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RESUMO

O presente Relatério Técnico Cientifico objetiva analisar como o modelo das
alavancas de controle de Simons (1995) é aplicado no ambito das estatais. Para
tanto, adotou-se a metodologia de estudo de caso com aplicagdo de entrevistas,
analise documental e nuvem de palavras mais significativas para avaliagdo da
aderéncia das quatro alavancas no ambiente das estatais. O modelo de Alavancas
de Simons contempla as alavancas de Crengas, Limites, Controle Diagndstico e
Controle Interativo, que juntas compdem o Sistema de Controle Gerencial — SGC
que quando trabalham num equilibrio potencializam o fortalecimento, a perenidade e
o crescimento organizacional. Os resultados do estudo demonstraram que o Sistema
de Controle Gerencial — SGC é formalizado, com aplicacéo de técnicas de mercado
como o Balanced-Scorecard — BSC, elementos da governanga, inovagdo e
diversidade. A pesquisa contribui para ampliacéo do uso de um Sistema de Controle
Gerencial — SCG num ambiente regulado das estatais como forma de auxiliar os
membros da governanga na tomada de decis&o estratégica.

Palavras-chave: Sistema de Gerenciamento de Controles 1. Alavancas de Simons
(1995) 2. Estatal 3. Lei 13.303/2016 4. Controles Internos 5.
Governancga e Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

This Scientific Technical Report aims to analyze how Simons' (1995) levers
of control model is applied within state-owned companies. To this end, a case study
methodology was adopted, with interviews, document analysis, and a cloud of the
most significant words to assess the adherence of the four levers in the state-owned
company environment. Simons' lever model includes the levers of Beliefs, Limits,
Diagnostic Control, and Interactive Control, which together make up the Management
Control System (MCS), which, when working in balance, enhance organizational
strengthening, sustainability, and growth. The results of the study demonstrated that
the Management Control System (MCS) is formalized, with the application of market
techniques such as the Balanced-Scorecard (BSC), governance elements,
innovation, and diversity. The research contributes to expanding the use of a
Management Control System (MCS) in a regulated environment of state-owned
companies as a way to assist members of the governance in strategic decision-
making.

Keywords: Management Control System 1. Simons' Levers (1995) 2. State-owned
Enterprise 3. Law 13,303/2016 4. Internal Controls 5. Governance and
Strategic Planning.
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1 INTRODUGCAO

Na década de 80 e 90, houve uma grande mobilizacdo para a privatizagao
de estatais no Brasil. Passados mais de trinta anos, sabe-se muito pouco sobre a
quantidade das estatais existentes no Pais, segundo 0 economista Marcio Holland,
do Observatério das Estatais da Escola de Economia da Fundagéo Getulio Vargas
(FGV) em Seminario sobre a Nova Lei das Estatais em 2017,

Para Nohara (2017, p. 2) Estatal € toda sociedade civil ou comercial da qual
o Estado tenha controle acionario, sendo suas espécies a empresa publica, a
sociedade de economia mista ou qualquer outra empresa controlada pelo estado.
Complementarmente a autora assevera que, as estatais possuem natureza juridica
de direito privado e sao criadas para atuar no dominio econémico e na prestacao de
servicos publicos.

O portal de transparéncia do Ministério da Economia, no ano de 2024,
informa a existéncia de 123 estatais federais, sendo 44 com controle direto e 79 com
controle indireto, atuando em diversos setores como: comércio e servico, financeiro,
petréleo, gas e derivados, industria, administracdo portuaria, energia, participacdo
em investimentos, abastecimento, transporte e administracéo aeroportuaria.

Neste mesmo portal, € informado que até dezembro/2023, o programa de
dispéndio global dessas estatais foi de R$ 3,5 bilhées, o que representa 34,61 %
acima do previsto de R$ 2,6 bilhdes.2 No ambito dos estados, o Tesouro Nacional,
realizou uma avaliacdo no ano de 2020 sobre o panorama das empresas estatais
estaduais, e com os dados informados, destaca a existéncia de 263 empresas
controladas pelos Estados, sendo 33,84 % na regi&o Nordeste, 21,67% no Sudeste,
18,63 % no Centro-Oeste e 12,93% nas regides Norte e Sul. Os setores mais
representativos sdo o financeiro, saneamento e desenvolvimento, enquanto o0s
menos representativos sdo saude e mineracao.

A avaliagdo também classificou as estatais sob o enfoque de Estado
Empreendedor, que sdo aquelas em que o art. 173 da Constituicdo Federal permite

sua criagao para a exploragao direta de atividade econémica pelo estado. O Estado

1 hitps:/ffigvprojetos.fgv.br/sites/igvprojetos.fgv.brffiles/arquivos/marcio_holland.pdf. Acessado em
22/03/2024
2

http://www.panoramadasestatais.planejamento.gov.br/QvAJAXZfc/opendoc.htm?document=paineldop


https://fgvprojetos.fgv.br/sites/fgvprojetos.fgv.br/files/arquivos/marcio_holland.pdf
http://www.panoramadasestatais.planejamento.gov.br/QvAJAXZfc/opendoc.htm?document=paineldop

Administrador que possui a fungdo principal de coordenar a empresa para atingir
seus objetivos por meio de uma governanga constituida por Conselho de
Administracéo, Conselho Fiscal e Comité de Auditoria. No Estado Acionista existe
uma relacao financeira entre o estado e as estatais, podendo ser por meio de
dividendos, subvenc¢des ou aumento de capital.

O estudo do Tesouro Nacional no ano de 2020 também apresentou que do
total das 263 estatais controladas pelos Estados, 59% apresentavam lucro, 35%
prejuizo e 6% n&o informaram.® Nesse contexto, a importancia das estatais para o
ambito econbmico e social do pais, juntamente com o volume de recursos
financeiros, pessoais, materiais e tecnoldgicos alocados anualmente a essas
entidades, faz com que o sistema de controle gerencial e os parametros de
governanga corporativa sejam cada vez mais rigorosos e transparentes.

Nesse sentido, o presente relatério técnico pretende contribuir com uma
analise desse sistema, por meio de estudo de caso, avaliando a aderéncia das
alavancas de Simons (1995) no universo de controles gerenciais, envolvendo
aspectos tecnologicos, culturais, financeiros e humanos no ambito estatal apds a
promulgacao da Lei 13.303/16 — Lei das Estatais.

Por fim, o relatério oferece uma abordagem completa, iniciando pela
contextualizac&o da tematica estudada, delineando o objetivo geral e sua relevancia,
explorando os elementos conceituais pertinentes. A metodologia adotada se baseia
no estudo de caso, integrando entrevistas e analise documental para uma
compreensao mais profunda da realidade com o tema do estudo. Os resultados séo
cuidadosamente examinados, culminando nas consideragdes finais que sintetizam

as conclusdes alcancadas em relacao aos objetivos avaliados.

anoramadasestatais.qvw&lang=en-US&host=QVS%40srvbsaiasprd07 &anonymous=true. = Acessado
em 22/03/2024.
3 hitps://fempresas-estados.tesouro.gov.briv2020/ . Acessado em 26/03/2024.


https://empresas-estados.tesouro.gov.br/v2020/
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A atuacdo das empresas estatais, seja no campo econdémico ou na
prestacido de servicos publicos esta subjugada a uma fiscalizagdo do Estado por
meio de Tribunais de Contas, Agéncias Reguladoras, Ministério Publico e Comisséo
de Valores Imobiliarios - CVM, o que torna o ambiente de controle um elemento
central da governanca e gestdo dessas empresas.

As estatais também enfrentam forte pressdo da sociedade, cliente,
municipios, estado, meio ambiente e investidores para que os produtos € servigcos
oferecam inovacgéo, eficiéncia, tarifas mddicas, qualidade e rentabilidade.

Aliado a tudo isso, ainda ha que se falar de um elemento fundamental nessa
engrenagem toda que é o capital humano, que potencializa todos esses elementos,
porém vem arraigado de valores e crengas totalmente distintas dentre as diversas
geracfes que compdem um quadro de colaboradores, gestdo, alta direcdo e
membros da governanca.

Esse contexto, somado a quantidade de empresas estatais, o valor
significativo que representam para o Estado e os escandalos da Operacéo Lava Jato
envolvendo estatais federais, torna-se indiscutivel a modernizacdo da gestédo por
meio da Governanga Corporativa instituida pela Lei 13.303/2016 denominada Lei
das Estatais. As bases de governancga estabelecidas nos artigos 6°, 8° e 9° da Lei
impdem requisitos de transparéncia e praticas de gestdo de riscos e controles
internos a serem implementados por meio dos estatutos das empresas estatais.

Para fortalecer os controles internos e, consequentemente, o0 ambiente
estratégico e de governanga, verifica-se a importancia da aplicagéo pratica de numa
modelagem tedrica e concentrada, como € o caso do sistema proposto por Simons
(1995). Esse sistema contempla o sistema de crengas, sistema de fronteiras,
sistema de controle diagnéstico e sistema de controle interativo, os quais,
mantidos em equilibrio, proporcionam alavancagem pela inova¢do, ac mesmo tempo
em que asseguram 0s elementos regulatérios € a perenidade da estatal por meio do

compromisso com seu proposito e fung¢éo social.
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1.2 OBJETIVO GERAL DO ESTUDO

A governanga corporativa instituida por meio da Lei 13.303/16 - Lei das
Estatais, trouxe a obrigatoriedade da aplicacdo de ferramentas de controle que s&o
fundamentais para uma gestao eficaz e tomada de decisbes estratégicas diante de
um ambiente altamente regulado e fiscalizado das empresas estatais, por conta
disso, 0 objetivo geral do estudo é avaliar a aderéncia do modelo das alavancas
de controle de Simons (1995) nas praticas institucionais das estatais diante

dos aspectos de Governanca da Lei 13.303/2016.

1.3 IMPORTANCIA PRATICA DO ESTUDO

A motivacao para a realizagdo do presente estudo decorre da relevancia das
empresas estatais no desenvolvimento econdmico e social do pais, além de sua
significativa representatividade nos recursos publicos e privados, desempenhando
um papel crucial na implementacdo de politicas econdmicas € na prestacdo de
servicos publicos essenciais para uma populagdo vulneravel que depende da
atuacdo social do Estado.

Segundo dados do Ministério da Economia e do Tesouro Nacional, as 386
empresas estatais estudadas estdo presentes em diversos setores econémicos do
pais, incluindo comércio, servicos, financeiro, petrdleo, gas, industria, portos,
aeroportos, energia, abastecimento, transporte, saneamento, desenvolvimento,
comunicag¢do, informatica, saude, mineracdo, habitacdo, urbanizacdo, turismo e
gestdo de ativos, ou seja, praticamente ha inser¢do de estatais em quase todos os
seguimentos econdmicos do pais, representando volumes consideraveis de recursos
financeiros, o que torna crucial uma estrutura de governanga e mecanismos de
planejamento, controle, regulagdo, tomada de deciséo e fiscalizac&o.

Desta forma, avaliar o modelo das alavancas de Simons (1995) no ambiente
das estatais ajudara a compreender 0 quanto das for¢cas do sistema de crencgas,
sistema de fronteiras, sistema de controle diagndostico e sistema de controle
interativo sdo aderentes as praticas realizadas por estas instituicbes de maneira a
contribuir para uma melhor aplicabilidade dos critérios da Lei 13.303/16 gerando um
equilibrio nas forcas do Estado, dos agentes reguladores, da fiscalizacdo, dos

acionistas e da sociedade para que as politicas publicas, rentabilidade e pautas
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ambientais, sociais e de governanca — ASG/ESG atendam sua finalidade para as

partes interessadas e relacionadas.

1.4 ASPECTOS CONCEITUAIS SOBRE O TEMA

1.4.1 Sistema de Controle

Segundo Alberton et.al. (Alberton, 2006, p.2 apud Atkinson et.al, 2000,
p.581), “controle € o conjunto de métodos e ferramentas que os membros da
empresa usam para manté-la na trajetéria para alcancgar seus objetivos”.

O Controle € aplicado em todas as areas de uma estatal e sua efetividade é
medida pelos resultados gerados ©0s quais precisam ser monitorados e
comunicados.

