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A INSTITUCIONALIZACAO DAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA
EM UMA EMPRESA ESTATAL: um estudo na Companhia de Agua e Esgoto do Ceara

1 INTRODUCAO

O Brasil tem passado por criticos momentos no que tange aos escandalos de corrupg¢ao
pela falta de aplicacdo de mecanismos de controle ou rompimento destes, bem como, falta de
transparéncia e responsabilidade por parte das empresas. O debate acerca desses mecanismos
tem se fortalecido ultimamente, seja no campo dos estudos organizacionais, na imprensa
nacional ou no mercado (REED, 2002; CARVALHO, 2002; ANDRADE; ROSSETTI, 2009).

A andlise do contexto organizacional sob a perspectiva institucional t€m sido um tema
emergente nos estudos organizacionais, apesar da teoria institucional ja possuir um histérico de
investigacdo na perspectiva da economia, politica e sociologia (MEYER; ROWAN, 1977,
DIMAGGIO; POWELL, 1991; TOLBERT; ZUCKER, 1983; QUINELLO, 2007;
GREENWOQD et al. 2008).

O processo de institucionalizagdo proposto por Tolbert e Zucker (1999), por exemplo,
reconhece a institucionalizacdo como um processo central que pode variar nos niveis de
habitualizacdo, objetificacio e sedimentacdo. Dessa forma, a teoria institucional torna-se
relevante para a observacdo das praticas de governanca corporativa, pois em sua esséncia
diversos aspectos externos e internos sdao considerados na definicdo do comportamento
organizacional, justificando-se assim a escolha dessa teoria para embasamento do estudo.

A demanda por um cendrio corporativo mais responsivel, com praticas éticas e
transparentes tém sido acompanhadas, além de legislacdes, por uma pressdo da sociedade,
clientes, fornecedores, comunidade e diversos publicos que impactam e sdo impactados pelo
negocio (BIANCHI; TERRA, 2007). Diante do exposto, esta pesquisa tem como
questionamento principal: como tem ocorrido o processo de institucionaliza¢do da governanca
corporativa na Companhia de Agua e Esgoto do Cear4? O objetivo geral é: identificar o estdgio
de institucionalizacdo das praticas de governanca corporativa, na Companhia de Agua e Esgoto
do Ceara, conforme o modelo de Tolbert e Zucker (1999).

A relevancia desta pesquisa estd associada a sua contribui¢do acerca do processo de
institucionalizacdo das praticas de governanca corporativa em empresas estatais, tendo em
vista, que conforme Rossoni e Machado-da-Silva (2010) diante do cenario de escandalos por
falta de legitimidade muitos tedricos e praticos das organizagdes t€ém buscado compreender o
fendmeno da governanga corporativa sob a ldgica da teoria institucional.

Este artigo esta dividido em seis etapas, a iniciar desta introdu¢do. A segunda etapa
consiste no referencial tedrico, a terceira trata da metodologia da pesquisa, a quarta etapa aborda
a andlise e discussdo dos resultados, a quinta etapa consiste nas consideracdes finais e a sexta
etapa, as referéncias. A seguir € apresentado o embasamento tedrico da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico que embasa esta pesquisa,
e estd centrada na andlise dos principais aspectos da teoria institucional no contexto
organizacional com enfoque para o processo de institucionalizaciao de Tolbert e Zucker (1999)
e sobre governanga corporativa e sua aplicacdo nas empresas estatais, além de contemplar a
contextualiza¢do das empresas de abastecimento de 4gua e saneamento.

2.1 A teoria institucional no contexto organizacional

Na inten¢ao de proteger-se das investigagdes e questionamentos acerca de sua conduta
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e reputacdo € que as organizacdes buscam sua legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977;
DIMAGGIO; POWELL, 1991). Dentro dessa abordagem, uma prética institucionalizada, se
torna resistente a mudanga e com ampla aceitacdo (DIMAGGIO; POWELL, 1991; TOLBERT;
ZUCKER, 1999).

Conforme Meyer e Rowan (1991) € uma tendéncia que as organizacdes incorporem
praticas e procedimentos definidos e institucionalizados na sociedade. Incorporar essa
tendéncia representa para as organizacdes ampliar sua legitimidade e sua perspectiva de
sobrevivéncia, independentemente da eficidcia imediata dessas praticas e procedimentos
implementados (DINGWERTH, 2007).Conforme Scott (1987) de acordo com a teoria
institucional existem sistemas cognitivos compostos de ldgicas institucionais e atividades
padronizadas, que se perpetuam por meio de formas diversas, enquanto as institui¢des sao
mecanismos simbdlicos de ordenacdo e organizagdo da sociedade.

