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RESUMO:Da segregacédo entre a figura do detentor da propriedade e do gestor
surge o campo de estudo da Governanga, que objetiva mitigar conflitos de
interesses entre poder delegante e delegado. Nas Sociedades de Economia Mista
essa discussédo torna-se mais peculiar, por entre os socios figurar o Estado e, além
do objetivo comum as sociedades empresarias privadas de gerar valor aos
acionistas, as SEMs sao instrumentos de atuagdo do Estado para realizagdo de
politicas publicas. O setor de saneamento basico no Brasil tem alta
representatividade de SEMSs, tendo em vista que de 28 prestadores regionalizados,
que atendem respectivamente 79% e 57% da populacdo com agua e esgoto, 24 sao
SEMs que tém gestdo em ciclos pré-definidos, necessitando criar recursos
organizacionais que transcendam a estes ciclos com estratégias consistentes para o
cenario de escassez. Assim, desenvolveu-se uma analise com o objetivo de
identificar as diretrizes de governanca mais disseminadas na Companhia de Agua e
Esgoto do Ceara, utilizando como marco teorico as diretrizes emanadas pela OCDE,
pelo IBGC e pelo TCU, identificando-se mais semelhancas do que diferencas,
distinguindo-se em alguns casos pelo enfoque dado as perspectivas estudadas.
Como resultado observou-se que as praticas de GC mais disseminadas originam-se
de obrigacdes legais em decorréncia da constituicdo como Sociedade Andnima de
capital aberto, embora sejam relatadas praticas espontaneas de GC em
desenvolvimento.

Palavras-chave: Governancga Corporativa. Saneamento Basico. Economia Mista.

ABSTRACT :The Studies about Corporate Governance (CG) has emerged from the
segregation between the figure of owner and the figure of the manager, so the GC
has the goal of mitigate the conflicts of interests envolving delegation of power. In the
Companies with State participation this discussion become more peculiar, because
beyond the goal of generate value to the shareholders, these companies are means
of implement public politics. In Brasil, the basic sanitation sector is predominantly



constituted by State-owned enterprises, since 28 regional providers, that attend
respectively 79% and 57% of population with water and sewer, 24 are State
Companies that has management cycles predefined, needing create organizational
resources to transcend these cycles with consistent strategies to a shortage scenery.
So, it was developed an analysis with the goal of identify governance guidelines that
were more disseminated in the Companhia de Agua e Esgoto do Ceara, using how
theoretical framework the guidelines from OCDE, IBGC and TCU. The study
identified more similarities than differences, distinguished in some case by the focus
given to the perspective studied. As the result, we could observe that the practices of
governance more disseminated are those from legal obligations, though other
spontaneous practices of corporate governance have been in development.
Keywords: Corporate Governance. Basic Sanitation. State-owned Enterprise.

INTRODUCAO

O setor de saneamento no Brasil, que compreende o sistema de producéo e
distribuicdo de agua, bem como a coleta, o afastamento e o tratamento do esgoto
sanitario e residuos solidos, apresenta como caracteristica ser de atuacdo
eminentemente publica. A maioria das empresas que compdem o setor € de
sociedades de economia mista ou autarquias, que foram fundadas na década de

1970 e tém contratos de concessao com prazo de duragdo média de 30 (trinta) anos.

O modelo de gestdo dessas organizacbes é acentuadamente influenciado
pelos governos estaduais e esta sujeito a redirecionamentos a cada pleito eleitoral,
guando novos governantes sao escolhidos. Assim, pode-se dizer que estas
organizacdes tém seus planejamentos marcados por certa vulnerabilidade, pois as
mudancas de liderancas politicas podem conduzir ao abandono de algumas
iniciativas tracadas na direcdo de um determinado cenario, com a consequente
substituicao por outros planos que tenham como fundamento as novas ideologias de
governo, objetivando ainda a desvinculagcédo da imagem da gestéo as realizacfes de

gestores predecessores.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC
(2015) as SEMs foram criadas ao longo do século XX pelo poder publico como
forma de suprir a deficiéncia de investimento ou mesmo ineficiéncia do setor privado
em determinados segmentos da economia, porém falhas na governanca das

Sociedade de Economia Mista - SEMs impactam diversos setores da economia



brasileira e clamam pela adocgao plena e definitiva de gestéo profissional e de boas
praticas de Governanca Corporativa - GC, para se manter a credibilidade do

mercado de capitais e a solidez do sistema financeiro nacional.

Face a representatividade das SEMs no setor de saneamento brasileiro
emerge a necessidade de saber como os mecanismos de Governanga Corporativa

podem coibir eventuais conflitos de agéncia das Companhias.

Ao longo dos anos, diversos organismos tém desenvolvido guias de boas
praticas ou protocolos de orientacdo para a auditoria dos aspectos de governanca,
dentre eles, pode-se destacar a proposta da Organizacdo para a Cooperagcao e
Desenvolvimento Econémico - OCDE, de abril de 2005, aplicada as empresas
estatais; o referencial basico de governanca do Tribunal de Contas da Unidao — TCU
editado em 2013 e a Carta Diretriz 5 do Instituto Brasileiro de Governanca

Corporativa publicado em 2015 — voltada para as Sociedades de Economia Mista.

Tramita atualmente na Camara do Deputados o Projeto de Lei 555/2015 que
dispde sobre o estatuto juridico, o regime societario e a funcdo social da empresa
publica e da sociedade de economia mista que representa uma tentativa de melhor

disciplinar questbes de governanca das estatais.

Diante desse contexto, busca-se investigar por meio da analise de uma
empresa de abrangéncia regional que compde o setor de saneamento no Brasil,
constituida sob a forma de SEM para responder ao seguinte problema de pesquisa:
quais diretrizes de governanca estdo mais disseminadas na Companhia de Agua e

Esgoto do Ceara?

O estudo tem por objetivo geral identificar as diretrizes de governanga mais
disseminadas na organizacao estudada. Para atender ao objetivo geral vislumbra-se
percorrer 0s seguintes objetivos especificos: (1) Identificar semelhancas e diferencas
entre as diretrizes da OCDE, do TCU e do IBGC e (2) Identificar praticas de GC mais
disseminadas na Companhia de Agua e Esgoto do Ceara.

A hipdtese € que as diretrizes de GC mais disseminadas sédo aquelas
decorrentes de obrigacfes legais ou de normativos da Comissdo de Valores

Mobiliarios — CVM, em razao da natureza de capital aberto.



Sabendo-se que agua é um recurso finito e essencial a preservacao da vida
humana e que de acordo com estudos da ANA (2015) sdo previstos sérios
problemas de escassez de agua em um futuro proximo é relevante saber como o
setor que opera o tratamento e a distribuicdo da agua no Brasil tem se preparado
para uma crise anunciada, pois, tendo em vista que a gestdo das companhias de
saneamento comporta-se em ciclos pré-definidos € necesséario criar recursos
organizacionais que transcendam a estes ciclos e que possam manté-las em
condicOes de programar alternativas estratégicas suficientemente consistentes para

este cenario de escassez.

