de riscos na empresa. As
acdes de capacitacdo tém sido ministradas sem um programa voltado para fornecer o grau
de conhecimento adequado a cada publico-alvo.

Conclui-se que muito embora a arquitetura de gerenciamento de riscos de Furnas conte com
0 apoio da alta administracdo da empresa e de sua holding; arcabouc¢o normativo e estrutura
prépria na governanca interna, os riscos corporativos da amostra, em 2019:

a) ndo estiveram integrados aos objetivos organizacionais e de processos;

b) careceram de metodologia consistente para sua avaliacdo e priorizacdo, como base para
identificar fontes, causas e consequéncias dos riscos, mensurar probabilidade e impacto,
calcular niveis de exposicdo adequados e priorizar os riscos para tratamento, tudo isso
fundamentado no apetite a risco apropriadamente definido, em critérios robustos e
mediante o envolvimento de todas as partes interessadas; e

c) ndo contaram, para sua gestdo eficaz e eficiente, com profissionais suficientemente
capacitados para promover a contento o gerenciamento das incertezas relacionadas aos
objetivos de suas atividades e da organizacao.

2. Oportunidades de melhoria na gestao de informacgdes de Furnas,
qguanto ao registro documental das etapas de gerenciamento de
riscos da empresa.
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Para conduzir os exames, tornou-se necessario demandar de Furnas uma série de
documentos. Mais do que a formalizacdo, buscou-se visualizar o fluxo de operacionalizacdo
das etapas de avaliacdo e resposta aos riscos da amostra.

E primordial que a gest3o de riscos conte com um suporte documental que inclua planos de
acao formais e relatdrios especificos, de modo a permitir que as partes interessadas no
gerenciamento dos riscos tenham ciéncia e participem das etapas que |lhe sdo afeitas. Além
disso, o registro em documento institucionalizado facilita o resgate de informacgdes, a
construcdo de histdrico, o monitoramento e a avaliacdo pelos interessados.

Para propiciarem os ganhos citados, no ambito da gestdo de riscos, tais documentos devem
conter informagdes como:

(i) riscos a serem tratados e as respectivas classificaces (probabilidade, impacto, niveis de
risco etc.);

(ii) medidas de tratamento selecionadas e desdobramentos de a¢Ges propostas; recursos
requeridos; cronograma e beneficios esperados;

(iii) medidas de desempenho e requisitos para o reporte de informagdes relacionadas ao
tratamento dos riscos, monitoramento da sua implementacao e avaliacdo estratégica; e

(iv) identificacdo dos responsaveis pela aprovacgao e pela implementacao de cada agao do
plano de tratamento.

De modo especifico, é recomendavel que cada drea possua plano de gestdo de riscos,
conforme seu grau de participacdo no gerenciamento desses eventos. Tal documento deve
estar alinhado ao plano estratégico, tatico ou operacional, conforme o nivel de abrangéncia
dos riscos, e possuir grau de detalhamento adequado ao entendimento e acompanhamento
pelas partes interessadas. Também deve ser aprovado pelo dirigente maximo da respectiva
area.

Nos planos de tratamento que contenham respostas relacionadas a riscos residuais
classificados como “criticos”, deve haver critérios especificos de reavaliacdo dos planos de
contingéncia, com testes e revisdes em periodos diferenciados.

Furnas ndo possui plano de gestdo de riscos. As acOes relacionadas aos riscos da amostra e
postas em andamento no exercicio de 2019 foram registradas basicamente nos relatérios da
Superintendéncia de Gestdo de Conformidade e Riscos (RC.P). Mesmo assim, com limitagdes.
As informacodes ali constantes referem-se apenas aos dados de probabilidade, impacto e
medidas de controle implementadas.

Outrossim, inexistem acOes gerenciais conjuntas e institucionalizadas de gestdo de riscos
registradas em um plano, de modo a fornecer uma unidade sobre a gestdo e possibilitar uma
visdo holistica do gerenciamento dos riscos no ambito da empresa.

As medidas selecionadas como resposta aos riscos ndo possuem planos especificos de acado
voltados para a operacionalizacdo do tratamento das causas e da diminuicdo das
consequéncias, apesar de mencionados em mais de um pronunciamento da empresa como
se existentes.

As formas de monitoramento da implementacdo das medidas sdo uma so: os relatérios da
Geréncia de Riscos e Controles Internos (GRI.P). A consolidacdo das etapas de gerenciamento
dos riscos da amostra é realizada nos chamados relatérios de monitoramento daquela
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geréncia. Esta area demanda as demais por informacdes que serdo reportadas a alta
administracdo. Ndo ha registro de medidas de desempenho ou requisitos para o reporte de
informacdes relacionadas ao tratamento dos riscos por parte das areas gestoras.

De acordo com a empresa, as informacdes relacionadas a gestao dos fatores de risco em
avaliacdo sdo registradas, gerenciadas e arquivadas em drive corporativo, em planilhas
eletronicas e em mddulos do Sistema SAP. O médulo Risk Management (RM) da solucdo
Governanca, Risco e Conformidade (GRC) do SAP tem sido mencionado como ferramenta
direcionada a tornar uUnica a metodologia de gestdo de riscos nas empresas do grupo
Eletrobras. No decorrer de 2019, alguns problemas com o sistema foram reportados pelos
usuarios. No inicio deste ano de 2020, de acordo com a GRI.P, o sistema estava em fase de
customizagao.

A area operacional encarregada de administrar as ac¢des em resposta ao risco de
“indisponibilidade e restricdo operativa das fun¢des de transmissdo” apresentou um
documento considerado como plano de contingéncia. Ja para o risco de “fraudes na gestao
de contrato”, Furnas indicou no corpo de seu pronunciamento apenas alternativas previstas
em lei voltadas para providéncias em caso de materializa¢do dos riscos.

A auséncia de uma cultura de gestdo da informacgao se apresenta como causa possivel para
o fato de que Furnas vem prescindindo de boas praticas de registro e documentagdo, como
meio de garantir informacgdes acessiveis, apropriadas, atuais, confidveis, precisas e integras
para a gestdo de riscos. Com isso, a empresa acaba por aceitar a solugdo de continuidade no
fluxo de informacgdes institucionais como padrao de gestao.

As consequéncias disso sdo a limitacdo a solidez da tomada de decisdo dos gestores, devido
a incipiéncia de informac0Oes padronizadas e institucionalizadas, e o prejuizo a avaliacdo da
evolucdao da gestdo de riscos, ocasionado pelas constantes atualizagdes e retomadas de
agoes por parte dos gestores.

A empresa considera como planos de acdo, repetidamente mencionados em seus
pronunciamentos, as listas de medidas que os gestores das areas apresentam para cada risco
priorizado pela alta administracao e validado pela GRI.P.

Por ndo haver plano especifico de tratamento, a selecdo de respostas e as razdes para tal
ndo sdo claras e a indicacdo das medidas implementadas estd limitada a lista de controles
preexistentes, tematicamente associados aos riscos priorizados pela holding e avalizados
pela area de riscos de Furnas durante o ciclo.

A utilizagdo de planos e de outras formas de registro de iniciativas permitiria o
monitoramento da evolucdo das acbes dos gestores e a avaliacdo a qualquer tempo de
partes interessadas, inclusive externas. Porém, conforme foi visto, as acdes empreendidas
pela empresa neste assunto se revelaram ora pulverizadas nas dareas, subordinadas as
iniciativas individuais de registro, ora consolidadas pela GRI.P, como responsavel de tudo o
gue se relaciona a riscos.