Para melhor compreensdo da dimens&o que os controles assumem nas
organizacgdes, Alberton explica a estrutura dos controles em: Controle Estratégico,

Tatico ou Gerencial e o Operacional, assim apresentados em seu estudo:

Controle Estratégico: segundo Mosimann e Fisch (1999, p.77), consiste na
verificacdo das relacdes da empresa com o ambiente, na comparacido com
as diretrizes estratégicas e decisdes de alteracdo de objetivos por
mudanc¢as ambientais, que geram ameacas e oportunidades a empresa, na
averiguacdo da ma conducido do negécio, ou ainda na investigacio de
falsas premissas na elaboracdo das préprias diretrizes estratégicas.

Controle Tatico ou Gerencial: € um instrumento de verificacdo e
acompanhamento de medi¢cbes mais gerais em nivel de unidade. Ele tem a
funcéo de avaliar gestores em niveis intermediarios da empresa por meio de
medidas qualitativas e quantitativas. O controle tatico constitui-se de um
conjunto de indicadores e metas que permite verificar se 0s objetivos estdo
sendo atingidos (CATELLI et.al.,2001).

Controle Operacional: de acordo com Weslch (1973, p.17), pode ser
definido como sendo a acdo necessaria para assegurar a realizacdo dos
objetivos, planos, politicas e padrbes estabelecidos. (ALBERTON, et. Al,
2006, p.2).

Os diversos tipos de controle precisam estar conjugados num sistema de
maneira a permitir uma visao de todos os fatores, riscos e seu impacto, de forma a
proporcionar uma melhor tomada de decisdo, para o propdsito organizacional.

Nesse sentido o conceito de Sistema de Controle Gerencial — SGC é

definido por Simons (1995) como:
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sistema de rotinas formais que se baseiam em informacbes e
procedimentos que os gestores utilizam para manter ou alterar as atividades
das organizacdes. Esse conjunto de informacbes torna-se um sistema de
controle quando é utilizado para manter e/ou alterar padrdes pré-
estabelecidos nas atividades, como um instrumento que permite
acompanhar o que esta sendo realizado na organizacdo e tornar medidas
corretivas. (DEGENHART e BEURER, 2019, p. 9).

Em complemento ao conceito, pode-se compreender o Sistema de Controle

Gerencial — SGC como:

“... um conjunto de varios controles formais e informais de entrada, processo
e saida que sdo usados pela Administracdo para atingir as metas
organizacionais, sendo esses controles conectados por muitas relacbes de
complementariedade. (CHENHALL; MOERS, 2015). Ainda, conforme os
autores o SGC se torna mais complexo a medida que seus varios controles
estdo conectados por varios relacionamentos, os quais dependem de seu
contexto ambiental e organizacional. (AGNOL, DIEHL e LEITE, 2020, p. 4).

Ampliar os componentes do sistema de controle gerencial para além dos
financeiros é crucial para a longevidade das corporagbes, e neste sentido a
metodologia de Simons (1995) apresenta outros elementos fundamentais que
precisam ser considerados na tomada de decisdes estratégicas, além disso, €
possivel fazer analises comparativas em funcdo da disposicdo em formato de
alavancas que trazem o conceito da busca de equilibrio do sistema central de

controle gerencial, conforme detalhado no préximo tépico.

1.4.2 O modelo das Alavancas de Controle (Levers of Control) de Simons

O modelo das alavancas de controle ou LoC (Levers of Control) estudado
por Simons (1995), propéem uma visdo mais holistica do Sistema de Controle
Gerencial abrangendo: Sistemas de Crengas, Sistema de Limites ou Fronteiras,
Sistema de Controle Diagnéstico e Sistema de Controle Interativo.

Segundo Leite (2022), o método de Simons aplica o Sistema de Controle

Gerencial para:

a) Superar uma inércia organizacional;

b) Comunicar a esséncia de sua agenda;

c) Estruturar cronogramas com metas de execucao;

d) Garantir atengdo continua, por intermédio de incentivos;
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e) Concentrar aprendizado organizacional nas incertezas

estratégicas relacionadas a sua visao.

A conjugacao desses elementos, resultou na figura abaixo onde é possivel
visualizar as alavancas e como 0s sistemas, mesmo em oposicdo, trabalham para o
equilibrio das forcas de controle visando dar a estratégia das organizacbes o0s
diversos elementos para a tomada de agdo rapida, diante de fatores externos e

internos.

FIGURA 1 - MODELO DAS ALAVANCAS DE CONTROLE DE SIMONS (1995)

Sistema de Crengas Sistema de Limites
Obter compromisso com o propdsito do negdcio Manter a vigilancia sobre o negécio
Valores Riscos a serem

Fundamentais evitados

Estratégia do

Negdcio
Incertezas Variaveis criticas
Estratégicas de desempenho
Sistemas de Controle Interativo Sistemas de Controle Diagnéstico
Posicionar para o futuro Realizar o Negdcio

Fonte: A Autora (2024).

Cada alavanca ou sistema de controle possui uma finalidade especifica,

quais sejam:

O objetivo principal de um Sistema de crencas € inspirar a busca e a
descoberta organizacional (Simons, 1995). Segundo o autor é demarcado
por um conjunto de definicdes organizacionais que sdo comunicados
formalmente e reforcados sistematicamente para fornecer valores basicos,
propésito e dire¢do para a organizacgéo.

A segunda alavanca de controle, definida pelo modelo de Simons (1995) é o
Sistema de Limites. Ele estabelece limites, baseados em riscos de
negdécios definidos, para a busca de oportunidades. Simons (1995) ainda
indica que estes sistemas permitem que os gestores deleguem a tomada de
decisbes, permitindo que a organizacdo atinja a maxima flexibilidade e
criatividade.
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Os Sistemas de Controle e Diagnéstico sdo os sistemas formais de
informacdo que os gestores usam para monitorar os resultados
organizacionais e corrigir os desvios dos padrdes de desempenho
predefinidos. (Simons, 1995). Os sistemas de Controle e Diagnoéstico séo
alavancas essenciais para a implantacdo das estratégias pretendidas pela
organizacdo pois tentam medir as variaveis de saida que representam
importantes dimensdes de desempenho e uma determinada estratégia. O
autor ainda aponta que os Sistemas de Controle Diagnéstico permitem que
a organizacdo atinja metas sem que haja uma supervisdo constante,
permitindo também aos participantes organizacionais maior autonomia na
tomada de decisao.

Os Sistemas de Controle Interativo sédo sistemas formais de informacéo
usados pelos gestores para se envolverem regularmente e pessoalmente
nas atividades de decisdo dos subordinados, para discutir incertezas
estratégicas e para fomentar o dialogo e o debate. (BISBE;MALAGUENO,
2009). Inversamente ao Sistema de Controle Diagnéstico, o Sistema de
Controle Interativo estimula a procura e o aprendizado, o que pode
potencializar as estratégias emergentes. (AGNOL, DIEHL e LEITE, 2020, p.
5).

O primeiro conjunto de alavancas é o Sistema de Crengas que possui como
contraponto o Sistema de Controle Diagnostico, ou seja, de um lado ha todo o
conjunto de elementos intangiveis como: missao, visado, valores, credos e propdsitos
apresentados em declaracdes formais, que buscam inspirar, engajar, comprometer e
dar um direcionamento aos empregados de maneira a criar uma cultura
organizacional e do outro lado ha todo um sistema formatado de indicadores de
desempenho, plano de negécio, orcamento, controles internos que buscam medir a
saida do processo e 0s resultados da organizacdo, buscando corrigir de forma
preditiva as acbes voltadas aos objetivos estabelecidos.

O segundo conjunto de alavancas trata do Sistema de Limites ou Fronteiras
que possui como contraponto o Sistema de Controle Interativo, ou seja, de um lado
ha uma avaliagdo dos riscos do negdcio, do apetite e da tolerancia de forma a
minimizar os impactos, como também, todas as medidas de governanga corporativa
e compliance necessarias, sejam elas: codigos de conduta, procedimentos internos
de investigacao, aplicacdo de sancdes, auditorias internas e externas e do outro lado
ha praticas voltadas para a inovagcdo, de modo a estimular a pesquisa e
aprendizagem organizacional e valorizar as experiéncias, percepc¢des, discussdes,
aplicacdo de dialogos frequentes, a fim de proporcionar respostas rapidas as
ameagas € uma atuacado agil para garantir as oportunidades que apare¢am no
ambiente inserido da organizacéo.

Em complemento Leite (2022), cita que Simons (1995) descreve o sistema

de crengas como 0 conjunto de definicdes institucionais expostos a todos da
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organizacdo e comunicados formalmente, de forma a refor¢ar os valores basicos,
propdsito e direcdo da entidade. Essa alavanca visa trazer a inspiracdo e o
engajamento, por meio de propdsito, missdo, visdo e valores necessarios para a
implementacéo dos objetivos estratégicos.

O autor continua a explicar o sistema de restricdes ou limites ou
fronteiras em que Simons (1995) define como aquele que delineia o dominio
aceitavel de atividades para os participantes organizacionais. Opondo-se ao sistema
de crenga esse sistema dispdem de limites com base no risco do negdcio.

Quanto ao sistema de controle diagnéstico, Leite (2022) cita que se trata
de sistema de informacé&o formalizados que a alta administracao usa para monitorar
os resultados e corrigir desvios pré-estabelecidos. Esse monitoramento permite
ajustes rapidos na rota e rumo da organizacao, visando minimizar impactos e riscos
do negécio.

Por fim Leite (2022) menciona que o sistema de controle interativo ¢é
apresentado por Simons (1995) como uma gama de informag¢des estruturadas e
formalizadas que a alta administragc&o utiliza para envolver-se pessoalmente nas

atividades de tomadas de decisdes de seus subordinados.

2 METODOLOGIA E DESCRIGAO DOS RESULTADOS

2.1 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como descritiva por meio de uma investigacao
empirica vinculada a estudo de caso qualitativo, compreendendo o universo das
Estatais no ambito do Estado do Parana.

O estudo foi realizado neste universo, devido as diretrizes da Lei
13.303/2016 que dispbéem da obrigatoriedade da submissdo das estatais a uma
estrutura de Governanca e Controle em seus artigos 1°, 6° 8° e 9° assim

apresentados:

Art. 1° Esta Lei dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, da
sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, abrangendo toda e
qualquer empresa publica e sociedade de economia mista da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios que explore atividade
econdmica de producdo ou comercializacdo de bens ou de prestacdo de
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servicos, ainda que a atividade econbémica esteja sujeita ao regime de
monopdlio da Unido ou seja de prestacéo de servigos publicos.

(..

§ 4° A nédo edicao dos atos de que trata o § 3° no prazo de 180 (cento e
oitenta) dias a partir da publicacdo desta Lei submete as respectivas
empresas pUblicas e sociedades de economia mista as regras de
governanca previstas no Titulo | desta Lei.

(.)

Art. 6° O estatuto da empresa publica, da sociedade de economia mista e
de suas subsidiarias devera observar regras de governanc¢a corporativa,
de transparéncia e de estruturas, praticas de gestdo de riscos e de
controle interno, composicdo da administracao e, havendo acionistas,
mecanismos para sua protec¢ao, todos constantes desta Lei.

(.

Art. 8° As empresas publicas e as sociedades de economia mista
deverdo observar, no minimo, os seguintes requisitos de
transparéncia:

| - elaboracdo de carta anual, subscrita pelos membros do Conselho de
Administracdo, com a explicitacdo dos compromissos de consecucdo de
objetivos de politicas publicas pela empresa publica, pela sociedade de
economia mista e por suas subsidiarias, em atendimento ao interesse
coletivo ou ao imperativo de seguranca nacional que justificou a autorizacao
para suas respectivas criacdes, com definicdo clara dos recursos a serem
empregados para esse fim, bem como dos impactos econdmico-financeiros
da consecucdo desses objetivos, mensuraveis por meio de indicadores
objetivos;

Il - adequacdo de seu estatuto social a autorizacdo legislativa de sua
criacao;

Il - divulgacdo tempestiva e atualizada de informacdes relevantes, em
especial as relativas a atividades desenvolvidas, estrutura de controle,
fatores de risco, dados econdémico-financeiros, comentarios dos
administradores sobre o desempenho, politicas e praticas de
governanca corporativa e descricdo da composicdo e da remuneracao
da administracao;

IV - elaboracéo e divulgacédo de politica de divulgacdo de informacgdes, em
conformidade com a legislacdo em vigor e com as melhores praticas;

V - elaboracdo de politica de distribuicdo de dividendos, a luz do interesse
publico que justificou a criacdo da empresa publica ou da sociedade de
economia mista;

VI - divulgacdo, em nota explicativa as demonstra¢des financeiras, dos
dados operacionais e financeiros das atividades relacionadas a
consecucao dos fins de interesse coletivo ou de seguranca nacional;
VIl - elaboracdo e divulgacdo da politica de transacdes com partes
relacionadas, em conformidade com os requisitos de competitividade,
conformidade, transparéncia, equidade e comutatividade, que devera ser
revista, no minimo, anualmente e aprovada pelo Conselho de
Administracéo;

VIll - ampla divulga¢do, ao puablico em geral, de carta anual de
governanca corporativa, que consolide em um udnico documento
escrito, em linguagem clara e direta, as informac¢des de que trata o
inciso lll;

IX - divulgacédo anual de relatério integrado ou de sustentabilidade.