Os estagios de institucionalizagdo foram objeto de estudo de Zucker (1991), onde
especifica que os processos de institucionalizacdo ocorrem no momento em que cada individuo
repassa a realidade definida socialmente. Esse estudo alterou alguns elementos da proposta de
Berger e Luckmann (1976), pois vai além da analise de atores individuais e inclui os
organizacionais e os processos de habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacdo que Tolbert e
Zucker (1999) posteriormente consolidaram no seu modelo de institucionalizag@o.

Figura 1 — Processo de institucionalizacdo de Tolbert e Zucker (1991)
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Fonte: Adaptado de Tolbert e Zucker (1999).

Na proposta de Tolbert e Zucker (1999) considera-se a existéncia de fluxos
institucionais nas interagdes entre organizacdes. No modelo proposto pelas autoras, a
habitualizacdo representa “a geracdo de novos arranjos estruturais em resposta a problemas ou
conjuntos de problemas organizacionais especificos” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 206). O
processo de habitualizacdo ocorre pela formalizagdo desses arranjos em politicas e
procedimentos quando se deparam com problemas que podem ser iguais ou semelhantes em
uma tnica organizagdo ou nos grupos organizacionais resultando em estruturas que se situam
no estagio de pré-institucionalizacdao (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Assim, no estagio acima definido, € possivel que ocorra a “invengao simultanea”, ou
seja, no momento em que as organizacdes adotam inovacdes correlacionadas e semelhantes,
conceito proximo do isomorfismo proposto por DiMaggio e Powell (1991). A inovacao por
parte das organizacOes pode derivar das mudangas tecnologicas, da legislacio do ambiente
juridico em que a organizagdo estd inserida e das for¢as do mercado relacionada ao ambiente
econdmico.

A objetificacao pressupde o “desenvolvimento de um certo grau de consenso social
entre os gestores da organizacdo a respeito do valor da estrutura, e a crescente adocao pelas
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organizagdes com base nesse consenso” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 207). Esse processo
de objetificagdo pode derivar de monitoramento organizacional, que envolve a avaliacdo de
riscos para mudar a estrutura, bem como, da teorizacdo de pessoas que possuem interesse na
estrutura, destacados como ‘champions’.

Dessa forma, ocorre a semi-institucionalizacio que é o momento de legitimacao
normativa e cognitiva da estrutura organizacional. Os desenvolvimentos das teorias nesse
processo servem para que “diagnostiquem as fontes de insatisfagdo ou de fracasso, de modo
compativel com a apresentagao de uma estrutura especifica como solugdo ou tratamento”
(TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 208-209).

O processo de sedimentagdo caracteriza a total institucionalizag¢ao da estrutura que se
fundamenta e se “apoia na continuidade histérica da estrutura e, especialmente, em sua
sobrevivéncia pelas varias geragdes de membros da organizacao” (TOLBERT e ZUCKER,
1999, p. 209). Assim, é preciso atentar para 0s impactos positivos que resultam das
demonstracdes associadas a estrutura, da resisténcia dos grupos ou de pessoas que sdo afetadas
pela estrutura e da defesa dos grupos de interesse, ou seja, pessoas que sdo afetas positivamente
pela estrutura.

Baseados na visdo institucional acerca da governanca corporativa, Rossoni e
Machado-da-Silva (2010) afirmam que a governanga tem carater legitimador, pois fundamenta-
se em questdes de ordem racional-utilitaria, simbdlica e social resultantes da das pressoes
advindas de mercados produtivos e de capitais para adequar praticas e padroes dominantes.

2.2 Governanca corporativa

Como um conjunto de mecanismos de controle, a Governanca Corporativa (GC) visa
monitorar a gestdo e o desempenho das empresas, para alinhar os objetivos corporativos por
meio de préticas que proporcionem a manuten¢do do negécio (BIANCHI; TERRA, 2007).

A GC, segundo Jensen e Meckling (1976), tem como funcdo primordial a diminui¢do
dos conflitos de agéncia na relagdo principal-agente, ou seja, diminuir os comportamentos
oportunistas do agente, na figura do administrador, que possam afetar a empresa e a
consequente maximizagao do lucro para o proprietario ou acionista (principal).

A garantia de que os interesses de todos os intervenientes sdo considerados na tomada
de decisdo corporativa € uma das fungdes da governanga corporativa e os gerentes S0 um grupo
especial de partes interessadas, possuindo controle direto sobre o a firma, na tomada de decisao
estratégica e alocag@o dos recursos de forma mais consistente com as reivindicagdes de outros
grupos de interesse (REED, 2002). Ainda segundo Hendriksen e Van Breda (2010), os
proprietarios sdo avaliadores da informagdo e os agentes (administradores) sdo tomadores de
decisdo, distinguindo assim seus papéis na firma.