Portanto, conclui-se que os dados sobre os riscos corporativos em Furnas necessitam estar
registrados em planos formais e em suporte fidedigno, de preferéncia informatizado, de
modo a fornecer condi¢cdes de validacdo interna e externa; de planejamento; de
acompanhamento; de aperfeicoamento; e de aprendizado.
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3. Falhas no dimensionamento das medidas de controle para
mitigar os riscos de “indisponibilidade ou restricao operativa das
fungoes de transmissao” e de “fraudes na gestao de contratos”,
devido a inconsisténcias na avaliacao dos riscos e na selecao das
respostas.

Na andlise inicial de respostas aos riscos, a empresa deve determinar os niveis de confianca
das atividades de controle preexistentes, a fim de avaliar a efetividade dessas medidas na
mitigacdo do risco inerente e, tendo-se o risco residual, deve-se avaliar a necessidade de
reduzi-lo com a implementacao de novos controles. Essa avaliacdo deve obedecer a critérios
previamente estabelecidos pela alta administracdo, os quais incluem desde o apetite a risco
da empresa até a relacdo custo-beneficio do tratamento.

As medidas de controle escolhidas como respostas ao risco devem ser capazes de atenuar
0s seus niveis de probabilidade e/ou impacto, a fim de colocar o risco dentro do apetite
definido pela empresa ou alcancar o patamar mais préximo deste. Portanto, na selecdo das
medidas de tratamento, a empresa deve definir o que se pretende com cada uma delas, com
vistas a reduzir a probabilidade (prevencdo e deteccdo) e o impacto (atenuacdo e
recuperacdo) ao patamar de seu perfil de risco.

E recomendavel ter um plano de ac¢do para cada medida a ser implementada, contendo o
detalhamento das iniciativas e atividades, o cronograma, o responsavel e os corresponsaveis
pela implementacdo, os recursos demandados, os resultados esperados, as medidas de
desempenho, dentre outras informacdes.

Considerando isso, buscou-se avaliar o grau de implementacao e a aderéncia das atividades
de controle escolhidas como resposta aos riscos da amostra, assim como verificar se, no
processo de selecdao de respostas, Furnas procurou examinar todas as op¢des de tratamento
e o seu custo-beneficio. Para tanto, foram selecionadas as medidas de 1 a 5 do Quadro 3 —
Acdes de controle para o risco “Fraudes na gestao de contratos” e as medidas de 1 a 4 do
Quadro 4 — Acgbes de controle para o risco “Indisponibilidade ou restricdo operativa de
fungdes de transmissao”.

Quadro 3 — Agdes de controle para o risco “Fraudes na gestdao de contratos”

Medida (Agdo) Prazo de implantagao
1. Projeto Integridade Itinerante Continuo —31.12.2020
2. Codigo de Conduta Etica e Integridade Continuo
3. Treinamento anual de Etica e Integridade EAD Continuo —31.12.2020
4. Plano de Comunicagao de Integridade, incluindo videos orientativos sobre o ,

Continuo

tema
5. Plano de monitoramento dos fornecedores, a partir dos pareceres de
integridade:
5.1. Realizag¢do de Auditoria Interna nos contratos para fornecedores de risco Alto
e Muito Alto;
5.2. Monitoramento de fornecedores de risco Alto e Muito Alto na ferramenta de Continuo
background check;
5.3. Monitoramento pagamentos a fornecedores de risco Muito Alto (ELC);
5.4. Sensibilizacdo/Treinamento de fornecedores criticos;
5.5. Treinamento de todos os gestores e fiscais de contrato.
6. Elaboracdo de Instrugdo Técnica de Medicdo de Servicos (engenharia) 30.06.2020
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Medida (Agdo) Prazo de implantagao
7. PAINT Anual
8. Politica de Consequéncias das Empresas Eletrobras Continuo
9. Politica Anticorrupcdo das Empresas Eletrobras Continuo
10. Regulamento de Gestdo e Tratamento de Denuncias das Empresas Eletrobras Continuo
11f. IN.014.2015 - Procedimento Administrativo para Apuragdo de Dentncias e Continuo
Infragdes

Fonte: Relatério Monitoramento Eventos de Risco Priorizados, de 30.01.2020.

Quadro 4 — Agbes de controle para o risco “Indisponibilidade ou restricao operativa de
fungdes de transmissao”

Medida (Agdo)

Prazo de implantagao

1. Intensificagdo das campanhas contra queimadas
proximas a linhas de transmissao.

30.08.2020, antes do inicio do periodo de maior
incidéncia de queimadas.

2. Manutengdo do acesso e limpeza de faixa de
serviddo de linhas de transmissao.

Atividade continua, sob demanda. Normalmente
realizada anualmente antes do inicio do periodo de
maior incidéncia de queimadas.

3. Realizacdo de inspec¢0es aéreas instrumentalizadas
em linhas de transmissao.

Atividade continua com periodicidade anual.

4. Realizagdo de inspegdes terrestres detalhadas nos
pontos criticos das linhas de transmissao.

Atividade continua dos o6rgdos de execugdo da
manutengdo, com periodicidade varidvel em cada
trecho de linha de transmissdo (LT), sendo que nos
trechos mais criticos, a periodicidade é anual.

5. Elaborar priorizagdo na manutencgdo decorrente em
fungdo do valor de RAP de cada LT.

Atividade continua dos o6rgdos de planejamento e
execu¢ao de manutencgao.

6. Cumprimento do plano de inspe¢do, manutencdo
preventiva e preditiva de equipamentos de
subestagdes.

Atividade continua dos dérgdos de execugdo de
manutengao.

7. Avaliagdo da estatistica de desligamentos para a
determinagdo das causas das falhas, visando a
elaboragdo de solugdes especificas de engenharia para
cada caso.

Atividade continua dos dérgdos de execugdo de
engenharia de manutencao.

8. Elaborar priorizagdo de investimentos na
substituicdo ou revitalizagao de equipamentos
obsoletos, superados ou com baixo desempenho.

Atividade continua, com periodicidade anual, de
acordo com o ciclo regulatério da REN 643 ANEEL.

Fonte: Relatério Monitoramento Eventos de Risco Priorizados, de 30.01.2020.

De inicio, cabe relembrar que ndo foram apresentados planos de acdo formalizados, ou
instrumentos congéneres, com o necessario detalhamento das medidas de controle para
tratamento dos dois fatores de risco em comento, em que pese Furnas mencionda-los na

seguinte manifestacdo, de 13.07.2020.

O tratamento ao risco é realizado pelos Gestores do Risco, por meio da elaboragdo
de planos de a¢dao, de uma forma organizada e segue uma metodologia para
definir as atividades que devem ser realizadas, adotando medidas conscientes
gue mantenham ou reduzam a probabilidade ou o impacto dos eventos nos
objetivos, definindo os gestores responsaveis por desenvolver cada uma delas e
acompanhar o andamento, para que se possa cumprir prazos, completar tarefas e
atingir os melhores resultados. (grifo nosso)

O que se denomina plano de acdo nos reportes da GRI.P é a descricdo sucinta das atividades
de controle, conforme foram apresentadas nos quadros 3 e 4.