§ 1° O interesse puUblico da empresa publica e da sociedade de economia
mista, respeitadas as razdes que motivaram a autorizacdo legislativa,
manifesta-se por meio do alinhamento entre seus objetivos e aqueles de
politicas publicas, na forma explicitada na carta anual a que se refere o
inciso | do caput.
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§ 2° Quaisquer obriga¢oes e responsabilidades que a empresa publica
e a sociedade de economia mista que explorem atividade econémica
assumam em condi¢des distintas as de qualquer outra empresa do
setor privado em que atuam deverao:

| - estar claramente definidas em lei ou regulamento, bem como
previstas em contrato, convénio ou ajuste celebrado com o ente publico
competente para estabelecé-las, observada a ampla publicidade desses
instrumentos;

Il - ter seu custo e suas receitas discriminados e divulgados de forma
transparente, inclusive no plano contabil.

§ 3° Além das obrigacbes contidas neste artigo, as sociedades de
economia mista com registro na Comissdao de Valores Mobiliarios
sujeitam-se ao regime informacional estabelecido por essa autarquia e
devem divulgar as informacdes previstas neste artigo na forma fixada
em suas normas.

§ 4° Os documentos resultantes do cumprimento dos requisitos de
transparéncia constantes dos incisos | a IX do caput deverdo ser
publicamente divulgados na internet de forma permanente e
cumulativa.

Art. 9° A empresa publica e a sociedade de economia mista adotarao
regras de estruturas e praticas de gestdo de riscos e controle interno
que abranjam:

| - acdo dos administradores e empregados, por meio da implementacao
cotidiana de praticas de controle interno;

Il - area responsavel pela verificagcdo de cumprimento de obrigacdes e
de gestdo de riscos;

[l - auditoria interna e Comité de Auditoria Estatutario.

§ 1° Devera ser elaborado e divulgado Cédigo de Conduta e Integridade,
que disponha sobre:

| - principios, valores e missdo da empresa publica e da sociedade de
economia mista, bem como orientacdes sobre a prevencio de conflito de
interesses e vedacio de atos de corrupgdo e fraude;

Il - instancias internas responsaveis pela atualizacio e aplicacdo do Codigo
de Conduta e Integridade;

lIl - canal de denuncias que possibilite 0 recebimento de denuncias intemas
e externas relativas ao descumprimento do Coédigo de Conduta e
Integridade e das demais normas internas de ética e obrigacionais;

IV - mecanismos de protecdo que impecam qualquer espécie de retaliacio
a pessoa que utilize o canal de denlncias;

V - sanc¢Bes aplicaveis em caso de violacdo as regras do Cédigo de
Conduta e Integridade;

VI - previsdo de treinamento periédico, no minimo anual, sobre Cédigo de
Conduta e Integridade, a empregados e administradores, e sobre a politica
de gestdo de riscos, a administradores.

§ 2° A éarea responsavel pela verificacdo de cumprimento de obrigacdes e
de gestdo de riscos devera ser vinculada ao diretor-presidente e liderada
por diretor estatutario, devendo o estatuto social prever as atribuicdes da
area, bem como estabelecer mecanismos que assegurem atuacio
independente.

§ 3° A auditoria interna devera:

| - ser vinculada ao Conselho de Administracdo, diretamente ou por meio do
Comité de Auditoria Estatutario;

Il - ser responsavel por aferir a adequacéo do controle interno, a efetividade
do gerenciamento dos riscos e dos processos de governanca e a
confiabilidade do processo de coleta, mensuragdo, classificacio,
acumulacio, registro e divulgacdo de eventos e transacdes, visando ao
preparo de demonstracdes financeiras.

§ 4° O estatuto social devera prever, ainda, a possibilidade de que a area de
compliance se reporte diretamente ao Conselho de Administracdo em



19

situacbes em que se suspeite do envolvimento do diretor-presidente em
irregularidades ou quando este se furtar & obrigacdo de adotar medidas
necessarias em relagdo a situacio a ele relatada.

Foi realizado consulta aos relatorios disponiveis no ambiente eletrénico de
relacbes com investidores das Estatais, além da coleta de dados por meio de
entrevistas estruturadas com questdes iguais e sequenciais a todos os
entrevistados, visando obter uma avaliacao comparativa.

Com o resultado das entrevistas e da analise documental, aplicou-se a
metodologia visual de nuvem de palavras, por meio do @ site
https://www.nubedepalabras.es/, para consignar os temas mais relevantes e que
estdo presentes no cotidiano das estatais pesquisadas, com a finalidade de avaliar
se ha convergéncia com os elementos tedricos das alavancas de Simons (1995).

Utilizou-se para as entrevistas um roteiro semiestruturado com questdes
abertas para se obter uma maior amplitude de entendimento do objeto em estudo.
Diante do material das entrevistas avaliou-se também o tema da pesquisa sob o
aspecto documental dos Relatérios publicados pelas Estatais em estudo.

O instrumento de entrevista foi composto por um roteiro de quatro partes,
contemplando as quatro alavancas de Simons e cada parte foi estruturada em cinco
perguntas estruturadas que totalizam um universo de vinte quesitos conforme os

pontos de atencao da pesquisa, abaixo apresentados:


https://www.nubedepalabras.es/
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TABELA 1 - ALAVANCAS, CATEGORIA E PONTOS DE CONTROLE - ENTREVISTA E ANALISE

DOCUMENTAL
ALAVANCAS CATEGORIA PONTOS DE CONTROLE
Estratégico Propdsito, missédo, viséo, valores.
Planejamento BSC e metas (KPis).
CRENCAS Governanca Areas ou Comités especificos para
¢ Governanca, Compliance, Diversidade e ESG.
Publicacdo e conhecimento da estratégia da
Cultura
empresa.
Desvios e resultados — Tratamento, publicacéo
Controle S
e comunicacéo.
CONTROLE E P B& o d
DIAGNOSTICO essoas Onus por atingimento de metas.
Sistema Informatizados ou manuais.
Estatuto,_mercado € Limites de Atuacédo e Fiscalizagcdo Externa
Planejamento
LIMITES Controles Internos Departamentos Especificos (22 linha)
Apetite e_toleranC|a a Parametros e Metodologia
riscos
Comunicacéo Reunibes Periédicas — governanca e lideranca
Ideias, melhorias e . .
I, Espaco, metodologia, sistema
solucdes
CONTROLE
INTERATIVO Bdnus Renumeracéo por ideias, melhorias e solugédo

Conhecimento

Treinamento

Pesquisa e Inovacéo

Departamentos

Fonte: A Autora (2024).

Juntamente com a entrevista foi analisado os Relatorios de Administragéo e

Relatério Integrado, de forma a observar a aderéncia da Estatal quanto a um

Sistema de Controle Gerencial baseado nas alavancas de Simons, conforme

apresentado nos tépicos a seguir.
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2.2 DESCRIGAO DOS RESULTADOS

2.2.1 Principais pontos das entrevistas

As entrevistas realizadas apresentaram os principais pontos nas quatro alavancas de Simons, conforme apresentado a
seguir:

TABELA 2 - SINTESE ENTREVISTA — ALAVANCAS DE SIMONS (1995) — SISTEMA DE CRENGAS — QUESITOS 1 A 3.

Alavanca: Crengas

Quesito 1 Quesito2 Quesito 3
. . A Estatal possui Planejamento com
Entrevistado | o Estatal possui propésito, misséo, visdo A EBs;actaI dpos_ss_ul um Balanced Scoredcard objetivos  estratégicos, orcamento,
. . - efinido e com metas (KPis)
e valores definidos, publicados e estabelecidas, publicado e comunicado as controle de custos e despesas,
comunicados as partes relacionadas e partes relac,iona das e interessadas? mensuracao de resultados comunicado e
interessadas? Como? " | publicado as partes relacionadas e
) interessadas? Como?
Sim. Com partes relacionadas a divulgagdo | Sim. A divulgacdo interna & realizada por | Sim. A divulgagdo ocorre por meio do
1 ocorre por meio de site, para funcionarios | meio de reunibes, j@ quanto a divulgagdo | Relatério de Administragdo. Ha controle
por meio de rede interna, para o investidor | externa, ela obedece ao Rol de informacées | interno (alinhamento) quanto ao
ha o relato integrado e relatério de | sigilosas a serem disponibilizadas. planejamento e objetivos.
administragado publicado em site.
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Entrevistado

Quesito 1

Quesito2

Quesito 3

A Estatal possui propésito, missao, visdo
e valores definidos, publicados e
comunicados as partes relacionadas e
interessadas?

A Estatal possui um Balanced Scoredcard
— BSC definido e com metas (KPis)
estabelecidas, publicado e comunicado as
partes relacionadas e interessadas?
Como?

A Estatal possui Planejamento com
objetivos estratégicos, or¢gamento,
controle de custos e despesas,
mensurag¢ao de resultados comunicado e
publicado as partes relacionadas e

interessadas? Como?

Sim, € amplamente divulgada de forma
interna (rede interna) e em evento anual de
divulgacéo, além disso esses elementos sdo
insumos para a auditoria interna em
orientagdo a uma melhor avaliagéo de risco.
Os indicadores quanto da drea e da
companhia sdo constituidos olhando
objetivos, propdsito, missdo, viséo.

Para a alta administragdo e agentes de
governanga os elementos sdo aprovados
por eles.

A Estatal divulga por meio do relato
integrado e relatério de administragio,
disponiveis no site.

Sim, as metas sdo revisadas e construidas
durante o ano conforme cronograma do
planejamento estratégico.

E comunicado internamente por meio
ferramenta eletrénica interna e principalmente
os resultados sdo discutidos em evento
préprio de planejamento estratégico no qual é
reunido todas as liderancas desde o nivel
operacional até os érgéos de governanga.

Durante o planejamento estratégico &
definido as metas por areas e é divulgado
para cada setor. A Estatal possui os
indicadores normatizados internamente.

Sim possui, o planejamento é feito por
diversas areas conforme cronograma
estabelecido. E comunicado internamente
por meio do evento de planejamento
estratégico, disseminagéo para o publico em
geral. A aprovacdo € feita pelos niveis de
lideranca e érgaos de governanega.

E comunicado pelo relato integrado e
relatério de administracdo e acompanhado
via sistema interno.

As informagdes sigilosas sdo resguardadas.

Sim, houve um amadurecimento, onde as
politicas estdo em cartazes nos ambientes
internos, e com a lei 13303 isso estd mais
definido por meio de ag¢des junto a Comités,
liderancas, canais de governanga e vem
sendo inserido mais entre as areas por meio
de disseminagdo onde ¢é possivel ver
resultados, em que os funciondrios tanto da
base quanto da alta dire¢do, estdo entendo
sobre a tematica de missao, visdo, valores e
demais temas relacionados a controles e
governanca.

Sim, existe o BSC com metas as quais sdo
reportadas aos é6rgéos de governanga em
reunides e por meio de relatérios.

Ha também informagdes no relato integrado
e relatério de administracdo sendo a
publicacdo feita apenas quanto a resultados.