Esta pesquisa caracteriza-se como tedrico-empirica e descritiva, tendo em
vista que estdo sob exame acontecimentos contemporaneos, isto €, procura-se
identificar as praticas que embora amplamente recomendadas por 6rgdos e
institutos de referéncia nacional e internacional estdo efetivamente em uso por uma
prestadora de servigcos de saneamento basico, de abrangéncia regional, sociedade

de economia mista.

hY

Em relacdo a pesquisa de campo, ela foi realizada por intermédio da
aplicacao de 25 questionarios com profissionais que atuam em areas relacionadas
ao objeto da pesquisa, entre elas: Contabilidade, Gestdo de Riscos, Auditoria
Interna, Gestdo Empresarial, Comité de Etica e Comissdo de Disciplina. Esses
pesquisados foram escolhidos por serem o0s principais atores vinculados a
governanca e participarem tanto da construcdo da estratégia empresarial, quanto
das praticas de governanca corporativa, ndo correspondendo a uma perspectiva

quantitativa, mas sim a opinido qualificada.

O questionario foi construido de modo a elencar diretrizes e préatica para o
exercicio da boa governanca corporativa, relacionados pela OCDE para as
empresas estatais, pelo TCU e pelo IBGC, para as Sociedades de economia Mista
(SEMSs).

Assim, foram relacionadas em planilha todas as diretrizes da OCDE
agrupadas por perspectiva. Na sequencia, foram consultadas as diretrizes do IBGC
para a Sociedade de Economia Mista, de acordo com as semelhancas encontradas,

assinalou-se a coluna das duas instituicdes com a letra x, quando foi observada a



introducdo de novas diretrizes pelo IBGC, foram inseridas novas sentencgas,
buscando-se agrupar em uma perspectiva ja prevista pela OCDE ou realizando a

insercao de uma nova.

Apébs a comparagdo OCDE-IBGC, foi repetido o mesmo procedimento com as
diretrizes do TCU. Para o caso do TCU, tendo em vista tratar as perspectivas como
componentes de governanca e que atribui uma codificacdo a cada pratica, foi
inserido o codigo correspondente a pratica na coluna destinada ao Tribunal. Note-se
gue a busca foi pela complementaridade entre as diretrizes e perspectivas e nao

pela sobreposi¢céo ou exclusao.

Para o questionario elaborado a escolha era do tipo dicotbmica em que o
respondente deveria informar se aquela seria uma pratica observavel na Companhia
e qual a evidéncia para as escolhas assinaladas de modo afirmativo. A partir dos

resultados encontrados foi realizada reunido de consenso.

O trabalho esta estruturado em referencial teérico composto por modelos e
diretrizes de governanca e regime juridico das sociedades de economia mista, além

da analise dos resultados e discussoes.

1. REFERENCIAL TEORICO

1.1. MODELOS DE GOVERNANCA

A discusséao acerca da governanca ganha significado a partir da existéncia de
delegacdo do poder de gerenciar, ou da segregacdo entre a figura do detentor da
propriedade e a figura do gestor, assim, o campo de estudo da governanca associa-
se a existéncia de delegacdo de poder e tera por objetivo mitigar os eventuais

conflitos de interesses entre o delegante e o delegado.

De acordo com Nardes, Altounian e Vieira (2014) governancga publica pode
ser entendida como a capacidade que os governos tém de avaliar, direcionar e
monitorar a gestao das politicas e servigcos publicos para atender de forma efetiva as
necessidades e demandas da populacao, quanto maior for essa capacidade, melhor

serdo empregados 0S recursos publicos, 0s espagos para coOrrupcao serao



pequenos e as pessoas capacitadas serdo escolhidas para conduzir as acbes
necessarias, reduzindo o custo Brasil e aumentando os niveis de investimentos

internos e externos.

A governanca empresarial tem se situado em torno de dois modelos
paradigmaticos: o modelo anglo-saxdo, ou outsider system, e 0 nipo-germanico, ou
insider system. S&o caracteristicas do outsider system: acionistas pulverizados e
fora do comando diario das operacoes; estrutura de propriedade dispersa nas
grandes empresas; papel importante do mercado de agbes no crescimento e
financiamento das empresas; ativismo e grande porte dos investidores institucionais;
mercado com possibilidade real de aquisicdbes hostis do controle; foco na
maximizacdo do retorno para o0s acionistas. Por outro lado, o insider system
caracteriza-se por: grandes acionistas no comando das operac¢fes diarias; estrutura
de propriedade mais concentrada; papel importante do mercado de divida e titulos
no crescimento e financiamento das empresas; frequente o controle familiar nas
grandes companhias, bem como a presenca do Estado como acionista relevante;
presenca de grandes grupos/conglomerados empresariais; baixo ativismo e menor
porte dos investidores institucionais; reconhecimento mais explicito e sistematico de
outros stakeholders nao-financeiros, principalmente funcionarios (FONTES FILHO,
2003; IBGC, 2015).

Note-se que pelas caracteristicas expostas, no Brasil, o0 modelo de
governanca esta melhor traduzido pelo insider system, onde a preocupac¢éo desloca-
se da maximizacao do valor econdmico para as relagdes com os stakehoders, em

um ambiente de multi-principal-agente.

Porém, como afirma Fontes Filho (2003), a escolha entre modelos ndo € uma
opc¢ao, mas o resultado da evolucéo histérica da forma de propriedade. Nos paises
anglo-saxdes, o capital originava-se de amplo conjunto de investidores, resultando
em uma estrutura de propriedade bastante pulverizada. Por outro lado, no Japéo e
Alemanha os bancos tiveram papel importante no financiamento do
desenvolvimento, assumindo parcela significativa da propriedade direta das

empresas.



O IBGC (2015) afirma que o aspecto sensivel das SEMs decorre da sua
vulnerabilidade diante de interesses politico-partidarios que podem influenciar sua
gestédo, muitas vezes em detrimento do interesse publico que justifica sua existéncia,
do interesse dos acionistas minoritarios, na qualidade de investidores, além do

interesse das demais partes interessadas relevantes (stakeholders).

Para Nardes, Altounian e Vieira (2014) existe uma maior dificuldade em
compreender os aspectos da delegacdo no setor publico em relagdo ao setor
privado, pois enquanto neste o objetivo primordial serd a busca da elevagdo da
rentabilidade sobre o capital investido, naquele a heterogeneidade da populagao
(poder econbmico, diferencas culturais e de visdo de mundo) cria diversas
alternativas concorrentes para os agentes politicos, criando-se o conflito ndo apenas
entre agente (politico) e o principal (cidaddo), mas também entre principal e
principal.

Assim, para que as organizacfes desenvolvam praticas que dotem a sua
estrutura de decisdo de governanca é que muitas instituicdes e organismos tém se
dedicado ao desenvolvimento de diretrizes para orientacdo, conforme sera descrito

na sessdo seguinte.

1.2. DIRETRIZES DE GOVERNANCA

A partir do reconhecimento da importancia das organizacdes estatais,
alinhada a sua missao de oferecer referéncias para a atuacdo de governos, 0rgaos
reguladores e agentes econdmicos, a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) apresentou, em abril de 2004, proposta de
diretrizes para promover melhores praticas de governanca na atuagdo das empresas
estatais (OECD, 2015).