Por meio do exame realizado sobre a amostra, considerando os registros observados nos
relatdrios de monitoramento da GRI.P, referentes ao primeiro e segundo trimestres de 2020,

chegou-se as conclusdes descritas a seguir.
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Com relacdo ao fator de risco "indisponibilidade ou restricdo operativa de funcdes de
transmissdo"”, as medidas de controle estabelecidas para o risco tém foco eminentemente
preventivo, sdo adequadas aos processos, aplicaveis as suas areas e apropriadas ao risco.
Entretanto, cabe ressaltar que sdo atividades continuas, inerentes aos processos, ja adotadas
pelos gestores anteriormente a priorizacao do evento de risco. Apesar de consideradas como
respostas aos riscos, ndo foram pensadas para atuar diretamente sobre causas e
consequéncias e, de modo deliberado, selecionadas para diminuir probabilidade e impacto
do risco.

A despeito da indicacdo de impacto critico do risco, Furnas prescindiu - do que se pode
verificar nas providéncias a época, da definicdo de planos e medidas de contingéncia formais,
elaborados com a participacdo de todas as partes interessadas na gestao do risco, bem como
divulgados em todos os niveis nos quais o impacto pode vir a se materializar. Tais tipos de
controle sdo necessarios para garantir a recuperagao e a continuidade dos servigos, bem
como a atenuag¢ao dos danos materiais e de imagem.

Com relagao ao fator de risco "fraudes na gestao de contratos", os controles relacionados
foram importados do programa de integridade da empresa e tém foco preventivo. As acdes
de 1 a 4 do quadro 3 estdo voltadas para a disseminac¢do de conceitos de ética e integridade
e promoc¢ao dessa cultura, abrangendo toda a empresa, ndao estando diretamente
relacionadas com o processo organizacional gestdo de contratos, cujos objetivos sao:
registro de contratos e aditivos contratuais referentes a aquisicdo de materiais e
contratagdes de servicos; acompanhamento das datas de encerramento dos contratos
vigentes; preparacdo e orientacdo de gestores de contratos; e aplicagdo de penalidades
estabelecidas nos contratos de fornecimento. As acdes de 1 a 4 também estdo previstas em
outros oito fatores de risco do evento fraude e corrupgao.

Importa esclarecer que iniciativas de fomento a integridade representam apenas parte dos
controles internos que podem vir a atuar sobre as causas de fraudes na gestdo de contratos.
As respostas a este risco devem abranger outras dimensdes que ndo aquela relacionada a
conduta profissional, podendo estar voltadas a melhorias nos processos; na infraestrutura;
nos sistemas, etc.

No caso em concreto, o risco de fraude na gestdo de contratos esta sendo tratado apenas
sob o aspecto da integridade. Sem prejuizo deste, as respostas ao risco devem incidir sobre
a estrutura do processo de gestdo de contratos, de modo a suplantar as lacunas capazes de
favorecer a ocorréncia do risco.

A acdo 5 - Plano de monitoramento dos fornecedores, a partir dos pareceres de integridade,
constitui-se de cinco medidas de controle, sendo que a 5.4 (Sensibilizacdo/Treinamento de
fornecedores criticos) e a 5.5 (Treinamento de todos os gestores e fiscais de contrato)
abrangem a area de gestdo de contratos, conforme informado por Furnas. Ressalte-se,
entretanto, que a iniciativa para a execucdo da medida de controle 5.4, e também da 5.3
(Monitoramento pagamentos a fornecedores de risco Muito Alto), é da Eletrobras. As
medidas de controle 5.5 e 5.2 (Monitoramento de fornecedores de risco Alto e Muito Alto
na ferramenta de background check) sdo de responsabilidade da Geréncia de Conformidade
(GCF.P) de Furnas. A medida de controle 5.1 (Realizacdo de Auditoria Interna nos contratos
para fornecedores de risco Alto e Muito Alto) é realizada pela Auditoria Interna, mas a partir
da iniciativa do gestor do contrato.
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Sobre a questdo dos planos de contingéncia, elaborados para diminuir o impacto e atenuar
o dano, o pronunciamento da empresa para o risco de “fraudes na gestdo de contratos”
revela a falta de conhecimento sobre os efeitos da materializacdo de um risco de
conformidade, sobre um processo que perpassa toda a empresa, que é o de gestdo de
contratos. Por isso é que julga suficiente informar que ha alternativas previstas em lei para
mitigar os impactos do evento sobre a imagem da organizacdo, em vez de tornd-las
realidade, documentando-as.

Pode-se concluir, dessa forma, que as medidas de controle escolhidas como respostas aos
riscos examinados mostram-se parcialmente aderentes a eles, ndo sendo possivel,
entretanto, determinar o seu grau de implementacdo e os efeitos sobre os niveis desses
riscos. Isso se deve ao fato de que, em Furnas, a selecdo das medidas de tratamento aos
riscos ndao derivou de um processo estruturado, contemplando a descricao dos controles
internos existentes; a avaliagdo quanto a sua eficacia perante os objetivos do processo
organizacional; e o calculo apurado do risco de controle e dos niveis de risco inerente e risco
residual.

Diante dos riscos apresentados como prioritarios, os gestores demandados se ativeram a
tarefa de relacionar os controles ja existentes, que julgaram capazes de reduzir a
probabilidade e o impacto calculados, sem que houvesse a mensuragdo acurada do nivel do
risco e do risco residual. Ou seja, os controles internos vigentes a época foram mantidos
como solucao final para tratamento dos riscos em exame, a despeito de haver risco residual
em altos niveis.

Sendo assim, as medidas relacionadas como planos de a¢ao podem nado ser suficientes ou
adequadas para o tratamento dos dois fatores de risco da amostra, deixando os processos
organizacionais, nos quais os riscos foram detectados, expostos aos efeitos de incertezas
sobre seus objetivos. As medidas podem, ainda, ndo serem mais necessarias e estarem
desperdicando recursos da empresa.

Cabe lembrar que avaliagGes do custo-beneficio de se implementar novas medidas ou
modificar, reduzir ou descontinuar atividades ndo fizeram parte do processo de
gerenciamento de riscos em Furnas no exercicio de 2019. A empresa se dispensou de avaliar
novos controles por meio de escolha consciente, por considerar satisfatorias as respostas ja
existentes e de eficdcia comprovada porquanto validadas pelas respectivas areas.

A Superintendéncia de Gestdao de Conformidade e Riscos (RC.P), por meio da Geréncia de
Riscos e Controles Internos (GRI.P), acompanha a situacdo das medidas de controles
referentes aos eventos de risco priorizados. Esse monitoramento, porém, esta limitado a
transcricdo das informacOes repassadas pelos gestores do risco, sem evidéncias de uma
analise critica, realizada pela GRI.P, sobre as atualiza¢Ges.

Ademais, ndo ha um juizo acerca da suficiéncia e pertinéncia das evidéncias apresentadas
para as medidas de controle, tampouco uma avaliacdo sobre a mitigacdo dos riscos. Além
disso, ndo ha efetivamente planos de a¢do, ou instrumentos congéneres, com descri¢cdo do
gue se pretende atingir com a selecdo de respostas aos riscos (reduzir o impacto ou a
probabilidade de o risco ocorrer, ou reduzir ambos), a fim de respaldar quaisquer avaliagdes.