Sim, aos o6rgdos de governanga s&o
comunicados periodicamente por meio de
relatérios e reunides. O nivel dos Diretores
tem acesso automatico as informacgdes
(diario) enquanto que os o6rgdos de
governanga sao apenas comunicados em
relatérios e apresentagdes periédicas. Além
disso, ha atendimento a regulagbes de
mercado com a necessidade de avaliagbes
pelos 6rgédos de governanga quanto a
resultados estratégicos avaliados por
auditorias tanto interna quanto externa.
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Quesito 1 Quesito2 Quesito 3
; . A Estatal possui Planejamento com
Entrevistado
A Estatal possui propésito, missao, visdo f EBs;aéal dp;?:ilt‘jlout B:cl)a::‘)cergef::re(c}i(c;g objetivos estratégicos, or¢gamento,
e valores definidos, publicados e estabelecidas. publicado e comunicado s controle de custos e despesas,
comunicados as partes relacionadas e artes relac’igna das e interessadas? mensuragao de resultados comunicado e
interessadas? gomo') " | publicado as partes relacionadas e
) interessadas? Como?
Sim, a estatal possui seus resultados
publicados trimestralmente, incluindo a
realizagdo de uma apresentagdo ao
. . . . . . mercado conduzida pelo CFO. O
i e e oot | et cos i o & i | Pneamento” dinigato” esnge e e
de midia, como o site da Companhia. das metas macro da Estatal. o controle de indicadores estratégicos e
gestdo orgamentaria é realizada de forma
interna por atender ao rol de informacées
sigilosas.
Sim, a Estatal possui propodsito, misséo, . .
visdo e valores definidos, publicados e TIC;?,:) Ser:éégcgodﬁaﬁngnsenﬁtfﬁﬁ?zg
comunicados, sendo a revisdo realizada a | Sim, a Estatal possui uma base de BSC, g anos ?evisando ajnualmente corr? a
cada 4 anos (pelas -caracteristicas do | onde cada objetivo estratégico é medido por analise ée cenrio. A revisao leva ao Plano
controlador). As mudangas, por sua vez, sdo | indicador estratégico. Ha desdobramento em de Negocios. ¢ o}wtem lando. orcamento
ajustadas e desdobradas em declaragbes | planos estratégicos com acompanhamento CAPEXge OPEX Este aaoécémun%ia do ac;
também avaliadas diante da | dos planos de acéo. mercado a cada. ano por meio do plano de
operacionalizagdo da estatal, diante de . ' . ,
5 analise dos cenarios externo e interno. E realizado um balango do BSC pelo investimentos. _ Além disso, todo o

A comunicacgéo é realizada internamente por
meios eletrénicos (intranet) e, externamente,
disponibiliza-se o mapa estratégico via site
juntamente com as declaragbes e relatérios
da administracéo.

A comunicacdo acaba atingindo a maioria
dos stakeholders.

Conselho de Administracdo, por meio de
relatério de metas, onde relaciona os eixos e
comenta-se os resultados. Internamente, o
BSC é trabalhado em todas as areas,
incluindo-se riscos e outras estratégias como
a ASG.

desempenho financeiro é avaliado e,
inclusive publicado de acordo com
requisitos da CVM, sendo que o plano é
divulgado apés aprovacgao.

A mensuragéo de resultado e desempenho
financeiros sado reportados trimestralmente
ao mercado e com isso se da ampla
publicidade, de acordo com a bolsa.

Fonte: A Autora (2024).
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TABELA 3 - SINTESE ENTREVISTA — ALAVANCAS DE SIMONS (1995) — SISTEMA DE CRENGAS - QUESITOS 4 E 5.

Alavanca: Crengas

Entrevistado

Quesito 4

Quesito 5

A Estatal possui acoes, areas ou Comités de Governanga,
Compliance, Diversidade e ESG? Essas acoes sdo publicadas e
comunicadas as partes interessadas e interessadas? Como?

Como a Estatal realiza o alinhamento das crengas com as
expectativas das diversas geragdes (5 geragoes) que compdem
seu quadro de colaboradores, desde agentes de governanca
até estagiarios e menores aprendizes (baby boomers 1945-
1960, X — 1960-1980, Y — 1981-1995, Z -1995-2010 e Alfa — 2010
hoje?

Sim, a empresa possui Comité ASG, Diversidade e de
Gerenciamento de Riscos e Controles Internos na parte de
Governanca. Ademais possui 6rgdos de governanga que estdo
correlacionados. As agbes relacionadas a ASG e Diversidade séo
reportadas em espacos da B3 como: IDiversa e ISE. Internamente é
publicado na rede interna e periodicamente por meio de e-mails. Ha
uma agenda corporativa com uma programacéo de e-mails para
serem disparados para os empregados. Quanto ao ESG entrou na
pauta de disseminacdo do programa de integridade.

Por meio de comunicados a empresa vai permeando essas
diversas geragbes. Quanto a controles internos, a partir do momento
gue se adotou uma metodologia padronizada essa passou a ser
disseminada de forma uniforme para todas as geragdes.
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Entrevistado

Quesito 4

Quesito 5

A Estatal possui agoes, areas ou Comités de Governhanga,
Compliance, Diversidade e ESG? Essas agoes sao publicadas e
comunicadas as partes interessadas e interessadas? Como?

Como a Estatal realiza o alinhamento das crencas com as
expectativas das diversas geragdes (5 geragdes) que compdem
seu quadro de colaboradores, desde agentes de governanca
até estagiarios e menores aprendizes (baby boomers 1945-
1960, X — 1960-1980, Y — 1981-1995, Z -1995-2010 e Alfa — 2010
hoje?

A Estatal possui as areas mencionadas instituidas formalmente,
internamente e suas acdes sdo reportadas periodicamente a alta
administracdo e governanca e as partes interessadas via relato
integrado e relatério de administragdo.

A estatal disponibiliza as informagdes via sistema na intranet de
modo a ser acessivel a todos, possibilita visitas técnicas na
empresa para auxilio no entendimento do negécio. Para os agentes
de Governanga ela realiza eventos e treinamentos.

Sim, a comunicacdo sobre os trabalhos realizados por Comités
(Fiscal (independente), Comité de Auditoria, Técnico, Planejamento,
Investimento, Estratégico, ESG, Diversidade, Risco e Controles sdo
feitos periodicamente por meio de relatdérios e reunibes e os
assuntos que ndo conflitam com o rol de informagdes sigilosas séo
publicados nos sites, relatérios de administragdo e outros.

O ambiente regulado proporciona direcionadores que impdem a
necessidade da diversidade nos quadros da governanga, sendo que
a Estatal esta se adequando para isso. Para tanto, tem inserido a
diversidade em seu quadro de lideranca e tomando aces por meio
de comités ASG, Diversidade, trazendo amadurecimento para este
alinhamento necessario.

Quanto a linha tatica e operacional o alinhamento das crengas esta
relacionado as disseminagdes constantes que a Estatal realiza,
observando meios como:. webinar, encontros presenciais, acbes
educacionais, publicagdes na rede interna, e-mails, entre outros.

Sim, possui Comités que cuidam dos temas citados, com geréncia
especifica para governanga e compliance.

A Estatal faz parte do ISE que tem atengdo voltada para a tematica
ASG.

A Estatal recorrentemente realiza a revisdo do seu planejamento
estratégico onde ouve o quadro de gestdo e funcionarios
procurando alinhar a visdo de todos os envolvidos.
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Entrevistado

Quesito 4

Quesito 5

A Estatal possui agdes, areas ou Comités de Governanga,
Compliance, Diversidade e ESG? Essas agdes sdo publicadas e
comunicadas as partes interessadas e interessadas? Como?

Como a Estatal realiza o alinhamento das creng¢as com as
expectativas das diversas geragoes (5 geragcdes) que compdem
seu quadro de colaboradores, desde agentes de governanga
até estagiarios e menores aprendizes (baby boomers 1945-
1960, X — 1960-1980, Y — 1981-1995, Z -1995-2010 e Alfa — 2010
hoje?

Desde a implantagéo da Lei das Estatais, 13.303, a estrutura de
governanga segue o que a lei determina.

Os comités internos ESG estratégico, de Gerenciamento de Riscos
e de Inovacao reportam ao Conselho de Administracdo. Comités de
Investimento e de Planejamento Integrado, reportam a Diretoria
Executiva. Outros comités, como de Diversidade, reportam também
a diretoria.

O Planejamento tem ligagédo direta a essas agbes, uma vez que
incluem os reflexos destas acgdes nas diretrizes a serem
desdobradas na cadeia de valor.

E um desfaio manter e até mesmo determinar uma cultura
organizacional que atinja e desdobre a toda a forga de trabalho.

Existe plano ligado a risco estratégico onde se discute o
alinhamento de tratamento de perfis em relagdo a cultura
organizacional. Um dos objetivos & ter uma execugéo direta dos
processos de negdcio por meio de pessoas sintonizadas,
envolvendo alta lideranga, gerentes e lideres de area.

Fonte: A Autora (2024).
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TABELA 4 - SINTESE ENTREVISTA — ALAVANCAS DE SIMONS (1995) — SISTEMA CONTROLE E DIAGNOSTICO - QUESITOS 1 A 3.

Alavanca: Controle e Diagnéstico

Quesito 1 Quesito 2 Quesito 3
A Estatal bonifica os agentes de
Entrevistado | A Estatal controla o planejamento | governanga, lideranca e empregados L .
estratégico, os desvios e resultados sdo | (desde agentes de governanca até Q'e ?l%""ec';:a:g: r:sdlll?dr::;aia d::\:?osq::
tratados, publicados e comunicados as | estagiarios e Aprendizes) com resultados Pla(:1e'amento Estratégico e seus
partes relacionadas e interessadas? | favoraveis no atingimento das metas e orca njlentos? g
Como? objetivos do Planejamento Estratégico? ¢ ;
Como?

A Estatal controla o planejamento, os
desvios e resultados por meio do Comité de
Planejamento e s&o disponibilizados a | A Estatal bonifica por meio da Participagéao .
diretoria executiva e 6rgaos de governanga. | por Resultado os empregados e alguns Pg\zrngn const;o;ein:‘r;tr?;r;gosos o?rgr:gii gg
Para as demais partes interessadas o | lideres. A diretoria executiva, os agentes de ?e orte %aos riscos  cor or:tivos numa

1 controle interno conhece a existéncia do rol | governanca, estagidrios e aprendizes nao eF;io dicidade reestabelegi da que varia
de informagdes sigilosas a serem | recebem a bonificagdo. A bonificagdo é gntre trimestralpe anual. A erio?jici dade &
publicadas, porém ndo tem informacbes se | anual e por meio de avaliacdo das metas definida conforme a critiéi da dz do risco
sdo divulgados estabelecido no conforme o | dos KPI. )
rol.
Sim controla o Planejamento, os desvios séo
tratados por meio de planos de agdo em
sistema interno e acordos de trabalho. A
?;g?n?gﬁ:géggor:;eo Vs'?g"sg :gasr;aeﬂegsgrﬁg A bonificacdo é feita anualmente por meio

2 ' de analise de resultados das metas e sdo | Anualmente.

do planejamento e os resultados sao
comunicados em relatérios da administragédo
publicados anualmente. Os desvios sdo
tratados internamente.

aplicadas para empregados.
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Entrevistado

Quesito 1

Quesito 3

A Estatal controla o planejamento
estratégico, os desvios e resultados sdo
tratados, publicados e comunicados as

Quesito 2
A Estatal bonifica os agentes de
governanca, lideranga e empregados

(desde agentes de governangca até
estagiarios e Aprendizes) com resultados

A Governanga é informada com (que
frequéncia dos resultados e desvios do

; ; P - Planejamento Estratégico e seus
partes relacionadas e interessadas? | favoraveis no atingimento das metas e orcamentos?
Como? objetivos do Planejamento Estratégico? ¢ ;
Como?
Sim, tanto o planejamento quanto os

resultados e seus desvios s&o comunicados
a governanga da estatal de maneira a tomar
acOes alinhadas aos riscos, misséo, visdo e
também ao apetite e inovacdo. Estas
comunicag¢des ocorrem por meio de reportes
e apresentacbes em reunibes dentro de um
calendario anual.

Os resultados favoraveis em relagdo as
metas definidas resultam em bonificagbes
para os empregados e lideranga/empregado.
E feito anualmente por meio de valores
monetarios.

Governanca da Estatal possui um calendario
com definicdo de datas para apresentagdo
dos resultados, planejamento e orgamentos,
observando sempre as datas limites do
6rgao regulador de mercado.

O planejamento estratégico e orgamentario
é tratado dentro da gestdo e n&o séo
divulgados. Sendo que as partes (6rgéos de
governanca) recebem reporte periddico dos
resultados e indicadores.

Sim, o programa de cargos e salarios e a
distribuicdo de lucros do exercicio, séo
ferramentas utilizadas pela Companhia para
remuneracdo de empregados, o0s quais
estdo conectados a metas estipuladas no
planejamento estratégico, no entanto, nao
ha bonificagdo para membros de conselhos,
diretores, estagiarios e menores aprendizes.