O guia proposto pela OCDE esta estruturado em seis areas, que tratam
respectivamente de assegurar um arcabouco regulatério e legal efetivo para
empresas estatais; contemplando as seguintes orientacdes: o Estado atuando como
proprietario; equidade no tratamento com acionistas; relacdes com stakeholders;

transparéncia e disclosure; e responsabilidades dos conselhos. Cada uma dessas



areas apresenta uma diretriz geral, seguida por itens de recomendagdo mais

especifica.

De acordo com The Chartered Institute of Public Finance and Accountancy -
CIPFA (2004) para o exercicio da boa governanca publica é necessério: ter clareza
acerca do propdsito da organizacdo, bem como dos resultados esperados para
cidadaos e usuarios dos servicos; definir claramente as funcdes das organizacgoes;
promover os valores e crencas da boa governanca com toda a organizacao;
informar, tomar decisdes de forma transparente e gerenciar os riscos; desenvolver a

capacidade do corpo gestor de ser efetivo, engajar os stakeholders e prestar contas.

Com o intuito de pacificar conceitos e orientar acdes de gestores e auditores
publicos o Tribunal de Contas da Unido editou em 2014 o referencial basico de
governanca aplichvel a oOrgdos e entidades da administragdo publica,
compreendendo essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo. Para o
TCU, a cada mecanismo sdo associados componentes e a estes associam as
praticas, conforme Figura 1.



Figura 1 - Componentes do referencial basico de governanca
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Fonte: TCU (2013)

S&o0 componentes do mecanismo lideranca: pessoas e competéncias;
principios e comportamentos; lideranca organizacional e sistema de governanca. Ao
mecanismo estratégia associam-se 0s componentes: relacionamento com partes
interessadas; estratégia organizacional e alinhamento transorganizacional.
Compdem o mecanismo controle: a gestdo de riscos e controle interno, auditoria

interna, accountability e transparéncia (TCU, 2013).

No mesmo sentido, o IBGC editou em 2015 a Carta Diretriz — Sociedade de
Economia Mista, contemplando os seguintes aspectos: Conselho e Gestéo,
Transparéncia e Divulgacdo de Informacdes, Fiscalizagcdo e Controle, Composicéo

dos 6rgéos sociais, deveres dos estados e deveres dos administradores.

1.3. REGIME JURIDICO DAS SOCIEDADES DE ECONOMIA MISTA

A definicao legal das Sociedades de Economia Mista € dada pelo Decreto Lei

200, de 25 de fevereiro de 1967, em seu Art. 59, Ill, como: entidade dotada de
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personalidade juridica de direito privado, criada por lei para a exploracdo de
atividade econdmica, sob a forma de sociedade andnima, cujas acbes com direito a

voto pertencam em sua maioria a Unido ou a entidade da Administracao Indireta.

A Constituicdo Federal de 1988, em seu Art. 37, XIX prevé que somente por
lei especifica podera ser criada autarquia e autorizada a instituicdo de empresa
publica, de sociedade de economia mista e de fundacdo, cabendo a lei

complementar, neste ultimo caso, definir as areas de sua atuacao.

Ainda a Carta Magna, em seu Art. 173, § 1° também prevé que:

Art. 173 (...)

8 1° a lei estabelecera o estatuto juridico da empresa publica, da
sociedade de economia mista e de suas subsididrias que explorem
atividade econ6mica de producdo ou comercializacdo de bens ou de
prestacéo de servicos, dispondo sobre:

| - sua func@o social e formas de fiscalizacdo pelo Estado e pela
sociedade;

Il - a sujeicdo ao regime juridico proprio das empresas privadas,
inclusive quanto aos direitos e obrigagbes civis, comerciais,
trabalhistas e tributarios;

Il - licitacdo e contratacdo de obras, servi¢cos, compras e alienacgdes,
observados os principios da administracdo publica;

IV - a constituicio e o funcionamento dos conselhos de
administracéo e fiscal, com a participagédo de acionistas minoritarios;

V - 0s mandatos, a avaliacdo de desempenho e a responsabilidade
dos administradores.

(...)

§ 2° As empresas publicas e as sociedades de economia mista ndo
poderdo gozar de privilégios fiscais ndo extensivos as do setor
privado.

(-..)

§ 5° A lei, sem prejuizo da responsabilidade individual dos dirigentes
da pessoa juridica, estabelecera a responsabilidade desta,
sujeitando-a as puni¢cdes compativeis com sua natureza, nos atos
praticados contra a ordem econdmica e financeira e contra a
economia popular.

Note-se que em geral, as SEMs se constituiram sob a forma de Sociedades
Andnimas e como tal regem-se pela Lei 6.404, de 15 de dezembro de 1976, que
dedica os artigos 235 a 240 a previsdo das bases minimas de controle e
administracdo dessas companhias, com destaque para o Art. 238 que prevé que a
pessoa juridica que controla a companhia de economia mista tem os deveres e

responsabilidades do acionista controlador (Art. 116 e 117), mas podera orientar as
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atividades da companhia de modo a atender ao interesse publico que justificou a sua

criagao.

De acordo com o IBGC (2015), além do previsto na Lei das Sociedades por
Acdes (S.A.), da fiscalizacao realizada pela Comissao de Valores Mobiliarios — CVM
(Art. 235, § 1° da Lei 6.404/76), no caso das SEMs de Capital Aberto, e pelas
agéncias reguladoras, no caso das SEMs que atuam em setores regulados, essas
organizacdes sujeitam-se ao controle externo exercido por orgaos de fiscalizacao,
de acordo com o ente federativo controlador da SEM em questao (Unido, Estado,
Distrito Federal ou Municipio).

De acordo com Fontes Filho e Picolin (2008) as especificidades da empresa
estatal apontam para certas particularidades que criam restricdo quanto a plena
adesdo as praticas de governanca indicadas ao setor privado:

1) estatais estdo sujeitas a restricdes mais brandas em termos orgcamentarios, ainda
gue possivel a situacdo de faléncia na pratica raramente ocorre, gerando
pressbes adicionais sobre os gastos publicos para equacionar a situacao
financeira dificil;

2) operam em areas nas quais a competicdo com o setor privado é pequena ou
inexistente;

3) os padroes de transparéncia e prestacdo de contas sdo orientados
principalmente para o controle dos gastos publicos;

4) com frequéncia, ndo ha um claro proprietario, mas varios potenciais proprietarios
buscando objetivos diferentes. Ministérios — um ou varios — e o Parlamento
podem se alternar na condi¢do de principal (proprietario) frente a empresa, em
uma complexa relacdo de agéncia, com multiplos e por vezes dispersos grupos

de principais construindo uma cadeia difusa de accountability.

2. RESULTADOS E DISCUSSAO

2.1. CARACTERIZACAO DO SETOR

Atualmente, os servicos de saneamento (agua e esgoto) no pais séo

prestados mediante trés modalidades, por meio: das Companhias Estaduais de
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Saneamento Basico (CESBs) — de abrangéncia regional, das autarquias municipais,
conhecidas como Servigos Autbnomos de Agua e Esgoto (SAAEs) — de abrangéncia
local e das entidades privadas — que podem ter abrangéncia regional, microregional

ou local.