Como exemplo da falta de analise critica nos relatérios de monitoramento, cita-se o fator de
risco "indisponibilidade ou restricdo operativa de fun¢des transmissao", que sofreu uma
divisdo e teve trés medidas retiradas de seu plano de agdo, conforme informado em
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24.07.2020 pelo responsavel. Também o relatério de monitoramento de 10.08.2020 trouxe
essa divisdo em quadro respectivo, inclusive com a modificacdo da probabilidade e do
impacto do risco. Porém, o documento ndo apresentou qualquer relato sobre as mudancas.

Quanto ao fator de risco "fraudes na gestdo de contratos", a sua probabilidade passou de
baixa para média (aumento da probabilidade) entre o relatério de monitoramento de
30.01.2020 e o relatério de 19.05.2020, sem que houvesse também uma avaliacdo critica da
GRI.P.

As atividades de registro e reporte integram o processo de gestdo de riscos. Em Furnas, ha
que se aprimorar essas etapas por meio do incremento da gestdo das informagdes,
principalmente no tocante aquelas que endossam decisdes estratégicas, de forma que o
gerenciamento de riscos possa de fato auxiliar na consecucao dos objetivos.

Pelas analises realizadas, conclui-se:

a) Os controles selecionados ndao abrangem todos os aspectos do risco e, por isso, nao
garantem a mitigacdo dos riscos da amostra. A afirmativa pode ser comprovada pelos
percentuais de impacto e de probabilidade calculados pela empresa e registrados no reporte
anual da GRI.P, bem como na metodologia para se chegar até esses resultados, evidenciando
um risco residual ndo tratado.

b) A sele¢do de respostas ndao derivou de processo estruturado para dar tratamento ao risco
inerente e, posteriormente, ao risco residual. Os gestores se ativeram a tarefa de relacionar
aos riscos apresentados como prioritarios os controles que julgaram capazes de mitigar
causa e impacto calculados sem parametros consistentes.

c) As medidas de controle registradas nos reportes da Geréncia de Riscos e nos
pronunciamentos da empresa tém foco eminentemente preventivo. Para o risco de fraude
na gestdo de contratos, os controles associados foram importados do programa de
integridade da empresa. Para o risco de indisponibilidade ou restricao operativa, as medidas
sdo atividades inerentes aos processos, sendo algumas delas, inclusive, exigéncias de érgaos
regulatorios.

d) No processo de selecdo das respostas aos riscos, houve apenas levantamento de controles
ja existentes, e estes foram adotados como solucdo definitiva para tratamento do risco, a
despeito de haver risco residual. Por isso, ndo houve a avaliacdo do custo-beneficio de se
implementar novas medidas, no todo ou em parte, para mitigacdo desse risco.

e) Também ndo foi aplicada escala de avaliacdo dos controles internos existentes (p.ex.:
inexistente, fraco, mediano, etc.) em relacdo ao processo objeto do risco, para fundamentar
as decisGes sobre as escolhas de resposta aos riscos.

RECOMENDACOES

1 - Elaborar plano de acdo com o objetivo de incrementar o processo de gestdo de riscos
em Furnas.

(Achadon?1,2e3)

Para cada uma das iniciativas recomendadas abaixo, o plano devera conter as seguintes
informacdes minimas:

24



. objetivo geral a ser alcancado;

. lista de acOes e atividades a serem executadas;

. objetivos de cada acdo ou atividade a ser executada;
. cronograma para cada acdo ou atividade; e

. responsavel pela execucdo de cada acao.

1.1 - Para auxiliar no cumprimento dos artigos 19 e 20 (Das responsabilidades da Gestao de
Riscos) e 21 (Dos principios da boa governanga) da IN Conjunta MP/CGU n? 1, de 10 de maio
de 2016, elaborar e aplicar programa formal de desenvolvimento continuado exclusivo para
membros da alta administracdo de Furnas, sobre os assuntos Gestdo Estratégica,
Governancga Corporativa, Gestdo de Riscos e Controles Internos, com previsao de avaliacdo
anual de resultados do programa.

1.2 - Em observancia aos fundamentos dispostos no inciso IV, artigo 82; no inciso |, artigo 16
da IN Conjunta MP/CGU n? 1, de 10 de maio de 2016, sobre a necessaria competéncia das
pessoas na estrutura de gestdo de riscos, elaborar programa de treinamento e
desenvolvimento continuado sobre gestao de riscos e controles internos em Furnas, cuja
estrutura contemple, minimamente:

(i) mapeamento de necessidades (diagndstico);

(ii) publico-alvo, estabelecido com base em niveis de competéncia (p. ex. basico, médio,
avancado) apropriados as fungGes e as responsabilidades dos colaboradores;

(iii) metodologia de treinamento;
(iv) conteudo programatico de acordo com as necessidades especificas do publico-alvo;

(v) responsaveis pelo treinamento (instrutores, multiplicadores, empresas de
treinamento, etc.);

(vi) periodo de treinamento;
(vii)  objetivos do treinamento; e
(viii) avaliagdo dos resultados.

1.3 - Em observancia ao fundamento disposto no inciso VI, artigo 82; e inciso Il, artigo 15 da
IN Conjunta MP/CGU n2 1, de 10 de maio de 2016, reavaliar e declarar formalmente, a luz
do plano estratégico de Furnas e das diretrizes da Eletrobras, o perfil de risco da empresa,
explicitando os niveis de risco (apetite) que esta disposta a assumir para alcancar seus
objetivos.

1.4 - Em consonancia ao previsto nos incisos | a V, artigo 14; | a VI, artigo 16; e artigo 23 da
IN Conjunta MP/CGU n? 1, de 10 de maio de 2016, reavaliar o atual processo de
gerenciamento de riscos corporativos de Furnas considerando:

(i) a criacdo de comissdo, nucleo ou comité composto por, no minimo, agueles membros
citados no paragrafo 12 do artigo 23 da IN 1/2016, de forma a operacionalizar as
competéncias necessarias ao sistema de governanca, riscos e controles da empresa,
descritas nos incisos | a Xlll, paragrafo 22 do mesmo artigo.
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(ii) o estabelecimento e a aplicacdo de metodologia de gestdo de riscos para estruturar
as etapas do processo de gerenciamento de riscos na empresa, devendo prever:
entendimento do contexto; identificacdo de riscos; andlise de riscos; avaliacdo de riscos;
priorizacdo de riscos; definicdo de respostas aos riscos; e comunicacdo e monitoramento;

(iii)  a realizagdo das etapas anteriores a priorizagdo e ao tratamento dos riscos com a
necessaria participacdo dos gestores de primeira linha, de modo que estes validem em
Furnas a priorizacdo realizada pela Eletrobras e o prosseguimento do risco para tratamento;

(iv) a realizacdo da etapa de avaliacdo de riscos por meio de mensuracdo acurada de
probabilidade e de impacto, com base no apetite a risco declarado pela alta administracao
de Furnas;

(v) a definicdo de niveis de confianca para avaliacdo dos controles existentes apds a
mensuracgdo dos riscos inerentes;

(vi) a definicdo de respostas ao risco residual com base no apetite a risco; nos critérios
predefinidos pela alta administracao; nos niveis de risco; e na avaliagdo do custo-beneficio
do tratamento;

(vii) o registro e o comunicado a todas as partes interessadas sobre o processo de
avaliagao dos riscos e dos controles existentes e a decisao de implementar novos;

(viii) areavaliacdo do equilibrio das atribui¢cdes da primeira e segunda linhas de defesa, de
modo a restabelecer aos gestores dos processos a participa¢ao ativa em todas as etapas do
gerenciamento do risco, principalmente no que concerne a avalia¢do e a valida¢do dos riscos
priorizados pela Eletrobras; e

(ix) a definicdo e a divulgacao de critérios claros de priorizagdo e tratamento dos riscos a
todas as partes interessadas.