Os 6rgdos de governan¢a sido informados
com frequéncia por meio de reporte mensal,
trimestral e extraordinario a depender do
tema tratado.
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Entrevistado

Quesito 1

Quesito 2

Quesito 3

A Estatal controla o planejamento
estratégico, os desvios e resultados sdo
tratados, publicados e comunicados as
partes relacionadas e interessadas?
Como?

A Estatal bonifica os agentes de
governanca, lideranca e empregados
(desde agentes de governanca até
estagiarios e Aprendizes) com resultados
favoraveis no atingimento das metas e
objetivos do Planejamento Estratégico?
Como?

A Governanga é informada com que
frequéncia dos resultados e desvios do
Planejamento Estratégico e seus
orgamentos?

O controle da gestdo de desempenho é
feito por meio de indicadores estratégicos e
gerenciais, 0s quais sdo acompanhados
mensalmente por meio de sistema de
informagdo onde toda a estatal tem acesso
e alimenta analise criticas e ajuste de
tendéncia de metas e todas as atividades
relacionadas com o desempenho
desfavoravel e ajuste de planos de acgéo.

O desdobramento do planejamento é feito
até o conjunto de planos de a¢do por area e
diretoria correspondente chamado acordos
de gestdo com duragdo anual, revisbes e
acompanhamento na forma mensal.

Sim, ha analise de desempenho individual
(equipe com lideranga), plano de carreiras
baseado em desempenho de indicadores de
atingimento gerenciais e também ha
participagdo de lucros, a qual obedece
também a patamares de indicadores
relacionados a desempenho com métricas
para se fazer essa remuneracgao.

A bonificagdo atinge apenas empregados.

Os reportes sdo mensais e trimestrais de
desempenho financeiros com alguns
indicadores estratégicos relatados ao final
de cada ano com desempenho global.

A comunicagdo ocorre com a emissdo de
relatério de metas pela administragdo e
atende a questdes legais.

Fonte: A Autora (2024).
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TABELA 5 - SINTESE ENTREVISTA — ALAVANCAS DE SIMONS (1995) — SISTEMA CONTROLE E DIAGNOSTICO - QUESITOS 4 E 5.

Alavanca: Controle e Diagnéstico

Entrevistado

Quesito 4

Quesito 5

A Estatal possui sistemas que realizam esses controles?
Como ele funciona?

Como funciona os alertas de controle quanto a desvios atingem
patamares superiores aos previstos?

A Estatal possui sistema eletrénico interno, no qual sao inseridos
as metas e o realizado, bem como as analises criticas.

Independentemente de o indicador estar dentro ou fora dos
patamares previstos o reporte € mensal e é realizada uma andlise
critica dos desvios pelo responsavel pelo indicador sendo reportado
ao Comité de Planejamento e aos Orgéos de Governanga. Por isso
ndo ha um alerta, pois é feito um monitoramento constante.

Possui sistema interno que registra o desempenho dos KPIs e
guando ha desvio tem espago para apresentacdo de planos de
acdo. Além disso ha sistemas contabeis e financeiros que
acompanham o desempenho.

O acompanhamento é mensal, portanto, & proativo ndo havendo
incidéncias de alertas pois as a¢cbes sao tomadas previamente.

Sim, os sistemas de controle sdo internos e acessiveis aos
Diretores e demais liderangas formais.

Quando ha divergéncias significativas e também situacdo crise a
area de governanca dispbem do mecanismo de reunibes
extraordinarias para tratamento dos alertas apresentados pelas
areas de controle, comités e demais sistema de controle interno.

Sim, existe gerencia de planejamento que atua na gestdo dos
indicadores estratégicos e comité para andlise e controle
or¢amentario, além de area especifica de riscos e compliance que
atua na mitigagdo de riscos estratégicos. Os controles sao
realizados por meio de sistemas eletrGnicos para controle de
indicadores, onde todo o planejamento & controlado para reporte
aos érgéos de governanga.

A gestédo orgamentaria e dos indicadores estratégicos &€ monitorada
por meio de andlises realizadas pelos comités de planejamento e
investimento, sendo que qualquer desvio verificado demanda acgdes
para corregao.
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Quesito 4 Quesito 5

Entrevistado

A Estatal possui sistemas que realizam esses controles? | Como funciona os alertas de controle quanto a desvios atingem
Como ele funciona?

patamares superiores aos previstos?

Ha sistema desenvolvido internamente e que possui toda essa
5 métrica relatada de acompanhamento, o sistema possui médulos
que sdo de acesso geral e niveis restritos.

Passivel de melhorias potenciais por atualizagdo de tecnologia,
atualmente os alertas sdo feitos de forma manual ou eletrbnica, via
Planilhas onde é feito o alerta de desvio.

Fonte: A Autora (2024).
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TABELA 6 - SINTESE ENTREVISTA — ALAVANCAS DE SIMONS (1995) — SISTEMA LIMITES - QUESITOS 1 A 3.

Alavanca: Limites

Entrevistado

Quesito 1 Quesito 2 Quesito 3
A Estatal atua nos limites de seu Estatuto | A Estatal possui departamento
e mercado definido no Planejamento | destinados a controles internos (22 | A Estatal possui nivel de apetite e

Estratégico? Os limites sao fiscalizados
por controle externo (agencia reguladora,
tribunal de contas, ministério piiblico,
auditoria externa e outros)?

linha)? Os controles internos abrangem
riscos operacionais e estratégicos como
politicas publicas, rentabilidade, pautas
ambientais, sociais e de governanga?

tolerancia a risco? A metodologia é
estruturada, normatizada e aprovada pela
Governanga ou Alta Administragao?

A Estatal atua dentro dos limites de seu
Estatuto, inclusive o estatuto & revisado
periodicamente para inclusé@o de
necessidades estratégicas. Com relagdo a
fiscalizagdo ¢ fiscalizado por Agéncia
reguladora, MP, TCE, Auditoria Externa e
6rgaos do acionista majoritario.

Sim, possui departamento destinado a
controles internos que abrange os riscos
operacionais e esfratégicos com temas
voltados ao mapa estratégico da empresa.

Sim, possui nivel de apetite e tolerancia que
é revisado anualmente e aprovado pelos
6rgdos de governanga. Esses elementos de
controle séo estruturados com metodologia
de mercado, devido a confidencialidade
esses pontos de controle sdo restritos a
profissionais do setor.

Atua nossa limites estatuarios e é fiscalizada
pelos agentes externos e internos como a
auditoria interna.

Sim, possui departamento especifico para
controle interno e auditoria e os controles
internos abrangem os riscos operacionais e
corporativos.

Sim, possui nivel de apetite e tolerancia a
risco com metodologia estruturada por meio
de politica prépria aprovada pelos érgéos
de governancga e sao revisados anualmente.
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Entrevistado

Quesito 1 Quesito 2 Quesito 3
A Estatal atua nos limites de seu Estatuto | A Estatal possui departamento
e mercado definido no Planejamento | destinados a controles internos (2° | A Estatal possui nivel de apetite e

Estratégico? Os limites sao fiscalizados
por controle externo (agencia reguladora,
tribunal de contas, ministério piiblico,
auditoria externa e outros)?

linha)? Os controles internos abrangem
riscos operacionais e estratégicos como
politicas publicas, rentabilidade, pautas
ambientais, sociais e de governanga?

tolerancia a risco? A metodologia é
estruturada, normatizada e aprovada pela
Governanga ou Alta Administracdao?

Sim, o estatuto é revisado dentro de
politcas definidas para se manter
atualizado. Os érgdos de governanga se
atem ao planejamento visando o objetivo da
estatal em seu  estatuto. Sendo
frequentemente fiscalizada por agentes de
controle como TCE, MP, Agencia e Orgaos

Sim, os departamentos s&o estruturados sob
uma diretoria exclusiva. A drea de
governancga reporta aos 6rgdos o ambiente
de controle dentro de sua agenda de

Sim, a governanga realiza o
encaminhamento dos relatérios
relacionados ao apetite e a tolerancia aos
oérgdos de governan¢a para aprovagdes e

3 reguladores, Auditoria Externa. r?-unlbdei; n? dtambrer\r; _rezllzal tlzﬂ% do deliberagdes observando todas as
_ o goc;cemer:brgs (ej:pcgnﬁf:: ;;sg tam:éme insta_ncias. Tal_agéo consta no calendario de
Além disso, possui internamente um controla e monitora a aprO\,/agées em todas reunibes objetivando o controle e
conjunto de normativas, politicas, manuais, . . . monitoramento.
regulamentos e regimentos internos, além as instancia dos 6rgdos de governanca.
de leis, decretos e outros institutos legais.
Sim, atua nos limites impostos pelo estatuto
e leis, e é fiscalizada por todos os 6rgéos de
controle citados, considerando os limites de
atuacio de cada orgéo. . . -
Por atuar na prestacéo de servigo regulado, ﬁlsrgos poszu;r:cr:iaoanatiasspecglca, e:traizr?ggse Sim, toda a metodologia €& estruturada
4 a Estatal & monitorada por agente regulador abordando F’:o dos 0s temas. uma vez %e os' desde a verificagdo dos riscos priorizados, a
que: fiscaliza a realizacdo das metas riscos permeiam e conver'em com oqma a forma de controle, monitoramento e reporte
contratuais; impéem condi¢bes para a P g Pa | a0s 6rgéos de governanga.

prestacdo dos servicos e é responsavel por
ditar metodologias de precificagdo dos
servicos e produtos ofertados.

estratégico.
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Entrevistado

Quesito 1 Quesito 2 Quesito 3
A Estatal atua nos limites de seu Estatuto | A Estatal possui departamento
e mercado definido no Planejamento | destinados a controles internos (22 | A Estatal possui nivel de apetite e

Estrategico? Os limites sdo fiscalizados
por controle externo (agencia reguladora,
tribunal de contas, ministério piiblico,
auditoria externa e outros)?

linha)? Os controles internos abrangem
riscos operacionais e estratégicos como
politicas publicas, rentabilidade, pautas
ambientais, sociais e de governanga?

tolerancia a risco? A metodologia é
estruturada, normatizada e aprovada pela
Governanga ou Alta Administragao?

Sim, totalmente. H4 compromissos legais
com o mercado, com os 6rgdos reguladores,
Ministério Publico e também auditorias
especificas na prépria contabilidade, com a
publicacdo do Relatério de Administragéo
com o parecer da auditoria externa,
conforme regulamento da bolsa e métricas
de mercado

Sim, ha uma area especifica para isso que
tem um plano de mapeamento dos
processos com controles e riscos junto ao
plano estratégico e esta evoluindo para a
parte operacional onde também é realizado
a correlacdo com politicas da empresa e
com politicas publicas, estamos alinhados
com o controlador. As politicas sao
elaboradas em cumprimento legal e
também para atender direcionamentos de
estratégias.

Sim, a metodologia & estruturada a ha o
acompanhamento como indicador
estratégico, apetite a risco e,
sistematicamente é monitorado e
acompanhando pela area de governanca.

Fonte: A Autora (2024).
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TABELA 7 - SINTESE ENTREVISTA — ALAVANCAS DE SIMONS (1995) — SISTEMA LIMITES - QUESITOS 4 E 5.

Alavanca: Limites

Quesito 4 Quesito 5
Entrevistado

Esses niveis sdo controlados com que frequéncia e sdo | A Estatal possui limites de aprovagées de OPEX e CAPEX
comunicados a Governanga e alta administracao? advindos do Planejamento Estratégico?

1 Os niveis sdo controlados e reportados a alta administragdo | O Controle Interno ndo atua nas definicbes de limites de
mensalmente e reportados aos oOrgaos de governanca | aprovagbes de OPEX e CAPEX.
trimestralmente.
Sim, controlados mensalmente e revisados anualmente € no caso
de os riscos corporativos estarem fora dos limites sdo comunicados

2 de forma imediata nas reunibes com a alta administragdo. Sim possui alcadas de aprovacédo com limites de competéncia para
Quanto aos riscos operacionais os hiveis acima dos limites sdo | cada nivel de lideranga.
controlados por meio de planos de a¢&o elaborados pela gestao e
s&o comunicados trimestralmente a governanga.

3 S30 realizados na frequéncia do calendario anual. A governanca recebe os materiais advindos do Planejamento

Estratégico e pauta nas reunides dos 6rgdos de governanca.
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Entrevistado

Quesito 4

Quesito 5

Esses niveis sdo controlados com que frequéncia e sdo
comunicados a Governanga e alta administragao?