A Tabela 1 apresenta um panorama levantado pelo diagndstico dos Servigos
de Agua e Esgotos de 2013, do SNIS. De acordo com o diagnostico, os prestadores
de servicos de abrangéncia regional sao constituidos por 28 companhias,
responsaveis pelo abastecimento de agua de 4.012 municipios e esgotamento
sanitario de 1.268 municipios em todo o pais, portanto, para efeito de um estudo que
visa compreender a utilizacdo de mecanismos de GC, sera realizada analise em
uma companhia de abrangéncia regional, por estar entre o grupo das entidades que

tém maior representatividade no setor, em termos de abrangéncia de atendimento.

Tabela 1- Brasil: Distribuicdo do prestadores de servigos participantes do SNIS 2013, que
responderam aos formularios completos, segundo abrangéncia e algumas caracteristicas do
atendimento.

Prestadores de Senicos Populacdo urbana dos Municipios Quantidade de Munigios

Abrangéncia Qtd. Agua (milhdes) Esgoto (milhdes) Aguar(lhdes) Esgoto (milhdes)
Regional 28 1249 98,38 4.012,0 1.268,0
Microreginal 6 0,7 0,6 18,0 130
Local 1351 27 48,6 1.030,0 951,0
Total 1385 168,3 148 5.060,0 2.232,0

Fonte: Diagnéstico dos Servicos de Agua e Esgotos - 2013/Sistema Nacional de
Informacdes sobre Saneamento — SNIS (2014).

Os setores de infra-estrutura, e entre eles se inclui o saneamento basico sédo
caracterizados pela existéncia de uma grande cadeia de instalacdes, o que resulta
em elevados custos fixos. Segundo Mathias (2001), pode-se caracterizar o setor de
saneamento como industria de rede devido as seguintes caracteristicas: a)
necessidade de elevados investimentos iniciais, b) existéncia de economias de
escala, c¢) diminuigéo do custo incremental da oferta do servico na medida em que o
tamanho da rede aumenta e d) criagdo de externalidades dado o aumento do

numero de usuarios da rede.

O setor pode ainda ser compreendido como um monopdlio natural, pois de
acordo com Pindyck e Rubinfeld (2005), este se caracteriza por uma situagéo onde a
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empresa tem capacidade de produzir para o mercado inteiro a um menor custo em

comparacao com uma situacdo onde houvesse mais empresas.

De modo contrario, DiLorenzo (1996) refuta a tese do monopdlio natural para
afirmar que se trata de uma ficcdo econémica, na verdade, o natural é a economia
de escala com a ampla concorréncia. Porém, mercados dificeis ou caros de operar
ou mesmo de manter o monopolio pela acdo da iniciativa privada tendem a serem
definidos como servicos de utilidade publica, passando a serem caracterizados
como monopolios naturais, a exemplo dos servicos de saneamento, energia, gas,
radio, imobiliario, de transporte aéreo, carvao, petrdleo e agricultura, para citar

apenas alguns.

Ohira (2005) afirma que a eficiéncia do setor publico é elemento importante
para se analisar as reformas, entre elas a privatizacao ou a regulagéo. O conceito de
eficiéncia econbmica deve ser intra-setorial, pois permite comparar o grau de
eficiéncia a partir da andlise de atividades produtivas com caracteristicas

(burocraticas, ambientais e fungdes) similares.

O aumento na oferta de recursos para investimentos, com o advento do
Programa de Aceleracao do Crescimento (PAC) e a criagdo de um novo ambiente
juridico-legal (Lei 11.445, de 5 de janeiro de 2007) indicam que o saneamento
basico € um tema que esta se consolidando na agenda das politicas publicas do

Brasil.

Todavia, conforme afirmam Fortini e Picinim (2009) considerar que o
municipio titular dos servicos por forca da Constituicdo federal ndo o dota de
capacidade para solucionar os problemas de saneamento basico, porque a
discusséo carece de racionalidade econdGmica, assim, a atracdo de capital privado
para investimentos na melhoria e ampliacdo da infra-estrutura, em uma época de
recursos publicos escassos e comprometidos com o pagamento de dividas constitui
oportunidade de desenvolvimento de alternativas, sobretudo em municipios
carentes, desde que haja um aparato de regulacdo consistente e contratos
equilibrados.
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O cenario competitivo do setor de saneamento ainda é relativamente estavel,
embora a privatizacdo seja um tema sempre em pauta e a participacao da iniciativa
privada esteja aumentando. De acordo com Alves (2014) no ranking das empresas
de saneamento, considerando-se a Receita Operacional Liquida do ano de 2013,
entre os 20 maiores grupos figuram 4 grupos privados, sendo que um deles ja
ultrapassa a cifra de R$ 1 bilhdo em receita anual, o que o coloca entre os 10
maiores. Mesmo assim, a predominancia das companhias estaduais € notéria, ja
que dos 10 maiores grupos, 9 sdo estaduais e dentre os 20, 14 sdo dessa

categoria.

De acordo com dados do Diagnostico dos Servicos de Agua e Esgoto do
Sistema Nacional de Informacgdes sobre Saneamento — SNIS (2014), de um total de
28 prestadores que tém abrangéncia regional, isto é, area de atuagcdo que
compreende mais de um municipio, em grande quantidade, atendidos quer com
sistema(s) isolado(s) quer integrado(s), sdo em sua maioria sociedades de economia

mista, num total de 24.

No topico seguinte, sera verificada a disseminacdo das praticas de GC em

uma das prestadoras regionais, sociedade de economia mista.

2.2 ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa foi aplicada & Companhia de Agua e Esgoto do Ceara — Cagece,
criada sob a forma de Sociedade de Economia Mista, pela Lei 9.499, de 20 de julho
de 1971, alterada pela Lei 15.348, de 02 de maio de 2013, organizada sob a forma
de Sociedade Andnima por acdes, com capital aberto (CAGECE, 2014).

A estrutura do capital € composta conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Estrutura de Capital da Companhia de Agua e Esgoto do Ceara

Acionista Qtde Ordinaria* Qtde Preferencial Total Composic¢ao

Governo do Estado do Ceara 148.702.011 38.515 148.740.526 88,73%
Prefeitura Municipal de Fortaleza 18.882.102 - 18.882.102,00 11,26%
Outros 294 18.169 18463 0,01%

Fonte: CAGECE, 2015.



15

A Cagece esta presente atualmente em 151 municipios do Estado do Cear4,
com indice de cobertura de abastecimento de agua de 98,07% em todo o Estado,
isto significa mais de cinco milhdes de cearenses com acesso a agua tratada e
38,77% de cobertura de esgoto (CAGECE, 2015).

A Companhia tem na sua estrutura de governanca o Conselho de
Administracdo, composto por 7 membros, o Conselho Fiscal, com 5 membros, a

Diretoria da Presidéncia e seis diretorias executivas.

hY

No que diz respeito a perspectiva de Arcabouco legal e de regulagao
observou-se, conforme Quadro 1, que o TCU néo elencou praticas tendo em vista
que as recomendacdes contidas nessa perspectiva sdo recomendacfes bastante
caracteristicas para estatais e SEMs, tanto para a OCDE quanto para o IBGC essas
diretrizes visam evitar que as estatais, por ndo terem suas atividades previstas e

reguladas possam ser favorecidas face ao mercado privado.