1.5 - Em observancia ao fundamento disposto no inciso VI, artigo 89; I, artigo 16 da IN
Conjunta MP/CGU n2 1, de 10 de maio de 2016, estruturar e consolidar formalmente as
acoes relacionadas a gestdo de riscos, por meio dos documentos abaixo, sem prejuizo de
outros, de modo a facilitar o monitoramento das partes interessadas:

(i) plano de gestdao de riscos, a ser confeccionado com base no plano estratégico de
Furnas e alinhado aos planos operacionais;
(ii) planos de agdo individualizados por area para implementagdao das medidas de

controle, com nivel de detalhamento proporcional a complexidade da acdo de tratamento,
o bastante para informar: o que sera feito; quando sera feito; onde sera feito; por que serd
feito; quem fard; como serd feito; e quanto custara; e

(iii) relatdrios periddicos dos gestores responsaveis pela implementacdo das medidas, de
modo a facilitar o monitoramento das partes interessadas e a avaliacdo da eficiéncia e
eficacia das acOes propostas para mitigacdo dos riscos.

CONCLUSAO

O presente trabalho buscou demonstrar como Furnas tem operacionalizado o
gerenciamento da etapa de respostas aos riscos priorizados para tratamento pela empresa,
no exercicio de 2019.

A CGU avaliou as a¢des da empresa voltadas a selecdo da melhor resposta aos riscos
corporativos, pautando-se pelas seguintes boas praticas adotadas na administracdo publica,
as quais funcionaram como requisitos de elaboracao dos achados:
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1. Objetivos de negdcio e de processos como ponto de partida para o gerenciamento dos
riscos.

2. ldentificacdo, analise e avaliacdo do risco, por meio de processo estabelecido, estruturado
e continuo, com a participacdo de todas as partes interessadas, como base para a gestdo
eficaz e eficiente dos riscos.

3. Priorizacdo e selecdo de respostas fundamentadas em critérios consistentes, a partir do
apetite a risco da empresa, previamente homologado.

Com base nesses parametros, o resultado dos exames responde a seguinte questdo de
auditoria:

A selecdo de respostas aos riscos "Indisponibilidade ou Restricdo Operativa de Fungdes de
Transmissdo" e "Fraudes na Gestdao de Contratos", priorizados por Furnas em 2019, tem
consisténcia o suficiente para assegurar, de forma razodvel, o cumprimento dos objetivos
organizacionais?

Ndo. A operacionalizacdo da etapa de definicdo de respostas aos riscos em Furnas é parte de
uma estrutura de gestdo de riscos cujas bases encontram-se evidenciadas neste relatério e
que vao desde a definicdo de competéncias para gerir riscos até as iniciativas de capacitacao
dos gestores sobre o assunto.

Porém, no quesito metodologia, a consisténcia dos niveis de exposicdao, estabelecida nas
etapas que antecedem aquela de resposta aos riscos, fornece poucas garantias de
efetividade das medidas de controle implementadas pela empresa.

Os riscos corporativos priorizados por Furnas ndo sao o reflexo de incertezas apuradas sobre
os objetivos estratégicos e operacionais (processos) da empresa. As fontes, causas e
consequéncias relacionadas aos eventos da amostra nao foram levantados em processo
estruturado para este fim. A probabilidade e o impacto sdao mensurados considerando
apenas parte dos fatores encontrados no contexto dos processos organizacionais. Os
critérios de priorizacdo replicam o modelo da Eletrobras, sem avaliacdo critica de
pertinéncia, a exemplo do apetite a risco, principalmente.

A selecdo e a implementacdo de respostas, por sua vez, resumiram-se ao alinhamento dos
controles existentes, sem avaliacdo do nivel de confiabilidade destes. Os percentuais de
probabilidade e impacto encontrados, associados aos controles ja existentes, formam o que
a empresa denomina como risco “atual”. Porém, conclui-se que o risco atual é a auséncia de
providéncias de Furnas perante niveis de exposicdo que de outro modo poderiam ser
tratados mas, por auséncia de patamares minimos e outros critérios consistentes, tornaram-
se tolerdveis.

Considerando o cenario vigente em 2019 e o escopo desta auditoria, os controles internos
implementados pela empresa potencialmente ndo garantem a diminuicdo da probabilidade
de ocorréncia dos riscos da amostra, tampouco dos efeitos do impacto, caso este se
materialize.

Sem perder de vista as atuais iniciativas em prol da gestdo de riscos corporativos em vigor
na empresa, Furnas precisa redobrar os esforcos para promover, de fato, o gerenciamento
das incertezas capazes de dificultar ou impedir o alcance de seus objetivos estratégicos.

27



ANEXO

| — MANIFESTACAO DA UNIDADE EXAMINADA E ANALISE DA EQUIPE

DE AUDITORIA
Achadon?1

Manifestagao da unidade examinada

Sobre o achado de auditoria n.2 1, Furnas consignou no anexo “Consideracées Relatério
Avaliacdo”, sem data, da correspondéncia RC.P.1.189.2020, de 04/12/2020, os trechos de

manifestacao a seguir.

1. Trecho Relatério CGU - pagina 9:

‘Assim como a holding, Furnas criou em 2018 o Comité de Finangas, Controles e
Riscos Corporativos (COFR). Porém, menos de um ano depois, em meados de 2019,
sem ter realizado qualquer deliberagdo, esse comité foi extinto pela Diretoria
Executiva.’.

1.1. Comentdrios Furnas:

Em junho de 2001, foi criada a Assessoria de Negociagdao e Gestdo de Risco, que
tinha dentre suas atribui¢cdes realizar estudos de mensuragdao da exposicao de
FURNAS a riscos economico-financeiros, bem como de desenvolvimento de
mecanismos de gestdo e mitigacao destes riscos, visando minimizar os eventuais
impactos negativos sobre a empresa.

Desde 2007, o documento Planejamento Estratégico Empresarial de FURNAS
indicava a necessidade de a Empresa gerir seus riscos corporativos de forma
integrada, de modo a atingir melhores niveis de sustentabilidade, competitividade
e de retorno do capital alocado aos investimentos.

Em 2009, foi criado o Comité de Gestdo de Riscos - colegiado permanente
composto por representantes de cada Diretoria, que apoiavam a Diretoria
Executiva no cumprimento das politicas internas de gestdo, com o objetivo de
promover a incorporag¢do dos conceitos e praticas de gestdo de riscos corporativos
em FURNAS e, em 2010, foi realizado um extensivo levantamento de todos os
riscos inerentes ao seu negdcio.

Apoiado na arquitetura (principios, estrutura e processos) e nas melhores praticas
de gestdo de riscos e controles internos prescritos pela NBR ISO 31000:2009 e pelo
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO),
identificou-se e categorizou-se os riscos corporativos segundo os pilares
estratégico, operacional, financeiro e de conformidade.