Tais problemas de agéncia, j& eram considerados por Berle e Means (1984) no
questionamento acerca de mecanismos de governanca a partir do surgimento das empresas
modernas, tendo em vista a relacdo entre o proprietario e agentes, que tomam decisdes em seu
nome dando inicio a separacdo da propriedade. Com a ascens@o da corpora¢do moderna, na
qual a propriedade é separada da gestdo, foi percebida a existéncia de conflitos de interesse
entre acionistas (principal) e gestores (agentes) € mesmo entre oS proprios gestores em
diferentes niveis (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 2010).

Ja afirmavam Shleifer e Vishny (1997) e Reed (2002) que em paises em
desenvolvimento os mecanismos de governanga sdo mais frageis e voltam-se para os interesses
dos acionistas principais. Nesse cendrio, o modelo de governanga predominante em empresas
na América Latina estd focado na concentracdo da propriedade em investidores individuais,
familias, governos ou ainda no controle por acordo entre acionistas (REED, 2002; FONTES
FILHO; PICONLIN, 2008)



De forma prética, a governancga relaciona-se com os mecanismos e sistema de decisodes
estratégicos para a empresa e que vai além de seus mecanismos de controle. A legitimacao das
préticas de governancga deve-se tanto devido a sua eficiéncia como a legitimidade que geram
diante do mercado (AGUILERA; CUERVO-CAZURRA, 2004).

As préticas de governanga tém relacdo direta com a esfera institucional da organizagao,
formada pela base estratégica dos negdcios que exige visdo das decisdes com base nos
shareholders e stakeholders. A influéncia de governos, no sentido politico, € um ponto critico
em empresas estatais, foco deste estudo, tendo em vista que a estrutura de propriedade e os
conflitos de interesse por parte dos membros da alta gestio se mantém como centro das
discussdes sobre governanga corporativa (AGUILERA; CUERVO-CAZURRA, 2004). No
ambito da gestdo de empresas publicas, Matias-Pereira (2010) destaca varias iniciativas que
tém convergido para a governanca corporativa, como as orientacdes dadas pelo Banco Mundial,
os principios da Organizacdo para a Cooperacdao Desenvolvimento Econdmico (OCDE), do
International Federation of Accountants (IFAC) e do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC).

A gestdo das empresas estatais tem sido questionada e foco de pesquisas acerca da
verificacdo e efetividade dos mecanismos de governanca corporativa, seja com relacdo a
transparéncia ou correto gerenciamento dos recursos. Diversos estudos ja foram realizados a
fim de compreender a aplicacdo destes mecanismos na pratica e verificar a responsabilidade
das empresas diante de suas a¢des (LEITE-DA-SILVA et al., 2006; ALMEIDA et al., 2008;
MIRANDA; AMARAL, 2011; BARBALHO; MEDEIROS, 2014; CAMPANARIO et al.,
2014; ARAUJO et al., 2017; FONTES FILHO; ALVES, 2018).

Estudos também revelam a existéncia de distintos objetivos com relacio a atuagdo da
empresa estatal que podem envolver interesses particulares e econdmicos em paralelo aos
interesses publicos, politicos e sociais (PINHEIRO; GIAMBIAGG]I, 1992; FONTES-FILHO;
PICOLIN, 2008) o que pode gerar conflitos caracterizados por problemas da multiplicidade de
metas e necessidade de implementagcdo da governanga corporativa (MIRANDA; AMARAL,
2011).

No ambito das empresas estatais, t€m se observado a exigéncia por mecanismos de
controle da gestdo empresarial a partir de instrumentos normativos legais. Como exemplo, a
Lei n° 13.303/2016, conhecida como Lei das Estatais que reforca a exigéncia por mecanismos
de governanca corporativa, ética e transparéncia. A legislagdo nesse contexto, torna-se uma
forma coercitiva de aprimorar a gestdo dessas empresas para que sejam responsiveis no que
tange aos impactos de suas atividades. Além disso, as empresas estatais possuem uma funcao
social a ser desempenhada, o que leva ao questionamento acerca da responsabilidade
corporativa que devem assumir (FONTES FILHO; PICOLIN, 2008).

Assim, como pressupostos da pesquisa, acredita-se que a empresa em estudo esti
no estagio de habitualizacdo de suas praticas de governanga corporativa, diante do cenario de
forte pressao legal, com as leis citadas neste referencial. Acredita-se ainda como pressuposto,
que as praticas de governanga corporativa da empresa estdo alinhadas as exigéncias legais e que
apods a emergéncia da Lei n° 13.303/2016 estas deverdo passar por aprimoramento € inclusdo
de novas préticas.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa classifica-se como estudo de caso, pois proporciona estudar um
fenomeno em grande profundidade, especial caracteristica dessa metodologia (ROESCH,
2006). Esse tipo de estratégia foca em uma faixa direcionada de pessoas, acontecimentos,
organizacdes e contextos, mas que pode ser usada para diversas questdes em que as relagdes
podem ser ambiguas e incertas (GRAY, 2012).
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Por definicao, um estudo de caso € uma estratégia de investigacdo empirica que incide
sobre um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando
os limites entre o fendmeno e o contexto nio estdo definidos de forma clara (YIN, 2010). O
estudo contemporaneo que a pesquisa busca investigar € a institucionalizagc@o das préticas de
governanga corporativa por uma empresa estatal, que tem recebido pressdes de diversos grupos
de stakeholders para a legitimidade de suas préticas.