Quadro 1 - Diretrizes para a perspectiva Arcabouco Legal e Regulacéo

1. Arcabouco Legal e Regulacao OCDE IBGC TCU

1.1 Deve hawer clara separacao entre a funcao propriedade

exercida pelo Estado e demais fun¢cdes da Estatal X X

1.2 Os gowvernos devem simplificar a forma legal da estatal de
modo a assegurar o exercicio dos direitos pelos credores, inclusive X X
quanto a pedidos de insolvéncia

1.3 As obrigag0Oes e responsabilidades da estatal devem ser
claramente discriminadas nas leis e normas

1.4. As estatais devem se submeter a aplicacao das leis gerais e
normativas

1.5 O arcabouco legal dewve ser flexivel de forma a permitir ajustes
na estrutura de capital

1.6 As estatais devem se relacionar em bases estritamente
comerciais com fornecedores de recursos financeiros

1.7 E desejawvel que todas as SEMs sejam registradas como
companhias abertas

1.8 As sociedades empresarias com as quais as SEMs tenham
relacdes contratuais reiteradas e relevantes (empreiteiras,
empresas de publicidade e consultores) ndo devem realizar
contribuigc®es diretas ou indiretas a partidos politicos.

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Na Cagece, o0 que se observou foi um forte alinhamento com as praticas
dessa perspectiva, caracterizada pelas previsdes contidas na Lei de criacédo e pelo
Estatuto Social, recentemente reformulados visando a exploracdo de novos

negécios e servicos. Todavia, com relacdo a diretriz de que as sociedades
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empresarias com as quais as SEMs tenham relagbes contratuais reiteradas e
relevantes ndo devam realizar contribui¢cdes diretas ou indiretas a partidos politicos,
ainda ndo ha politica da empresa que expresse essa recomendacdo, embora

possua Caédigo de Etica, néo foi abordada essa questao.

Para a perspectiva Estado atuando como proprietario, houve recomendacao
das trés instituicbes, conforme se observa no Quadro 2, ao que o IBGC denominou
como Deveres do Estado, ja o TCU trouxe diretrizes semelhantes distribuidas entre
0S componentes pessoas e competéncias; lideranca organizacional e estrutura de

governanca, de acordo com o quadro 2.

Quadro 2 - Diretrizes para a perspectiva Estado atuando como proprietario

2. Estado atuando com Proprietario OCDE IBGC TCU

2.1 O governo deve desenwlver e diwlgar uma politica de
propriedade que defina os objetivos globais da propriedade estatal,
o papel do governo na governanga corporativa das estatais, e como
ira implementar sua politica de propriedade

2.2 O Gowverno nao deve se enwlver nas atividades diarias e
operacionais das empresas;

2.3 O Estado dewve permitir que os conselhos das estatais
exercam suas responsabilidades e respeitar sua independéncia

2.4 O exercicio dos direitos de propriedade deve ser claramente
identificado na adm estatal

2.5 Dewe exercitar seus direitos de propriedade de acordo com a
estrutura legal de cada empresa — fazendo-se representar nas
assembléias e wtagdes; com processo estruturado e transparente
de escolha de conselheiros; estabelecendo sistemas de
acompanhamento e avaliacdo das empresas; quando permitido,
mantendo dialogo com auditores externos e 6rgdos estatais de
controle; assegurando esquemas de remuneracao atrativa aos
conselheiros.

L.1.4,
X X L.3.1,
L.3.4

2.6 Reavaliar periodicamente e a sociedade civil discutir a
necessidade e a conwveniéncia da intervencao direta do Estado na X L.4.1
producéo de bens e senigos por meio das SEMs

2.7 A utilizacéo do controle acionario para induzir a SEM a
perseguir outros interesses que ndo aquele previsto em lei

especifica e que motivou sua criagcdo configura abuso de poder de X
controle

2.8 O Estado deve compensar a SEM pelas perdas suportadas

para atender ao interesse publico previsto na lei que autorizou sua X
criacao

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Nessa perspectiva a avaliacdo dos respondentes foi que a Companhia ainda
nao esta alinhada as diretrizes de governanca, em razdo da forte influéncia do

governo em assuntos relacionados a gestao de pessoas, bem como na definicdo de
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empreendimentos a serem realizados, que muitas vezes revelam-se invidveis, mas

que sao feitos visando o interesse publico.

A terceira perspectiva, Tratamento equitativo entre os acionistas, apresentou
semelhancas entre as diretrizes da OCDE e do TCU apenas, com diretrizes mais
enfaticas do que as apresentadas pelo IBGC quanto a equidade e preservacao dos

interesses dos acionistas minoritarios, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Diretrizes para a perspectiva tratamento equitativo entre acionistas

3. Tratamento equitativo entre acionaistas OCDE IBGC TCU
3.1 A entidade de coordenacgédo ou funcédo propriedade e a estatal X E.1.2
devem assegurar a equidade no tratamento aos acionistas
3.2 As empresas devem observar um alto grau de transparéncia E.1.2,
com todos os acionistas e partes interessadas X C.3.6
3.3 As estatais devem desenwolver uma ativa politica de L.4.1,
comunicacéo e consulta com todos os acionistas X E.1.2
3.4 A participagdo de acionistas minoritarios em assembléias deve L.4.1,
ser facilitada X E.1.2

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Embora para este aspecto também ndo tenha sido identificado alto
alinhamento das praticas da Cagece com as diretrizes, foi entendido que a criacao
de canais com os Conselhos de Administracdo e Fiscal por meio do portal da
Companhia na internet, de certa forma, ja corresponde a uma pratica para fortalecer

a equidade entre os acionistas.

No que diz respeito a Relacdo com Stakeholders, a OCDE possui trés
diretrizes e uma delas é compartilhada tanto com o IBGC quanto com o TCU, que é
a diretriz que recomenda ao conselho da empresa estatal o dever de desenvolver e
aplicar programas de compliance relacionados a codigos de ética internos, conforme

demonstrado no Quadro 4.
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Quadro 4 - Diretrizes para a perspectiva relacdo com stakeholders

4. Relactes com stakehoders OCDE IBGC TCU
4.1 O gowerno, a entidade coordenadora e as proprias estatais
devem reconhecer direitos dos stakeholders estabelecidos por lei X

ou por acordo

4.2 Grandes empresas estatais ou aquelas de capital aberto
listadas em bolsas de valores devem comunicar em relatério suas X
relaces com stakeholders.

4.3 O conselho da empresa estatal deve desenwolver e aplicar
programas de compliance relacionados a coédigos de ética X X L.2.1
internos.

4.4 Estabelecer mecanismos de controle adequados para ewvitar
que preconceitos, vieses ou conflitos de interesse influenciem as
decisOes e as acdes de membros dos conselhos, da alta
administracdo e de gerentes.