A Estatal possui limites de aprovagées de OPEX e CAPEX
advindos do Planejamento Estratégico?

Sao controlados e reportados trimestralmente.

Sim a Estatal tem uma série de limites para elaboracdo do seu
plano de negécios, sendo desde limites financeiros até de
capacidade executiva, delimitando os gastos com OPEX e CAPEX.
No momento do planejamento Indicadores de performance sio
utilizados para avaliar a saude financeira da Estatal e metas que
pretende atender.

Em virtude da Regula¢ao discricionaria a qual a Estatal esta sujeita,
as metodologias regulatérias que precificam a tarifa impactam toda
a cadeia de planejamento de modo a obter aderéncia das acbes a
tarifa praticada visando o equilibrio econémico financeiro. Destaca-
se as metodologias de “custos operacionais eficientes®, para
delimitacdo do OPEX que compbe o calculo tarifario, e a
Metodologia da “Base de Ativos Regulatéria®, a qual impdem
critérios e limites de CAPEX imputados a tarifa.

Ainda, os limites de OPEX e CAPEX incluidos ao planejamento,
deve atender aos “covenants’, que sdo indicadores monitorados
pelos agentes financeiros para obtengdo de financiamentos, os
quais, uma vez descumpridos, podem resultar em vencimento
antecipado de financiamentos obtidos.

O acompanhamento € mensal e comunicado a alta administragdo e
a goverhanca.

Sim, ha todos os limites de competéncia definidos pelo grau de
lideranga (gerente de area até érgaos de governanca).

Fonte: A Autora (2024).
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TABELA 8 - SINTESE ENTREVISTA — ALAVANCAS DE SIMONS (1995) — SISTEMA CONTROLE INTERATIVO — QUESITOS 1 A 3.

Alavanca: Controle Interativo

Quesito 1

Quesito 2

Quesito 3

Os agentes de governanca, lideranga e

Os agentes de governanga, lideranga e

Entrevistado | Os agentes de governanca e as | empregados (desde agentes de
liderangas realizam reunides periodicas | governanga até estagiarios e Aprendizes) empregados 16 (d:sd_g . ag:ntes di de
para repasse de informagoes aos | possuem espagco ou metodologia ou governanca aie estaglarios e Apren |zgs)
P . ? . g . sdo remunerados por ideias, melhorias
empregados? Com que frequéncia? sistema para compartilhar ideias, ou solugdes implementadas?
melhorias ou propor solugdes? )
No aspecto de controle interno ndo esta | A estatal possui metodologia e sistema | As ideias s8o inseridas na pontuacdo da
1 estabelecido a forma de repasse das | proprios para receber as ideias até o nivel | avaliagdo anual dos empregados podendo
informagbes, cabendo as liderancas essa | de empregados. ou nao resultar em ganhos financeiros.
defini¢do.
Geralmente utiliza-se o evento do . oo . .
2 planejamento estratégico anualmente para S'm’ possul _S|stema mtern_o pr<_5pr|o Para | a0 bonificados indiretamente, quando da
. registrar ideias e melhorias junto aos s
passar os rumos da empresa e por meio de avaliacéo anual.
webinares. processos.
A lideranca realiza o0 repasse aos
empregados e aos 6rgdos de governanga | Empregados possuem espago para
as acbes de inovacdo utilizando meios | disponibilizar suas ideias e os agentes de | Ndo ha bénus ou remuneracédo para os
3 internos como a rede interna, e-mails e | governanca e lideranga utilizam as reunibes | 6rgdos de governanga quanio a

também em webinars e videos, sempre que
ha evolugbes nos trabalhos voltados a
pesquisa e inovagéo, observando o rol de
informacbes sigilosas.

do calendario da governanga para debater
temas voltados a inovagdo e apresentar
deliberagbes quando necessario.

apresentacdo de ideias ou melhorias ou
solucdes.
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Entrevistado

Quesito 1

Quesito 2

Quesito 3

Os agentes de governanga e as
liderangas realizam reunides periédicas
para repasse de informagbGes aos
empregados? Com que frequéncia?

Os agentes de governanga, lideranga e
empregados (desde agentes de
governanca até estagiarios e Aprendizes)
possuem espaco ou metodologia ou
sistema para compartilhar ideias,
melhorias ou propor solucdes?

Os agentes de governanga, lideranga e
empregados (desde agentes de
governanca até estagiarios e Aprendizes)
sdao remunerados por ideias, melhorias
ou solugdes implementadas?

Em fungcdo da grande quantidade de
funcionarios, a forma de comunicagdo mais
recorrente & por meio de portal interno,

Sim, existe um canal interno (banco de
ideias e praticas) onde todos podem

4 extraordinariamente podem haver (rjr?anlfe_sl)’c?r dsuas ideias t(cﬁg?' no | Nao.

convocagdes de forma online para repasse | ¢!SPoniolizado  para  esiagiarios e

: aprendizes).

de informacdes relevantes.

Anualmente é feito reunibes com gerentes

:h:lci)sgn;el ggs?a?:, ::hg":f;ezc(::{ﬁ;ag;ui Sim, um dos indicadores estratégicos é

réximo ciclo F())s dema,ias or éoz de voltado para a criatividade e € desdobrado Somente empregados sdo bonificados. A

povernan a sé relacionam com ag diretoria | 3% areas num sistema de ideia, onde o bonificagdo P egté correlacionada . a
5 g ¢ empregado pode propor e a ideia &€ validade ¢

executiva. Outras formas decorrem da
conveniéncia do tema, e a diretoria afeta
desdobra isso na sua area e o CEO pode
fazer comunicado eventuais aos
empregados.

no seu setor e processo até virar uma
melhoria do processo como um todo.

indicadores e metas dentro do programa de
avaliacdo do desempenho individual.

Fonte: A Autora (2024).
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TABELA 9 - SINTESE ENTREVISTA — ALAVANCAS DE SIMONS (1995) — SISTEMA CONTROLE INTERATIVO — QUESITOS 4 E 5.

Alavanca: Controle Interativo

Entrevistado

Quesito 4

Quesito 5

A Estatal incentiva todos os empregados (desde agentes de
governanga até estagiarios e Aprendizes) a buscarem
conhecimento e aplica-los nos processos?

A Estatal possui departamento de pesquisa e inovagao?

A estatal por meio do sistema de avaliacdo possui uma meta
preestabelecida de busca por conhecimento podendo resultar em
ganhos financeiros. Além disso, alguns profissionais tem a
disposicdo um programa de incentivo a educacéo onde a empresa
compartilha os custos com o empregado.

Sim, dispbem de uma diretoria voltada para inovagdo e gerencia
com objetivo de pesquisa e desenvolvimento.

Sim, ha incentivo educacgdo e nas avaliagbes anuais com a busca
de conhecimento pelo préprio empregado.

Sim, uma diretoria executiva exclusiva para tratamento do tema.

Anualmente os agentes de governangca recebem freinamento
exclusivo, acessam plataforma de treinamento prépria, visitas as
instalacées por meio de programa de integracao.

Sim, com diretoria exclusiva e um comité de assessoramento ao
Conselho que debate temas de inovagao.

Sim, a estatal tem um programa de treinamento com horas anuais a
serem cumpridas buscando proporcionar o aperfeicoamento de
seus empregados.

Sim possui departamento de pesquisa e inovagao.

Sim, um dos eixos do mapa estratégico - pessoas - trata disso:
compatibilizar a melhoria continua do processo, desde a ideia de
inovacdo (melhoria do processo) até todos os treinamentos
direcionados na ampliagdo do conhecimento e aplicagdo no
processo com incentivos remunerados.

No ultimo ano, inclusive foi priorizado de forma mais incisiva com a
criagdo de uma diretoria propria onde agrega pesquisa e diretriz de
inovacdao com foco em melhoria de processo interno e também a
inovacgéo disruptiva.

Fonte: A Autora (2024).
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Analisando os Relatérios de Administracdo e Relatério Integrado publicados no ano de 2023 das Estatais avaliadas, pode-

se evidenciar as seguintes aderéncias a Metodologia ao Sistema de Controle Gerencial de Simons:

TABELA 10 - ANALISE DOCUMENTAL - ALAVANCAS DE SIMONS (1995).

ALAVANCAS | CATEGORIA | FONTOSDE ESTATAL 1 ESTATAL 2
O relatério de Administracdo evidencia
publicamente o propdsito a missdo e os valores
da Estatal. O Relatério de administragdo apresenta os
Propésito valores da Estatal.
CRENCAS Estratégico missdo, visao, O Relatério Integrado publicagdo do Mapa
valores. Estratégico no qual se apresenta a Misséo,

Visdo, valores e Propésito baseado na andlise
de cenario e ajustado para lidar com novos
padrées e desafios do ambiente que a estatal
esta inserida.

O Relato Integrado dispbe a misséo, viséo,
propdsito e valores.
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ALAVANCAS

CATEGORIA

PONTOS DE
CONTROLE

ESTATAL 1

ESTATAL 2

CRENCAS

Planejamento

BSC e metas
(KPis).

A Estatal publica no Relatério de Administragdo
seu Plano Estratégico para o quinquénio
disponibilizando o Plano Plurianual de
Investimentos.

O Relatério Integrado identifica a participagéo
na cartera do Indice de Diversidade
(IDIVERSA), Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE B3) indice de Satisfagdo dos
Clientes Externos, publicacdo do Mapa
Estratégico e metas de desempenho quanto a
eficiéncia operacional. O documento menciona
também que a Estatal avalia seu desempenho
por meio do Balanced Scorecard e que 0s
objetivos estratégicos estdo associados aos
riscos estratégicos levando a definicdo de
politicas e diretrizes que orientam os processos
por meio de Planos de Acéo e Indicadores.

O Relatério de Administragdo menciona um
planejamento para um horizonte de 7 anos
(2030) que inclui entre as prioridades o
compromisso com a ética e governanga e o
avango da diversidade em destaque para o
IDIVERSA e indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) e o Corporate Sustainability
Assessment (CSA). O documento cita ainda que
os riscos estratégicos sdo revisados e
subsidiam a elaboragédo do Planejamento
Estratégico.

O Relato Integrado detalha os compromissos do
Planejamento Estratégico para o periodo de 8
anos, apresenta seu modelo de negécio, bem
como, cita que KPIs sobre temas especificos
fazem parte do Balanced Scorecard da Estatal,
além de metas pontuais relacionadas a
objetivos estratégicos.
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PONTOS DE
ALAVANCAS CATEGORIA CONTROLE ESTATAL 1 ESTATAL 2
O Relatério de Administragdo menciona o
arcabou¢o robusto de governanga incluindo
. Cédigo de Melhores Praticas de Governanga do
Quanto a Governang¢a Corporativa a Estatal : - .
dispbe de Comit¢ de Conduta, Comits | >t Brasieiro de Governanga Corporativa,
Estratégico ASG, Comité de Voluntariado, de s : ", ang
> ; . . . | Commission — Sec e dispositivos legais e
Gerenciamento de Riscos, Comité de Auditoria . o .
. . Estatutario e Conselho de Administrag&o regulatérios brasileiros. Além disso houve
Areas ou Comités ) revisdo dos regimentos dos 6rgaos estatutarios,
especificos para instituicdo do Comité de Gente assessorando o
Governanga, . . x| COnselho de Administragdo. Existéncia de
CRENCA Governanga Compliance, O Relato |ntegrado_meq0|ona o} Comlt_e Existir Conselho Fiscal Comité de Desenvolvimento
Diversidade e g?atrae?ici’ameg; dedlngiga%%mitécc?:;:\iva gi Sustentavel, Comité de Investimentos e
ESG. ' ga Inovagdo, Comité de Gente, Comité de Auditoria

e os 6rgédos de governanga (Assembleia Geral,
Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal,
Diretoria Executiva e adjunta, Comité de
Auditoria Estatutario, Comité de Elegibilidade,
Comité Técnico).

Estatuario e Assembleia Geral de Acionistas,
Comité de Desenvolvimento Sustentavel,
Comité de Investimento e Inovacéo.

O Relato Integrado menciona a existéncia de
uma estrutura de o6rgdos estatutarios com
diferentes niveis de responsabilidades e
atribui¢des.
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ALAVANCAS

CATEGORIA

PONTOS DE
CONTROLE

ESTATAL 1

ESTATAL 2

CRENCA

Cultura

Publicacédo e
conhecimento da
estratégia da
empresa.