Ainda em 2011, a Empresa aderiu a Politica de Gestdo de Riscos das Empresas
Eletrobras, que tem como objetivo “Estabelecer principios, diretrizes e
responsabilidades da gestdo de riscos das Empresas Eletrobras, bem como orientar
os processos de identificacdo, avaliacdo, tratamento, monitoramento e
comunicagdo dos riscos inerentes as atividades, incorporando a visdo de riscos a
tomada de decisdes estratégicas, em conformidade com as melhores préticas de
mercado”.
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Em janeiro de 2012, com a extingdo da Assessoria de Negociagcdo e Gestdo de Risco,
foi criada a Superintendéncia de Controles Internos e Gestdo de Riscos
Corporativos, vinculada a Diretoria Financeira, que tinha como atribui¢do
desenvolver atos e atividades para solidificar na Empresa uma politica de gestdo
de riscos corporativos e fornecer a Administracdo Superior as informagses
estratégicas necessarias as deliberagOes referentes a gestdo de riscos corporativos.

Em janeiro de 2015, houve uma alteragdo estrutural com a criagdo da
Superintendéncia de Gestao de Conformidade e Riscos — RC.P, hierarquicamente
subordinada ao Conselho de Administracdo e administrativamente vinculada a
Diretoria da Presidéncia.

2. Trecho Relatério CGU - pagina 10:

‘Os objetivos estratégicos descritos no quadro e apresentados no Planejamento
Estratégico ndo foram desdobrados em planos taticos e/ou programas de ag3o.
Desse modo, a lacuna entre aqueles objetivos e os processos organizacionais a eles
relacionados tornou dificil aferir em que medida o tratamento dos riscos no ambito
operacional, considerando apenas a dimensdo processos, poderia contribuir para
o atingimento dos objetivos-macro de Furnas.

No Relatério da Administracdo 2019, Furnas chegou a informar que teria
promovido o realinhamento de sua missdo, visdo e valores com definicdo de um
novo mapa estratégico da Empresa alinhado as metas da holding.

De fato, conforme informado pela empresa no curso deste trabalho, o PE de Furnas
teria deixado de ser utilizado a partir de agosto de 2020, quando a Eletrobras teria
concluido novo Plano Estratégico das Empresas Eletrobras 2020-2035. Diante
desse novo cenario, o gerenciamento dos riscos da amostra (além de outros que
ndo estdo neste escopo) acabou por perder o referencial para o qual deveria estar
voltado.

Outrossim, os riscos selecionados foram confrontados com os objetivos de cada
um dos processos organizacionais constantes do quadro 1. A observagdo da
quantidade de aspectos abrangidos em cada um deles, e a complexidade envolvida
na sua execugdo, permitiu concluir que os riscos ndo foram priorizados com base
nos objetivos e na criticidade de seu alcance, mas selecionados a revelia de
validacdo multidisciplinar e levantamento prévio das reais necessidades e
incertezas derivadas das vulnerabilidades porventura detectadas nos processos.’.

2.1. Comentdrios Furnas:

O Relatdrio com a Matriz de Risco 2019 e os Riscos Priorizados em 2019, baseado
nos objetivos estratégicos da empresa, o Plano Diretor de Negdcios e Gestdo -
PDNG 2019-2023 e o Planejamento Estratégico que fazem uma andlise do contexto
externo e interno e sua influéncia sobre o processo de Gestdo de Riscos de
FURNAS, a partir de forgas e fraquezas. Analisa dos principais fatores de risco que
pode impactar o ambiente de negdcios de FURNAS e o conjunto de diretrizes e
premissas. O PDNG avalia diversos cendrios, as atratividades dos negdcios no
mercado de energia, as potencialidades existentes em FURNAS, refletindo uma
tomada de posicdo perante o novo ambiente de negdcios do setor elétrico
brasileiro, através do foco na reducgdo ainda maior dos custos em relagdo as
receitas, na reestruturacdo de nossos processos empresariais e na otimizagao dos
esforgos entre as empresas Eletrobras. Sdo elaboradas, ainda, proje¢Ges para
apoiar as decisdes quanto ao portfélio de negdcios, a revisdo da Identidade
Empresarial (Missdo, Visdo e Valores) e o estabelecimento de Diretrizes, Objetivos
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e Estratégias. O Plano Diretor de Negdcios e Gestdo (PDNG) detalha metas e os
projetos para o alcance dos objetivos descritos no Plano Estratégico e de onde
serdo obtidos os parametros basicos para o Contrato de Metas e Desempenho
Empresarial (CMDE) de FURNAS, rumo a competitividade, integragdo, eficiéncia e
sustentabilidade.

Adicionalmente, diante da necessidade de se atingir os objetivos das Diretrizes
Estratégicas do PDNG 2020-2024, todos os eventos de risco propostos na Matriz
2020/2021 estdo associados as Diretrizes Estratégicas do PDNG 2020-2024,
conforme a seguir.

Matriz de Riscos
(orientada pelas Diretrizes Estratégicas PDNG 2020-2024) Versdo: Julha/ 2020

DIRETRIZES ESTRATEGICAS

D.E.1: Valor e Investimento — Multiplicar a geracdo de valor e ampliar a capacidade de investimento da empresa |

endividamento / Alavancagom | | contrapartes | [ Flunade caina RiscadeMercads | [ Gostio do Negécio desees

D.E.2: Cultura e Pessoas — Desenvolver a cultura de alta performance e a excel&nciana gestio I

Gestlode Pessoas sadde e Seguranga do Trabalho Direitos Humanas

D.E.3: Atingir a excel@nciaem Governanga, Gestio de Riscos e Controles internos (GRC) I

| Fraude e Corrupgo | | AderénciaasRegras l l Seguranga da 5 ] | [

D.E.4: Gestdo — Focar a gestdo da empresa em gerag3o de valor e aumento de competitividade I

Gestiodo ‘ I i Gestdo da Cadeia Fundos de Disponibilidade e Desempenho Formago &
QOrgamento de Ativos Fiscal -Tributdria ‘ de Suprimentos Pensdo de Sistemas TIC Gestdo do Contenciosa
D.E.5: Inovagdo e Transformag&o Digital — Ter protagonismo em inovag&o e promover a transformacdo digital dos processos de negécio e de gestdo I
D.E.6: de ¢ & — Criar valor pelo aumento da eficigncia dos ativos de G&T I
C&M ‘ &M ‘ egulachio Setorfal ‘egulacio Setorial Seguranca de Gestlio Socioambiental
na Geragio na T issdo na Gerago na i Barragem de Empreendimentos
D.E.7: Expansdo de Geragdo e Transmissdo — Consolidar a lideranga em G&T, com foco em energialimpa I
| | | Tbras em Atlvos l Thbras om Atives Gestdo Socioambiental Wudangas Direltos
3 i jssd de i | __Climiticas Humanos
D.E.8: Comercializagdo — Alcancar a lideranga na comercializagdo, com margens atrativas e eficiénciana gestdo dos riscos I
[ comerciatizassodeneraia | [ mudangas climaticas |
D.E.9: Novos Negécios — Investir em novos negécios, com foco em energia, participando da consolidagio do setor (M&A) I

Adicionalmente, insta registrar que a revisdo da citada matriz também estd em
linha com o PNG de Furnas, conforme tabela acima.