L.2.2

4.5 Contribuir para a boa reputagéo da organizacao por meio de

boas relacbes com o cidaddo e com outras instituicdes. L.2.4

4.6 Assegurar que decisbes, estratégias, planos, acdes, senicos
e produtos fornecidos pela organizagdo atendam ao maior nimero
possivel de partes interessadas, de modo balanceado, equitativo, E.1.5
sem permitir a predominancia dos interesses de pessoas ou
grupos.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Para a companhia objeto do estudo, entendeu-se que existem praticas que
reforcam o alinhamento com as diretrizes, notadamente as elencadas nos itens 4.1,
4.2 e 4.5 do Quadro 4, entre elas a existéncia de um Coédigo de Etica e de seu
Comité gestor, programas sociais da companhia que buscam a aproximagao com a
comunidade, além do modelo de planejamento estratégico adotado, baseado no
balanced scorecard.

A perspectiva transparéncia e abertura das informacgdes (disclosure) por ser
um dos pilares da governanca foi uma das que apresentou maior niamero de
diretrizes e para uma delas houve convergéncia de orientacdes das trés instituicoes,

com destaque para o fortalecimento da auditoria interna.

Observa-se no Quadro 5 que o TCU elenca a maior parte das diretrizes dessa
perspectiva no componente accountability e transparéncia, mas outros estao
associados aos componentes gestdo de riscos e relacbes com as partes
interessadas, porém com o conteudo relacionado a essa perspectiva, observa-se
gue o TCU trouxe ainda outros aspectos ndo elencados pela OCDE e pelo IBGC,

entre eles relacdo com a midia, a publicidade quanto a aprovacdo das contas
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proferida pelos 6rgdos de controle externo, a avaliacdo da satisfacdo das partes
interessadas, e apuracgao de fatos irregulares e contrarios a governanca.



Quadro 5 - Diretrizes para a perspectiva transparéncia e abertura de informacdes

5. Tranparéncia e abertura de informacdes (disclosu re)

OCDE

IBGC

TCU

5.1 A entidade de coordenacéo deve desenwolver e diwlgar
relatérios consistentes e agregados sobre as empresas

X

5.2 Estatais devem desenwlver eficientes procedimentos e
funcBes de auditoria interna, sob o controle do conselho e se
reportando a ele ou ao comité de auditoria

c.21

5.3 Devem estar sujeitas a auditoria externa independente anual,
baseada em padrdes internacionais

5.4 Estatais devem estar sujeitas aos mesmos padrdes de
qualidade e auditoria que companhias listadas em bolsa (abertas)

C.3.1

5.5 As estatais devem abrir informacao material sobre todos os
assuntos descritos nos principios de governanga corporativa da
OCDE: clara declaragao dos objetivos da companhia deve ser
fornecida ao publico em geral, bem como relatérios reportando
quanto ao cumprimento desses objetivos; a estrutura de
propriedade e wotac&o das estatais deve ser transparente; atencao
especifica deve ser dada a adequada abertura de fatores de risco
material; a comunicagao dewve detalhar qualquer assisténcia
financeira, inclusive garantias, recebida do Estado e
comprometimentos que realize em beneficio das estatais;
transagdes materiais realizadas com entidades relacionadas.

E.1.3,
C.1.4,
C.3.1

5.6 O relatério de administracdo deve diwlgar detalhadamente a
motivagdo da orientacéo estratégica dos negdécios sociais da SEM
conferida pelo Estado, as diretrizes estabelecidas, seus
fundamentos e os respectivos custos da implementagcdo a serem
suportados tanto pela SEM como pela cadeia produtiva

E.2.3,
E.2.4

5.7 Os 6rgaos dos ambitos Federal, Estadual, Distrital e Municipal
responsaweis pelas participagdes societarias do Estado devem,
trimestralmente, prestar contas das suas atividades ao Poder
Legislativo competente e a sociedade

5.8 As SEMs devem informar as regras aplicaweis as tarifas ou
precos, as diretrizes expressas e documentadas recebidas do
acionista controlador para sua fixacao, a regulacao aplicavel a tal
determinacdo e as regras aplicaweis a obtencgdo de licengas,
autorizagfes e permissdes

5.9 As SEMs devem diwlgar os principais termos de contratos
relevantes com seus principais parceiros (inclusive empreiteiras,
empresas de publicidade ou consultores)

5.10 Estabelecer relagéo objetiva e profissional com a midia, com
outras instituicbes e com auditores

E.1.4

5.11 Publicar, juntamente com os relatérios periédicos, parecer da
auditoria interna quanto a confiabilidade das informagdes
prestadas, a regularidade das operagdes subjacentes e o
desempenho das operagdes

C.3.2

5.12 Publicar a decisédo quanto a regularidade das contas proferida
pelo 6rgdo de controle externo e eventuais avaliagdes da
adequacéao e do desempenho dos sistemas de governanca e de
gestéo realizadas pelos 6rgdos de controle externo

C..3.3,
C.34

5.13 Awaliar, periodicamente, o grau de satisfacdo das partes
interessadas com as estratégias e acdes da organizacao, a
satisfacdo quanto a senigos e produtos fornecidos, assim como
avaliar a imagem, a reputacédo e a confianga do publico na
organizagéao

C.3.5

5.14 De oficio, garantir que sejam apurados os fatos com indicio
de irregularidade ou contrarios a politica de governanca,
promovendo a responsabilizacdo em caso de comprovacao

C.3.7

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Os respondentes identificaram o atendimento as diretrizes 5.3, 5.8,5.9,5.10 e
5.14, consubstanciados pelas seguintes praticas: exame das demonstracdes por
auditorias externas, publicacao dos termos de contrato em diarios oficiais, existéncia
de assessoria de comunicacdo, existéncia de uma Comissdo Permanente de
Disciplina e de norma interna de processo disciplinar, informacgdes disponibilizadas
no portal da Companhia; Informacdes divulgadas para cumprir as normas da CVM,;

além do controle exercido pelas agéncias reguladoras para controle da tarifa.

As diretrizes da perspectiva denominada pela OCDE de responsabilidades do
conselho de administracdo da empresa, conforme Quadro 6 sao listadas pelo IBGC
em Composicdo dos Orgdos Sociais e pelo TCU no componente Pessoas e
Competéncias. Houve convergéncia das instituicbes para varias diretrizes,
identificando-se que apenas quatro delas foram mencionadas apenas por uma

instituicao.

Observou-se nesta e em outras diretrizes do IBGC a preocupagcdo em
neutralizar questdes politico-partidarias (6.8, 6.9 e 6.10), por outro lado o TCU busca
a profissionalizacdo dos conselhos, com diretrizes que recomendam a capacitacao e

a definicado de papéis.