O Relatério de Administracdo e o Relato
Integrado apresentam de forma publica a
estratégia da Estatal.

O Relatério de Administragdo menciona a
Politica de Direitos humanos como forma de
prevenir, mitigar e reparar violagdes que
possam ocorrer na organizagdo e sua cadeia
produtiva ou na comunidade. Realiza e
desenvolve programas, projetos e agbes que
beneficiam a comunidade, busca alternativas
para promover o bem-estar social reconhecidas
na Agenda 2030 e na ONU. Transposi¢cao de
carreira e programa de demissdo voluntaria é
outro ponto citado no Relatério que permite uma
cultura interna mais dindmica e uma renovagdo
€ modernizacéo.

O Relato Integrado cita a profunda reflexdo
sobre a cultura organizacional e o0s
comportamentos que devem ser mantidos e
valorizados e ainda os que precisardo ser
desenvolvidos diante da jornada de
transformacao da Estatal.

CONTROLE E
DIAGNOSTICO

Controle

Desvios €
resultados —
Tratamento,
publicagdo e

comunicagao.

O Relatério de Administragdo cita o Plano de
Trabalho Integrado de Gerenciamento de
Riscos Estratégicos, Controle Interno
Corporativo e Compliance o qual descreve
detalhadamente os principios, diretrizes, regras,
responsabilidades e conceitos, de forma a
possibilitar a identificagcdo, avaliagéo,
tratamento, monitoramento e comunicagéo dos
riscos e dos controles internos dos processos
da Estatal.

O Relato integrado apresenta os resultados
operacionais, financeiros e sociais da Estatal.

O Relatdrio de Administragcao e Relato Integrado
citam que a alta administragdo é informada
periodicamente com reportes do portfdlio de
riscos e dos respectivos planos de mitigagéo,
dessa forma o sistema de controle é
constantemente aprimorado.

O Relato integrado cita ainda o monitoramento
periédico de planos de agdo para a melhoria do
ambiente de controle.
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ALAVANCAS | CATEGORIA | FPONTOSDE ESTATAL 1 ESTATAL 2
A Estatal dispbe do Programa de participagdo
B&NUS bor nos Resultados com provisionamento de | O Relatério de Administragdo menciona a
Pessoas atingime nF;o de montante financeiro tendo como base metas e | existéncia de prémio por desempenho, sendo a
gm etas performance estabelecida para o exercicio de | remuneragdo varidvel composta por metas e
' 2023, registrado na conta Saléario e Encargos | indicadores corporativos.
Sociais no passivo circulante.
CONTROLE E O Relatério de Administragdo cita a existéncia
DIAGNOSTICO No Relatério de Administracdo a Estatal | de Sistema de Informagdes, de Controle
menciona a existéncia do Sistema de Controle | Centralizado, Leitura de Consumo, sistema
Interno, ja o Relato integrado menciona o | automatizado para processar e registrar receitas
. Sistema de Seguranga da Informacao, sistemas | e sistemas informatizados.
Sistema Infornr:aagiz?sos ou operacionais e sistema de dados.
) O Relato Integrado apresenta a utilizagdo e
O Relato Integrado menciona a utilizagdo de | aplicacdo do Sistema de Gestdo de
software de governanga, riscos e compliance. | Compliance, Sistema de Gestao de Riscos e de
Sistema de Informac¢des, Banco de Ideias, Controle Interno, Sistema GRC — SAP, Sistema
de Monitoramento e Sistema de Certificacao.
O Relato Integrado_menciona que todas as | 428 T3 "L R 50 SO0 Lo Reg D =
Estatuto Social e na Politica de Governanga regras t“c'taté';'as’l’ eqwdac:je na votagao pelgs
. . ; acionistas, atualizacdo de composicdo do
Corporativa € que possui um Conselho Fiscal Ca -
Estatuto Limites de como 6rgdo de funcionamento permanente de 8gnm;§h:e dge,r;}:r,niI?ilsetlt?aag%odo:ormz?st::wsbledig
LIMITES mercado,e Atuagdo e fiscalizagdo dos atos dos administradores, geral de acionistas, alteragdo na composi¢do do
; Fiscalizagao assegurando que a gestdo dos negécios atenda . y
Planejamento Externa a0s objetivos definidos no Estatuto Social e Conselho Fiscal, calculo do valor de reembolso

Legislagdo vigente. Também menciona a
fiscalizacdo de Agencia Reguladora. Ambos os
relatérios (Administracdo e Integrado) séo
certificados por Auditoria Independente.

das acBes dos acionistas, adaptacdo da
estrutura da Estatal, prote¢do da disperséo
acionaria e fiscalizacdo de Agencia Reguladora.
Ambos os relatérios (Administragéo e Integrado)
sdo certificados por Auditoria Independente.
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PONTOS DE
ALAVANCAS CATEGORIA CONTROLE ESTATAL 1 ESTATAL 2
O Relatério Administrativo cita que o ambiente
de Controles internos é avaliado por auditoria
A Estatal informa que publica anualmente o | independente, informa que a Diretoria Adjunta
Plano de Trabalho Integrado de Gerenciamento | de Governanga, Risco e Compliance atua como
c Departamentos | de Riscos Estratégicos, Controle Interno | segunda linha de defesa, tanto no desenho dos
ontroles E . a ; : , = : o o -
Internos speplﬁcos (2 Corporativo e Co_m_pllance apds aprovagdo do cor)tro!es _Junto aos 6rgaos de admlrjlstragao
linha) Conselho de Administragao. (primeira linha de defesa) como posteriormente
nos testes de desenho dos controles Internos e
O Relato Integrado cita o0 mapeamento e a | a Auditoria Interna como terceira linha atue nos
revisitacdo dos processos. testes de controles internos quanto a eficiéncia
e eficacia.
O Relatério de Administragdo menciona a
existéncia da Politica de Gestéo de Riscos, que
os riscos estratégicos s&o revisados e
subsidiam a elaboragcdo do Planejamento
Estratégico. Para a definicdo do apetite a risco a
Estatal define os seguintes pilares: atuar nos
LIMITES O Relato Integrado apresenta agbes para mais (;Ievados ;t).a%régs éticos e' ge comgh?ar:jce,
mitigar diversos riscos (negocio/estratégico, g:.r:r?";"ﬂﬁz d:swlésa ?ésticc:ai Ersacécasarzngr 3:
operacional, cadeig de suprimento_s, cor_pc.)_rativo, er’rj1 todas as operapgées haja s’egurangaqdo
Aoei corrupe=o, qua_lldade e  disponibilidade, trabalho rigorosamente observadas, garantir o
petite e incidentes, relacionamento da Estatal com . .
tolerancia a Parametros_ N pessoas fisicas). O documento informa ainda a c.onsta’n’ge apn[noramento do nivel de Seguranca
[SCOS Metodologia Politica de Gerenciamento de Riscos e cibernética, ndo atuar em segmentos que nao

Controles Internos, revisbes de porifolio de
riscos corporativo anualmente, implementagao
da figura do facilitador de riscos corporativos e
focal do processo.

estejam relacionados a sua atividade principal,
investir em negécios aderentes a Politica de
Investimentos e ao Planejamento Estratégico. O
documento menciona ainda a classificagéo dos
principais Riscos, quais sejam: Financeiros,
Operacionais e de Conformidade (compliance).
O Relato Integrado apresenta a matriz de risco
com portfélio dos 10 principais riscos, além da
relagdo de Riscos emergentes seus impactos e
acbes e acbes de melhoria para reducdo da
exposicéo de riscos.
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PONTOS DE
ALAVANCAS CATEGORIA CONTROLE ESTATAL 1 ESTATAL 2
No sitio eletrbnico €& possivel identificar a
existéncia de reunides periédicas dos érgéos de
Reunides o . . . . . governanca.
_ Periodicas — No sitio eletronico € possivel identificar a _ o _ _
Comunicacéo governanca e existéncia de reunides periédicas dos 6rgéos de | O Relatério de Administragéo cita a realizagao
lideranca governanga. de reunidées do Comité de Au_ditori_a Estatutz_éria
com pautas envolvendo a Diretoria Executiva,
Superintendentes, Auditores Internos e
Independentes.
O Relato Integrado menciona investimentos em
CONTROLE gestdo do conhecimento e cyltura da in_ovagéo. (0] Relatério_ de Administracdo cita a aplicagdo
INTERATIVO Apresenta como estratégia o indice de | de melhorias decorrente do Programa de
Ideias, Espago, Criatividade de Pessoal, Produtos/processos | Integridade, melhorias técnicas dos seus
melhorias e metodologia, inovadores implementados por Geréncias e | procedimentos, produtos e ativos, no
solugdes sistema Cooperacgdes Técnicas Nacionais e | atendimento ao cliente, na cadeia produtiva,
Internacionais — P&D+i. A Estatal interage | decorrente das politicas implementadas (politica
também com startups acgbes por meio de | de Direitos Humanos).
hackaton vinculadas com os ODS da ONU e
melhores praticas ASG.
O Relato Integrado menciona que a geragdo de
Renumeracgéo por | ideias passou a ser um dos itens de avaliagdo . .
Bénus ideias, melhorias | do Plano de Cargos, Carreira e Remuneragao O Relato Integrado cita a remuneragao variavel

e solugéo

pela Estatal.

vinculadas a atingimento de metas.
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ALAVANCAS

CATEGORIA

PONTOS DE
CONTROLE

ESTATAL 1

ESTATAL 2

CONTROLE
INTERATIVO

Conhecimento

Treinamento

A Estatal publica a quantidade de horas de
treinamento do seu capital intelectual.

O relato Integrado menciona a aplicagdo de
novas modalidades de capacitagdo como game
corporativo, matrizes de ftreinamento por
atividade, cursos pontuais, especificos e
obrigatérios por norma.

O Relatério de Administragdo apresenta
informagdes sobre treinamentos especificos
realizados pela alta administracdo e demais
empregados. Além disso, menciona as ag¢des de
desenvolvimento como; programas corporativos,
treinamentos para formagdo (capacita¢éo
basica), treinamentos obrigatérios, treinamento
para aperfeicoamento profissional (seminarios,
palestras, workshop, congressos e etc.), como
também, a valorizacdo na educacéo continuada.
O Relato integrado complementa as
informagdes do Relatério de Administragdo com
a informagdo sobre programas especificos de
desenvolvimento como: Jornada Gestores,
Supervisores, Lideranga Feminina, Workshop
sobre Ciclos de Performance e Conversas de
Desenvolvimento e Programa de Avaliagéo de
Desempenho.

Pesquisa e
Inovacéo

Departamentos

No Relatério & possivel identificar a existéncia
de um departamento exclusivo para a area de
Inovagdo e Novos Negécios.

No Relato Integrado a Estatal informa que
realiza investimentos em pesquisa e inovagéo e
da criacdo de uma diretoria exclusiva para a
inovagcdo e novos nhegdcios, com objetivo de
desenvolver planos e estratégias voltadas para
a inovabilidade: a inovagéo trabalhando em prol
da sustentabilidade.

O Relatério de Administragdo cita agbes em
projeto de pesquisa e desenvolvimento
(Programas de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovagdo e Plano Estratégico Quinquenal de
Inovagao), com investimentos anuais de 1% da
Receita Operacional Liguida — ROL. Outro
ponto abordado no Relatério & a existéncia do
Comité de Investimento e Inovagdo e as
parcerias com startups, ampliando o conceito de
inovagdo aberta e a criagdo de fundo
corporativo para o0 compromisso de
investimentos milionarios ao longo de 10 anos.
O Relato integrado indica que a Estatal ja
registrou 11 patentes no INPI, 53 certificados de
registro de software e 62 pedidos de registro de
desenho industria e diversas parcerias de
inovacio.

Fonte: A Autora (2024).
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3 ANALISE DOS RESULTADOS

O Sistema de Controle Gerencial — SGC proposto por Simons (1995)
possibilita uma visdo ampliada da organizacdo nos seguintes aspectos: Crencgas,
Limites ou Fronteiras, Controle Diagndstico e Controle Interativo. Ao aplicar
este modelo de gestdo no contexto pratico e documentado das estatais estudadas,
€ possivel verificar como o SGC é implementado. Nesse sentido é possivel

evidenciar que o Sistema de Crencas, constituido para obter compromisso com o

propoésito do negdécio esta bem fundamentado nas operagbes das estatais, pois
utiliza-se de um conjunto sélido de crencas e praticas organizacionais tais como:
Missdo, Visdo, Valores e Proposito, difundidos internamente e externamente
alcancando as diversas partes relacionadas e interessadas.