Os eventos de Risco da matriz de riscos corporativos ciclo 2020-2021 s3o derivados
da Matriz de Riscos Corporativa da Holding, ressaltando-se que na mesma estdo
representados os principais riscos das empresas Eletrobras, numa visdo macro, o
alinhamento destes riscos com as diretrizes estratégicas do PDNG 2020-2024, e
gue as matrizes de riscos das subsidiarias derivam desta, conforme as incertezas
apuradas sejam aplicaveis ou ndo aos seus processos de negdcio e de gestdo.

Apesar de o exercicio auditado ter sido o de 2019, deve ser destacado que a area
de gestdo de riscos encaminhou a correspondéncia RC.P.1.031.2020 a todos os
superintendentes, conforme abaixo, visando a revisdo da Matriz do ciclo 2020, de
modo a assegurar o atingimento dos objetivos de Furnas e o alinhamento ao
PDNG, solicitando verificar se existe(m) evento(s) de risco inerente(s) a sua area
de negdcio que ndo esteja(m) contemplado(s) na referida Matriz, ressaltando que,
o gestor do risco deve atuar como primeira linha de defesa, gerenciando os riscos
inerentes as suas atividades, identificando-os, avaliando-os e tratando-os, visando
reduzir a probabilidade ou o impacto dos eventos nos objetivos da Empresa. Dos
gestores que se manifestaram, ndo houve indicativo de inclusdo de nenhum novo
risco, conforme correspondéncias  AD.l.025.2020, EG.E.l.030.2020 e
EP.E.1.073.2020. (grifo nosso)

[..]

3. Trecho Relatério CGU — pagina 12:
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‘Depois de aprovados pela alta administragdo, os dois riscos foram remetidos pela
GRIL.P aos gestores dos processos, para serem avaliados. As avaliacdes de
probabilidade e impacto de ambos os riscos derivaram de um questionario
preenchido pelos risks owners no segundo semestre de 2019. No mesmo
documento, ao lado desses dados, os gestores arrolaram as medidas de controle
existentes na empresa, a titulo de “plano de agdo’.’

3.1. Comentdrios Furnas:

Para o Ciclo 2020-2021, a area de riscos aprimorou o Formuldrio de
Acompanhamento, solicitando aos gestores que identificassem os controles -
Atividades de Controle/Continuas que sdo estabelecidos para mitigar o risco e/ou
elencar os planos de agdo necessarios a mitigacdo do risco, em atendimento a
resposta a ser dada para cada tratamento a ser selecionado.

[arquivos]

A GRI.P promoveu reunides com os Gestores de Riscos para difundir e orientar
sobre a necessidade e o objetivo da etapa de avaliagdo, pertencente ao processo
de Gestdo de Riscos Corporativos. Esta etapa consiste em identificar os fatores de
Risco, bem como Controles existentes e Planos de A¢do, caso necessario. Nesta
oportunidade, foi apresentado o novo Formuldrio de Avaliagdo do Risco e a
metodologia para o preenchimento contendo as informagdes.

4. Trecho Relatério CGU — pagina 13:

‘No processo de priorizagdo para tratamento dos riscos em 2019, Furnas seguiu a
definicdo de apetite a risco da Eletrobras: tratar automaticamente qualquer risco
plotado nos quadrantes da matriz de riscos que tenha combinag¢des de impacto
baixo a critico e probabilidade minima a critica. De acordo com o entendimento da
alta administracdo sobre a definicdo de apetite a risco da empresa, os riscos a
serem tratados s3o aqueles que estdo na area hachurada.’.

4.1. Comentarios Furnas:

O risco normalmente é mitigado quando é classificado como “Alto” ou “Critico”,
sendo necessaria a implementacdo de controles e/ou elaboracdo de Planos de
Acdo que possam diminuir a probabilidade e impacto de materializagdao dos riscos.
No caso de risco classificado com Alto ou Critico, é obrigatdria a elaboragdo de um
ou mais Planos de Agdo.

Para os demais eventos de risco, é facultativa a elaboracdo de Planos de Agdo, caso
ndo haja atividades de controles suficientes para atender aos niveis de exposicdo
tolerdveis por FURNAS.

5. Trecho Relatério CGU - pagina 13:

‘A julgar pelas combinagGes de resultado expostas no heat map acima, os dois
riscos da amostra se encaixariam no critério para tratamento. Porém, apenas o
risco operacional foi considerado como prioritario para tal agdo em 2019. A forma
como o processo de avaliagdo e priorizagcdo do risco tem sido conduzido e
registrado tem gerado duvidas sobre quais riscos estariam sendo acompanhados
pela empresa.’.

5.1. Comentarios Furnas:
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Os eventos de Risco da matriz de riscos corporativos ciclo 2019 sdo derivados da
Matriz de Riscos Corporativa da Holding, ressaltando-se que na mesma estdo
representados os principais riscos das empresas Eletrobras, numa visdao macro, o
alinhamento destes riscos com as diretrizes estratégicas do PDNG 2019-2024, e
gue as matrizes de riscos das subsidiarias derivam desta, conforme as incertezas
apuradas sejam aplicaveis ou ndo aos seus processos de negdcio e de gestdo.

J4 a identificagdo os fatores de Risco, dos Controles existentes e Planos de Agao
sdo de responsabilidade dos Gestores dos Riscos.

Cabera ao Gestor do Risco, ap0ds a identificagdo dos Riscos, realizar as analises
quantitativas e/ou qualitativas visando a defini¢do dos atributos de impacto e de
probabilidade do Risco utilizados na priorizagdo dos Riscos a serem tratados.

O Gestor de Risco sera responsavel pelas a¢des de Tratamento do Risco, execugao
dos Controles mitigatdrios e implementacdo dos Planos de Agdo, capazes de
reduzir a exposi¢do da Companhia aos Riscos identificados, além de monitora-los
periodicamente em conjunto com Geréncia de Gestdo de Riscos e Controles
Internos.

Cabera ao Gestor do Risco a defini¢cdo por desenvolver cada uma dessas atividades
ou Controles, assim como acompanhar o seu andamento para que os prazos sejam
devidamente cumpridos e que sejam atingidos os melhores resultados.

Com a avaliagdo do gestor quanto ao nivel de exposi¢dao do evento de risco, o
mesmo devera ser validado pela Diretoria responsavel pelo risco, para posterior
elaboragdo de agGes de tratamento do risco.

Com base nas informagdes fornecidas pelos Gestores dos Riscos, a RC.P/GRI.P
apresentara uma visdo consolidada da situa¢do da exposi¢do da Companhia aos
Eventos de Risco priorizados, mediante a implantagdo e conclusdo dos Planos de
Acdo, de modo a verificar a eficicia dos mesmos e se, de fato, o Evento de Risco
esta sendo tratado (Risco atual) e se esta totalmente mitigado (Risco residual).

Com periodicidade trimestral, a RC.P/GRI.P monitorard os Planos de Acdo
elaborados pelos Gestores de Risco, priorizando os fatores que se encontram
“fora” do Apetite de Risco da Companhia, visando a reducdo da exposi¢cdo de
Furnas, observando quais sdo os Riscos atuais e os Riscos residuais.

Além disso, conforme aprovado no Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT, para
o exercicio de 2020, o trabalho de auditoria no Processo gestdo da Integridade foi
realizado de forma compartilhada com as demais empresas do Grupo Eletrobras,
tendo sido definido para andlises a aplicacdo do Questiondrio para Avaliacdo de
Maturidade em Gestdo de Riscos, com base no Roteiro de Avaliagdo de Maturidade
da Gestdo de Riscos, publicado pela Portaria SEGECEX n2 22 de 22.01.2018, do
Tribunal de Contas da Unido — TCU, com o objetivo de identificar de forma
corporativa o entendimento da Gestdo de Riscos, disponivel no sitio eletronico.