Quadro 6 - Diretrizes para a perspectiva responsabilidades do conselho de administracdo
6. Responsabilidades do Conselho de Administracdo OCDE IBGC TCU
6.1 Os membros dos conselhos devem ter mandato e
responsabilidades claramente definidos
6.2 Devem exercer julgamento objetivo e independente. O
conselho deve ser formado por membros com relevante
competéncia e experiéncia, e incluir um namero suficiente de
ndo-executivos e membros independentes. O numero de seus
membros dewe ser limitado e sua nomeagao ocorrer por
processo transparente
6.3 Nas empresas onde a representacdo dos empregados no
conselho é autorizada, devem ser desenwolvidos mecanismos X
para garantir que sua voz seja exercida efetivamente

X X

X X L1.1

6.4 O presidente do conselho dewve ter relevantes competéncias
para desempenhar seu papel e dewe ser separada a figura do
presidente do conselho e a do presidente executivo

6.5 Os conselhos devem desempenhar suas fungdes de
monitoramento da gestdo e direcionamento estratégico,
sujeitos aos objetivos ditados pelo governo e pela entidade X X E.2.5
coordenadora. Devem ter poder para indicar e destituir o
presidente executivo

C.1.1,
6.6 O conselho pode constituir comités especializados para C.1.2,
apoia-lo em suas fungdes essenciais, particularmente comités C.1.3,
de auditoria, risco, de remuneracédo, nomeagéo e ética c.21
6.7 Os conselhos das estatais devem fazer avaliagdo anual de L.1.3,
seu desempenho L.3.1
6.8 A SEM né&o pode reproduzir as caracteristicas do regime
politico-partidario vigente de coalizdo, por meio do qual partidos
politicos cooperam na criagdo de condi¢fes de
gowvernabilidade, com base no loteamento politico de cargos
6.9 O Estado dewve evitar que membro do executivo ou, ainda,
profissionais que ocupem cargos de confianga no &mbito da
administracdo direta do acionista controlador sejam
administradores de SEMs

6.10 O profissional eleito para os 6rgdos sociais da SEM dewve
declarar eventuais relagdes politico-partidarias, esclarecer suas
ligacdes com o acionista controlador, informar quem o indicou X
para o cargo e descrever como ocorreu 0 processo de sua
selecdao.

6.11 Os administradores devem, ainda, elaborar uma matriz
dos riscos identificados, bem como os meios para mitiga-los,
com énfase naqueles relacionados ao exercicio de poder de
controle pelo Estado.

6.12 Assegurar a adequada capacitacdo dos membros da alta
administracado e da gestao operacional, de modo que as
competéncias necesséarias a execugao de suas atividades
sejam desenwolvidas.

6.13 Definir os papéis e distribuir as responsabilidades entre os
membros dos conselhos, da alta administragc&o e os gerentes, L.3.2,
de modo a garantir o balanceamento de poder e a segregacao E.4.2
de fungbes criticas.
6.14 Responsabilizar-se, perante as estruturas de governancga L.3.3,
(internas e externas), pelo estabelecimento de politicas e E.2.1,
diretrizes para a gestao da organizacao e pelo alcance dos E.2.2,
resultados previstos. E.4.4

C.1.1,
X C.1.2,
C.15

L.1.2

Fonte: Elaborado pela Autora (2015).
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Na analise empreendida, foi reconhecido o atendimento as diretrizes
elencadas em 6.1, 6.5, 6.12 e 6.13, evidenciadas por previsdes contidas no Estatuto
ou na Lei 6.404/76, a exemplo das assembléias e reunides dos Conselhos. Também
foi observado o cuidado em assegurar a adequada capacitacdo dos membros da
alta administracéo e da gestao operacional, pelo volume de recursos investidos em
treinamento e pela existéncia de um Centro de Exceléncia voltado para a

capacitacdo dos colaboradores.

A avaliacéo positiva para os demais itens foi comprometida pelo aspecto que
o IBGC (2015) considera como o ponto sensivel das SEM que diz respeito a
vulnerabilidade diante de interesses politico-partidarios que podem influenciar sua
gestao, tendo em vista que a selecdo dos membros dos conselhos e da alta gestao
ndo ocorre conforme praticas de mercado, da mesma forma que ndo ha uma
avaliacdo de seus membros quanto ao desempenho, além das vinculagdes politico-

partidarias, eventualmente existentes.

As trés ultimas perspectivas foram acrescentadas aquelas inicialmente
previstas pela OCDE e se referem ao que o TCU denomina componentes (Gestéo
de Riscos e Controle Interno, Alinhamento Transorganizacional e Estrutura de
Governanca). Identificando-se apenas uma diretriz coincidente entre o TCU e o
IBGC (7.1).

Com relacdo a gestdo de riscos e controle interno observa-se que a
preocupacao principal diz respeito a profissionalizacdo e independéncia das
auditorias internas. Embora o item 5.2 da perspectiva transparéncia e abertura das
informacdes contenha orientacdo para o desenvolvimento de funcbes e
procedimentos de auditoria, observa-se que ha enfoque na vinculagdo da auditoria
ao Conselho de Administracdo, por esse motivo entendeu-se pela manutencdo das

diretrizes em perspectivas distintas.



24

Quadro 7 - Diretrizes para as perspectivas gestdo de riscos, alinhamento
transorganizacional e estrutura de governanca
7. Gestdo de Riscos e Controle Interno OCDE IBGC TCU
7.1 As diversas instancias de controle das SEMs devem atuar
de forma complementar e independente, com observancia dos
principios constitucionais da legalidade, impessoalidade, X L.2.3
moralidade, publicidade e eficiéncia
7.2 Prover condi¢cdes para que a auditoria interna seja
independente e para que os auditores internos sejam c.2.2
proficientes
7.3 Garantir que seja desenwlvido e mantido um programa de
garantia de qualidade e melhoria da auditoria interna c.23
7.4 Assegurar que a auditoria interna adicione valor a
organizagao. c.2.4
8. Alinhamento Transorganizacional OCDE IBGC TCU
8.1 Estabelecer mecanismos que permitam alinhar estratégias
e operacdes das organizagcdes enwolvidas em politicas E.3.1
transversais e descentralizadas.
8.2 Estabelecer, de comum acordo, objetivos coerentes e
alinhados entre todas as organiza¢fes enwlvidas na E.3.2
implementacdo da estratégia
9. Estrutura de Governanca OCDE IBGC TCU
9.1 Estabelecer e manter politica de delegacao e de reserva de
poderes, de forma a assegurar a capacidade de avaliar, dirigir e E.4.1
monitorar a organizacao.
9.2 Definir, de forma clara, procedimentos e regulamentos
afetos a gestado da estrutura interna de governanca, bem como
0s seguintes processos: elaboracdo, implementagao e revisao E.4.3
de politicas; tomada de decisdo, monitoramento e controle.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Na companhia objeto do estudo houve consenso para a perspectiva gestao
de riscos e controle interno apenas para o item 7.1, os respondentes entenderam
que o trabalho da auditoria interna e dos 6rgéos de controle externos e de regulacao

atendem a diretriz.

Com relacdo ao alinhamento transorganizacional esta € uma perspectiva do
TCU que defende que para a governanca efetiva € preciso definir objetivos
coerentes e alinhados entre todos os 6Orgdos de um governo, envolvidos na
implementacdo da estratégia, para que os resultados esperados possam ser
alcancados. Para essa perspectiva os pesquisados entenderam que ha praticas que
evidenciam o atendimento a diretriz 8.2, mas 0 mesmo néo ocorre em relacéo a 8.1.
Houve o entendimento que ha a tentativa de alinhar internamente os diversos
setores da organizagdo por meio do planejamento estratégico, mas o alinhamento
com outras esferas do governo nao ocorre de forma articulada e que esse

alinhamento deveria ser uma preocupacdo maior do governo e que quando se
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efetiva esse alinhamento ele ocorre pela participagéo de representantes em comités
governamentais, a exemplo dos comités de bacias e de combate a seca.