A maturidade do sistema de crenca encontra-se em evolu¢do com a
implementacdo de indicadores de diversidade e sustentabilidade, alinhando as
estratégias com diretrizes internacionais como os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) da ONU, implementacbes de acbes e monitoramento de
indicadores voltados para atividades de ASG, em destaque o IDiversa — indice de
Diversidade e ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial, ambos da Bolsa de
Valores B3, resultando num sistema de crengca cada vez mais fortalecido e
atualizado.

Outro ponto a destacar é a utilizacdo de metodologia consagrada para o
Planejamento Estratégico como o Balanced Scorecard — BSC que apresenta
objetivos estratégicos vinculados as crencas da organizacdo e diretrizes como
ODS, ASG e Inovagéo, sendo desdobrados em planos de trabalho e estes em
indicadores estratégicos e de desempenho (KPls), atrelados a riscos (KRI's) e
monitorados com relatos a alta administragdo e agentes de governang¢a com
frequéncia estabelecida em calendarios de reunides.

Os resultados s&o apresentados as partes interessadas e relacionadas por
meio de relatérios integrados e de administrag@o, videoconferéncias, publicacdes,
reunides e eventos internos demonstrando uma comunicagao ampla e transparente
conforme estabelecido na legislacédo das estatais.

No aspecto de Governanga Corporativa, as estatais estdo em conformidade
com a Lei 13.303/16, apresentando uma estrutura composta por Assembleias,

Conselhos, Comités Técnicos (ASG, Planejamento, Inovacdo, Pessoas,
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Diversidade, Voluntariado, Gerenciamento de Riscos, Desenvolvimento Sustentavel
e Conduta) e de Assessoramento, além de Auditoria Interna e Auditoria
Independente, reforcando um ambiente de Controle Interno, Riscos e Compliance,
com membros independentes e reportes diretos, indicando um posicionamento
técnico da gestao.

A cultura organizacional inclui politicas de prevencdo, mitigacdo e
reparagdo de violagbes, bem como programas e projetos voltados as acbes de
bem-estar e assisténcia a comunidade. Internamente a implementacdo de
programas de demissdo voluntaria e novas contratacbes possibilitam uma
integracao cultural mais dindmica, envolvendo diversas geracbes que vao desde
estagiarios € menores aprendizes (geralmente de geracdes Z e Alfa) até
conselheiros (geralmente de geracbes baby boomers e X). Nesse contexto é
possivel identificar que as estatais ndo possuem de forma concisa programas ou
politicas para alinhamento das crengas entre as diversas gera¢des que compdem o
quadro de empregados 0 que pode gerar desequilibrio na alavanca voltada ao
desempenho.

A Alavanca de Controle e Diagndstico que compdem as variaveis criticas

de desempenho € gerenciada por areas especificas como Gerencias de
Planejamento Estratégico e Departamento para Controles Internos e
Gerenciamento de Riscos.

O controle € realizado periodicamente e os desvios séo tratados por Comité
de Planejamento Integrado e reportados a alta administracdo e a agentes de
Governanca. Utiliza-se um sistema eletrénico interno para o monitoramento e
apresenta alertas de desvio dos patamares de indicadores pré-estabelecidos com
aplicacdo de metodologia de registro de planos de acao para tratamento, analise
critica e ajuste de tendéncia. As divergéncias significativas e situacdo de crise
possuem tratamento direto com a area de governanca por meio de reunides
extraordinarias.

Os resultados favoraveis em relagdo as metas resultam em bonificagdes
aos empregados, excluindo agentes de governanga, estagiarios € menores
aprendizes. O Relato Integrado menciona prémios pelo desempenho, por meio de
remuneracdo variavel, composta por metas e indicadores corporativos, como
também, de programa de participacéo de resultado com provisionamento financeiro

baseado em metas e performance. O sistema de feedback para garantir a
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realizagcdo dos objetivos da organizacao estéo diretamente atrelados a alavanca de
crencas e nao foi possivel evidenciar como esse sistema € realizado com a forga
de trabalho, apenas a indicacdo de que ha uma bonificacdo financeira por
resultados e performance dentro de metas estabelecidas. A importancia de um
feedback claro, inclusivo e monitorado junto a forgca de trabalho promove o
fortalecimento das crengas e uma alavancagem no desempenho.

O Sistema de Limites ou Fronteiras mantém a vigilancia sobre o negocio

das empresas, de maneira a manté-lo dentro do limite regulatério de seu estatuto
social.

O regimento interno juntamente com as politicas e normativos séo
revisados periodicamente, com a finalidade de manter a organizacdo dentro dos
seus limites legais e regulatérios de atuacéo.

O Conselho Fiscal, Comité de Conduta e areas de Governanga Corporativa
sao outras ferramentas internas de governanga que as estatais possuem para
manter suas atividades dentro de uma atuagdo regulada e segura. Como
ferramentas externas as Estatais possuem regras legais licitatorias, sao
fiscalizadas por Tribunais de Contas, Ministério Publico, Agencias Reguladoras,
Auditorias Independentes e Internas, Comissdo de Valores Imobilidrios dentre
outros.

Como metodologia de controle os dados indicam que as estatais aplicam
niveis de apetite e tolerancia a riscos que é revisado e aprovado periodicamente
pelos agentes de governanga, dentro de politicas de gerenciamento de riscos,
controles internos e técnicas de mercado.

O Plano de Trabalho Integrado de Gerenciamento de Risco Estratégico,
Controle Interno Corporativo e Compliance € outro elemento integrante do sistema
de limites, juntamente com o portfolio e matriz de risco, seus impactos e agdes para
melhoria dos processos e redu¢do da exposicao aos mesmos.

As operagbes necessarias para CAPEX - Capital Expenditure
(investimentos) e OPEX - Operational Expenditure (despesas operacionais) sdo
realizadas dentro de limites de algadas para cada nivel de lideranca e sua
valoragcdo também € considerada no planejamento estratégico de modo a atender
aos indicadores de “covernants” e na definicdo do apetite e tolerancia ao risco,

visando garantir o equilibrio econdmico financeiro e tarifario das estatais.
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As estatais ainda contam com uma estrutura departamental e metodoldgica
de controle ajustada em primeira linha — areas de execucgéo direta e onde ocorre 0s
primeiros controles de mitigacdo, segunda linha — areas de governancga, riscos €
compliance que demanda e revisa as diretrizes, realiza testes de desenho dos
controles internos e apresenta reportes de monitoramento a alta administragéo e
terceira linha — auditoria interna que atua nos testes de eficiéncia e eficacia dos
controles internos reportando diretamente aos agentes de governanca o0s
resultados.

A Alavanca de Interacdo objetiva o posicionamento das organiza¢cbes num

plano futuro, nesse sentido a coleta de informagdes das estatais indicam a
realizacdo de investimentos, politicas e agdes voltadas para inovagdo e
sustentabilidade com viés social e com uma governanga técnica e politica.

A interacao da forca de trabalho, lideranca e agentes de governanga ocorre
por meio de eventos, reunides, webinars, intranet e e-mails.

A pesquisa e inovacado € fortemente incentivada nas estatais, seja com
politicas, programas, comités, parcerias com startups, estruturas proprias de
Diretorias e Gerencias ou com investimentos financeiros diretos dentro de
percentuais da Receita Operacional Liquida.

Os resultados das pesquisas e inovacdo sao apresentados no Relato
Integrado com a indicacdo de registro de patentes, certificados de softwares e
pedidos de registro de desenho industrial.

A forca de trabalho é motivada a apresentar melhorias nos processos e
produtos por meio de metodologia e num sistema eletrénico interno proprio, que
dispéem de um banco de ideias para registro possibilitando a pontuagdo individual
na avaliacdo anual dos empregados. A geracao de melhorias e criagdo de novos
produtos e servicos esta intrinseco no incentivo a aprendizagem continuada. em
que se estabelece metas de horas de treinamento, realizacdo de capacitacéo
obrigatéria em temas de seguranga, normativos e de integridade, pontua¢des nas
avaliagdes por busca propria de conhecimento e capacitacdo especifica dos
agentes de governanga.

Diante dos resultados da analise das entrevistas, do Reporte da
Administracdo e Relato Integrado observa-se uma simetria entre a realidade fatica
com aquela que € apresentada ao mercado, indicando que as Alavancas de

Simons (1995) estdo inseridas na rotina das Estatais e para visualizar os pontos
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chaves do Sistema de Controle Gerencial — SCG aplicou-se a técnica de nuvens de

palavras nas respostas das entrevistas e na sintese da analise documental
resultando nos termos de maior frequéncia para a Alavanca de Crengas:
governanga, administracdo, estratégico, comité, agentes de Governanga e
planejamento; Alavanca de Controle e Diagnéstico: sistema, controle, metas
indicadores, avaliacdo, planos, desempenho, resultados e relatérios; Alavanca de

Limites ou Fronteiras: politicas, reunides, riscos, informagdes, auditoria, limites e
integrado e Alavanca de Controle Interativo: inovacéo.

FIGURA 2 — NUVEM DE PALAVRAS — ALAVANCA DE SIMONS (1995) — ENTREVISTA E
ANALISE DOCUMENTAL
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A busca por novos produtos, servicos e estratégias de mercado séo
fundamentais para a perenidade da estatal. Nos elementos estudados néo foi
possivel avaliar a relagcdo das pesquisas e inovagao aos riscos (sistema de Limites)
e objetivos da organizacdo (sistema de crencas) de maneira a evidenciar que 0s
esforcos estdo concentrados e orientados para a perpetuidade das estatais e por
consequéncia da sociedade que depende de seus produtos e servicos que

naturalmente sdo essenciais.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O Relatério Técnico procurou avaliar a aderéncia do modelo das alavancas
de controle de Simons (1995) nas praticas institucionais das estatais, diante dos
aspectos de Governanga Corporativa instituido pela Lei 13.303/2016, em virtude
dos elevados orcamentos dessas empresas e do atendimento a politicas publicas
essenciais.

Para atingir o objetivo proposto foi aplicado um estudo de caso por meio de
uma metodologia pratica de entrevistas, uma metodologia documentada com
analise do Relatério de Administracdo e Relato Integrado e uma metodologia visual
com disposi¢cdo dos principais temas em nuvem de palavras.

As alavancas de Crengas x Controle e Diagnostico estdo formalmente
constituidos, amplamente divulgas, os resultados s&o monitorados e corrigidos de
modo a orientar as estatais as estratégias, metas e politicas definidas em seu
planejamento, o que vai de encontro com a literatura apresentada no presente
relatério e nos aspectos da Lei das Estatais.

As alavancas de Limites ou Fronteiras x Controle Interativo se mostram
equilibradas pois as evidencias demonstram um robusto sistema de limites com
uma governancga constituida, controles internos, analise de riscos, fiscalizagcdo
interna e externa e por outro lado uma estrutura formal para inovagado com diretoria
exclusiva, parcerias com 0 mercado por meio de startups, indicadores de inovacao
e diversidade o que corrobora com a literatura estudada neste relatério e com a Lei
13.303/16.

Os resultados apresentam que o Sistema de Controle Gerencial — SGC
estruturado no conjunto de alavancas - Crengas x Controle e Diagnédstico e Limites

ou Fronteiras x Controle Interativo - € fortemente estruturado e com praticas
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consagradas do mercado e possui um grau de maturidade em sua aplicacéo
principalmente quanto ao desenvolvimento de diretrizes, politicas e acdes voltadas
para a diversidade, ASG e inovacéo.

As evidencias indicam que os aspectos da Lei 13.303/2016 quanto aos
elementos da governanga corporativa estdo presentes no Sistema de Controle
Gerencial — SGC de maneira a fortalecer as estatais, gerar equilibrio interno com
sua for¢ca de trabalho e externo com os stakeholders, agentes fiscalizadores e
reguladores e por consequéncia atender sua finalidade publica essencial junto a
sociedade.

Por fim, as analises realizadas no presente Relatério ndo foram
extrapoladas para o grande universo existente de Estatais, o0 que denota a
possibilidade de novas perspectivas de estudo, principalmente quanto a evolucéo
dessas instituicbes frente a modernizacdo de sua gestdo e aos desafios

tecnolégicos, climaticos e sociais que se vislumbra.
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