Com base nos procedimentos de auditoria executados para andlise do Processo de
Gestdo de Riscos Corporativos, considerando o objetivo e o escopo do trabalho
apresentados no presente relatério, a Auditoria Interna de Furnas — AD concluiu,
com base no Questionario para Avaliagdo de Maturidade em Gestdo de Riscos
constante do Roteiro de Avaliagdo de Maturidade da Gestdo de Riscos, publicado
pela Portaria SEGECEX n2 22 de 22.01.2018, do Tribunal de Contas da Unido — TCU,
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que Furnas possui um nivel de maturidade APRIMORADO, conforme métrica

definida no escopo da auditoria.

Avaliagéo Inicial Reavaliagao - A AVALIACAO
— GRL.P GRLP Avaliagdo - AD | "ErnNaL AD
Indice de o o o o
Moce de 79,40% 73,57% 54,35% 61,49%
Nivel de APRIMORADO APRIMORADO INTERMEDIARIO | APRIMORADO
Maturidade

6. Trecho Relatdrio CGU — pagina 15:

‘As causas e consequéncias apresentadas pela empresa em seus varios
pronunciamentos se revelaram como previsGes de natureza e magnitudes
variadas, sem a comprovacgao de ser o produto de analise acurada sobre os fatores
capazes de promover a ocorréncia do evento, citando como exemplo os sistemas,
as pessoas, 0S processos.

Este apontamento encontra respaldo na justificativa técnica para validagao da
priorizacdo do risco de “fraudes na gestdo de contratos” junto a alta administracdo,
qguando a RC.P utilizou-se de resultado de consultoria realizada na empresa e de
trabalhos anteriores. A opgao acabou por substituir a analise necessaria das
instancias interessadas na gestdo do risco, por meio das quais seriam
identificados os pontos criticos em seus processos.’. (grifo nosso)

6.1. [...]

“A priorizagdo do risco Fraude na Gestdo de Contratos foi realizada a partir do
trabalho efetuado em Furnas e em todas as empresas Eletrobras, sendo este um
fator de risco relevante para toda empresa que possui relacionamentos contratuais
com terceiros, principalmente quando se trata de empresa estatal, que promove
licitagbes para contratar e estd sujeita a fiscalizacdo de 6rgdos de controle e
auditoria interna e externa. O tema ainda ganha relevo ao considerar-se que os
empregados publicos e administradores de Furnas estdo sujeitos a
responsabilizagdo civil e administrativa (improbidade administrativa). Por se tratar
de administracdo publica, a fraude em gestdo de contratos reflete preocupacdo
pela imagem e reputacdo da Companhia e do préprio Estado. Todos esses aspectos
demonstram o quéao sensivel é o tema sob o ponto de vista da integridade ou
conformidade, razdo pela qual a eleicdo do citado fator de risco foi feita em
alinhamento do os objetivos do Planejamento Estratégico da Eletrobras, a partir da
Comissao Diretiva de Compliance (que retne todos os Gerentes de Compliance das
empresas Eletrobras).”

6.2. Comentaérios Furnas:

As explicacGes referentes a afirmativa acima constaram da manifestacdo de Furnas
referente a SA-823329-009. [...]

[...]
8. Trecho Relatério CGU — pagina 17:

‘A participacdo incipiente dos gestores de primeira linha em todas as etapas do
processo de gestdo de riscos se apresenta como uma fragilidade. Na pratica, eles
sdo incumbidos do tratamento dos riscos, como responsaveis técnicos pelas
respostas e ndo como principais atores do processo de avaliagdo dos riscos e
selecdo das medidas. A elaboragdo dos planos de tratamento, inclusive, consiste
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na correlagdo formal de controles ja existentes em suas dreas com os riscos
priorizados pela holding e ratificados pela GRI.P sem a participagdo ativa no
processo de avaliagdo dos riscos e, inclusive, na pertinéncia de se priorizar
determinados riscos, mesmo que “recomendados” de forma irrevogavel pela
Eletrobras.

Também do ponto de vista formal, os papéis dos gestores ndo estdo
suficientemente definidos. Tanto a versdo em vigor em 2019 da IN 008.2018 -
Gestdo de Riscos Corporativos de Furnas, quanto a minuta de atualizagdo em 2020
ndo contém as competéncias especificas dos envolvidos no gerenciamento de
riscos.’.

[...]

8.2. Comentdrios Furnas:

Conforme revisdao da IN 008.208 vigente, a identificagdo os fatores de Risco, dos
Controles existentes e Planos de A¢do sdo de responsabilidade dos Gestores dos
Riscos.

[...]

Além disso, podemos destacar que, no Relatério de Administragdo da Holding sdo
explicitas as orientagdes do CAE — Comité de Auditoria e Riscos Estatutarios com
relagdo a implantagdo de um processo de Gestdo de Riscos para as empresas
Eletrobras (vide prints abaixo).

[...]

Lembramos, por oportuno que, nos termos do art. 24, §19, inciso lll, da Lei n?
13.303/2016, compete ao Comité de Auditoria Estatutario supervisionar as
atividades desenvolvidas nas areas de controle interno da sociedade de economia
mista.

[...]

Adicionalmente, a correspondéncia abaixo ratifica este entendimento do CAE, que
determina o alinhamento das premissas entre a Holding e as subsidiarias.

Analise da equipe de auditoria

Primeiramente, importante destacar que a manifestacdo além de atualizar a CGU sobre as
providéncias para o novo ciclo, replicou informacGes ja obtidas e analisadas no curso dos
exames.

O fato de a empresa revisar sua matriz de riscos apds consultar os gestores ndo garante o
alinhamento da gestao de riscos aos objetivos de Furnas. O processo de gerenciamento de
riscos ocorre em todos os niveis da empresa e todas as a¢des a ele relacionadas devem
confluir para os objetivos, sejam eles estratégicos, taticos, operacionais, etc. A gestdo de
riscos corporativos tem como fim aumentar a probabilidade de atingir os objetivos do
negdcio, estando a estes alinhada.

O achado de auditoria n.2 1 trata sobre a auséncia de processo estruturado de apuracado de
causas e consequéncias para fundamentar a classificacdo do risco e a selecdo de respostas,

34



sem fazer qualquer objecdo sobre a escolha do risco de fraude na gestdo de contratos para
gerenciamento por parte da empresa. Nota-se que a empresa cita iniciativas de compliance
como resposta ao risco de fraudes na gestdo de contratos. Porém, compliance é uma dentre
as funcbes que compdem o sistema de controles internos da empresa, e que devem ser
consideradas no processo de gerenciamento de riscos. Por isso, por mais que exista a
intencdo de se precaver contra atos de corrupg¢ao, sem a visdo sistémica do negdcio, o
mapeamento de causas e consequéncias e o alinhamento da gestdo de riscos aos objetivos
organizacionais, a priorizacdo e o tratamento dos riscos estardo sem a consisténcia
necessaria para amparar os controles implementados por Furnas.

Portanto, a manifestacdo apresentada ndo modifica a conclusdo do achado a que chegou a
CGU, sobretudo em relacdo a necessidade de promover uma apurada avaliacdo de seus
riscos.
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