A Ultima perspectiva elencada trata das questdes afetas a Estrutura de
Governanga, nesse aspecto o grupo ndo alcangou o consenso. Normas internas,
Planejamento Estratégico, Resolu¢gbes que tratam de atribuicbes e alcadas foram
mencionadas como praticas que atendem as diretrizes de Estrutura, porém essas

praticas ndo estdo, ha principio, associadas a governanca.

Em sintese os resultados encontrados estao representados pela Figura 2.

Fiaura 2 - Alinhamento as Diretrizes de Governanca na Caaece

Alinhamento as Diretrizes de Governanga

9. Estrutura de Governanga | 0%
8. Alinhamento Transorganizacional 50%
7. Fiscalizagdo e Controle 25%
6. Responsabilidades do conselho de administracéo da
empresa/ Composicdo dos Orgdo Sociais / Pessoas e 29%
Competéncias
5. Transparéncia e abertura das informagdes (disclosure) 21%
4. Relagdes com stakeholders 33%
3. Tratamento equitativos entre acionistas | 0%

2. Estado como proprietario/Deveres do Estado | 0%

1. Arcabouco Legal e regulagdo/Conselho e Gestédo 63%

Fonte: Elaborada pela autora

Dessa forma, observa-se que o maior alinhamento esta relacionado as
praticas da perspectiva arcabouco legal e regulagéo, corroborando com a hip6tese
de que seria encontrado maior alinhamento com as praticas decorrentes de

obrigacdes legais.
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3. CONCLUSAO

A motivacao inicial para realizacdo deste trabalho surgiu da observacdo da
estrutura decisoria da sociedade de economia mista e dos eventuais conflitos de
agéncia decorrentes da conjugacdo de interesses publicos e privados no ambito de
uma mesma organizacao, notadamente no setor de saneamento basico brasileiro
pela complexa natureza da prestacao do servigco e pelos aspectos econdmicos e

sociais envolvidos.

Assim, como referenciais tedricos principais, foram utilizadas as diretrizes da
OCDE para estatais, a Carta Diretriz do IBGC para Sociedades de Economia Mista e

o referencial basico de governanca do TCU aplicavel a administracao publica.

Para atender ao objetivo especifico de identificar semelhancas e diferencas
entre diretrizes da OCDE, do TCU e do IBGC foi realizada reviséo de literatura e
analise comparativa entre as diretrizes propostas resultando na elaboragdo de
quadros comparativos por diretriz, contendo 9 perspectivas e 62 diretrizes, das quais

21 foram sugeridas por apenas uma instituicao.

Destacam-se entre as principais diferencas identificadas as recomendacdes
do IBGC em afastar questdes politico partidarias da esfera de decisdo das SEMs
buscando ndo apenas que a nomeacdo de conselheiros seja feita de forma
transparente e profissional, como também sugerem a OCDE e o TCU, mas também
gue nado sejam feitas escolhas entre membros que participem do governo (ministros,
secretarios etc) ou que fagcam doacbes a partidos politicos. Esta recomendacéo
também se estende a pessoas fisicas e juridicas que mantenham outras relacdes

com a SEM, fornecedores de produtos ou servi¢os, por exemplo.

A perspectiva relacdo com stakeholders também apresentou diferengas entre
as instituicdes, com enfoque da OCDE no conhecimento e na divulgacéo dos direitos
das partes interessadas e do TCU no estabelecimento de mecanismos de controle
para evitar que decisdes sejam influenciadas por preconceitos, vieses ou conflitos de

interesse, buscando a boa reputacdo da organizacgao.

Na perspectiva que trata da transparéncia pode-se colocar em relevo a diretriz

do IBGC de que as SEMs prestem contas trimestralmente ao poder legislativo, o que
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representa uma inovagao ja que ndo ha uma sistematizacao da prestacéo de contas
com aquele poder, essa prestacdo, quando ocorre, se d4 em audiéncias publicas
para a discussdo de temas individualizados. Nesse quesito, o TCU concentra as
recomendacdes na regular prestacdo de contas, com publicidade e pareceres dos
orgédos pertinentes, além da adocdo de medidas para apuracdo de responsabilidade
quando identificadas irregularidades que comprometam a governancga, o que reflete

a atuacao do proprio Tribunal.

Deve-se colocar em destaque ainda as perspectivas alinhamento
transorganizacional e estrutura de governanca, introduzidas pelo TCU, que dizem
respeito a busca por atender a um objetivo comum de forma coordenada e
concatenada entre os diversos 6rgados da administracéo e se possivel também com
a iniciativa privada, para a primeira e por definir, implantar e manter em operacéo o

sistema de governancga da organizacao, para a segunda.

BN

Para o segundo objetivo especifico, que diz respeito a identificacdo das
praticas de GC de maior disseminacdo na Companhia de Agua e Esgoto do Ceara,
observou-se que para as perspectiva Arcabouco Legal e Regulagcdo e
Responsabilidade do Conselho de Administracdo da Empresa houve a observacgao
de alinhamento das praticas com o0 maior numero de diretrizes, 5 e 4
respectivamente, observando-se que as praticas de GC mais disseminadas ou
mesmo consolidadas na companhia originam-se de obrigacdes legais em
decorréncia da constituicdo como Sociedade Andnima de capital aberto, entre eles a
apresentacdo das demonstracfes contabeis (forma, periodicidade, publicidade,
pareceres das auditorias), ou em decorréncia de outras previsbes normativas ou

estatutarias.

Por outro lado, outras praticas ndo decorrentes de obrigacdes normativas
foram mencionadas para muitas das diretrizes, entre elas o modelo de gestéo
estratégico, baseado no balanced scorecard, que busca o equilibrio para o alcance
de resultados contemplando o maior numero de partes interessadas, com a

definicdo de objetivos e metas de forma clara e a periodica avaliacdo dos resultados.

Cddigo de ética, investimento em treinamento da alta administracdo e do

corpo funcional e a area reservada para a relacdo com investidores no portal da
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Companhia na internet também séo praticas que revelam o alinhamento com a boa
governanca e que nao decorrem de obrigagbes normativas, demonstrando que
embora ainda ndo seja dotada de praticas que fortalecam todas as perspectivas de

governanca, ha uma atuacao espontanea em desenvolvimento.

No estudo foi apresentada analise categorizada das praticas de GC adotadas
por uma companhia de saneamento basico, buscando-se expandir a compreensao
acerca da transicdo do campo teodrico para a pratica da gestdo, todavia € possivel
citar como limitacdo da pesquisa o fato de representar as circunstancias daquela
organizacdo, ndo podendo ter seus resultados generalizados, mas apenas expandir
a compreensdo do desdobramento das diretrizes na pratica da organizacao
estudada, portanto, para futuros estudos, sugere-se a aplicacdo do questionario

desenvolvido a outras organizagdes do setor.
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