A empresa em estudo é a Companhia de Agua e Esgoto do Estado do Ceari e justifica-
se a escolha desta empresa por se caracterizar como uma das maiores companhias estatais do
Ceard, além de possuir ampla estrutura formada por Diretorias, Conselho de Administragao,
Superintendéncias e Geréncias, dados da prépria CAGECE (2018) esclarecem que a companhia
estd presente em 151 municipios cearenses, garantindo assim uma cobertura de abastecimento
de 4gua de 98,23% de todo o Estado, na capital esse nimero chega a 98,65%. O indice de
cobertura do sistema de esgotamento, no entanto, corresponde a 40,58% em todo o Ceara, e em
Fortaleza, cerca de 58, 09%.

A abordagem da pesquisa € qualitativa, que conforme Creswell (2014) emprega
diferentes concepcoes filosOficas, estratégias de investigacdo e métodos de coleta, andlise e
interpretagdo dos dados. Optou-se por essa abordagem por proporcionar uma visao holistica do
processo de institucionalizacao da empresa em estudo, na qual foram aplicadas entrevistas com
os principais membros da drea de governanca corporativa da organizacdo. Esse estudo ¢ de
cunho descritivo e quanto aos meios a pesquisa € documental e de campo. A pesquisa
documental foi feita no periodo de maio a junho de 2018, no website (www.cagece.com.br) da
empresa pesquisada e teve como foco a busca por documentos acerca da governanca
corporativa que pudessem dar suporte a pesquisa realizada em campo. Dentre os documentos
analisados € possivel citar: Relatorio de Sustentabilidade 2017, Edi¢des da Revista CAGECE
(2017, 2018), Relatério de Administragio 2017, Cédigo de Etica e Estatuto Social.

Para a pesquisa de campo, foram realizadas visitas a empresa para conhecimento das
praticas de governanca corporativa e aplicagcdo das entrevistas. O roteiro de entrevista utilizado
foi semiestruturado, composto por 16 questdes abertas, adaptado do instrumento utilizado por
Lima (2008). O conteudo e estrutura do roteiro de entrevista seguiu o quadro de congruéncia
que relaciona em suas colunas os objetivos e questdo de pesquisa com o embasamento tedrico
utilizado e respectivas questdes. As entrevistas foram realizadas no periodo de junho de 2018
com duracdo média de 24 minutos cada entrevista. A andlise dos dados da pesquisa utilizada
foi a andlise de conteudo, que contou com triangulacdo de dados da pesquisa documental e
entrevistas. A andlise de conteiido adota normas, sistemas de significados ou significantes
lexicais do texto que pretende garantir a imparcialidade objetiva (CHIZZOTTI, 2011).

A andlise de conteddo seguiu as trés etapas estabelecidas por Bardin (2011), a pré-
andlise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados (inferéncia e interpretacdo). Na
primeira etapa foi feita a pré-analise do material, composto das entrevistas que foram transcritas
e dos documentos escolhidos para andlise, realizando-se uma leitura flutuante de contato inicial
com o material. Na segunda etapa, foi utilizado o software NVIVO® para defini¢cdo das
categorias de codificacdo e analise das entrevistas. No programa foram utilizados os recursos
de elaboracdo de matrizes estruturais, modelos mentais e notas de andlise. Na terceira etapa foi
realizado o tratamento, inferéncia e andlise dos resultados a luz do referencial tedrico que
embasa esta pesquisa. A seguir é apresentado o resultado da anélise e discuss@o dos resultados
da pesquisa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise e discussdo dos resultados dessa pesquisa se divide em dois momentos. No
primeiro momento é explanado acerca da pesquisa documental realizada, destacando-se os

5



documentos analisados e as praticas de governanga corporativa identificadas. Na segunda etapa
da analise apresenta-se os dados provenientes das entrevistas e a discussao e relacdo desta com
a pesquisa documental.

A primeira fonte de consulta para a pesquisa documental foi o site da companhia a fim
de levantar as praticas de governancga corporativa da CAGECE. Foi possivel perceber que no
site existe uma area de acesso a documentos que sao de natureza publica e dentre os quais
relevantes para esta pesquisa, destaca-se: o Estatuto Social da companhia, matriz da cadeia de
valor, o mapa estratégico, o organograma, a politica de patrocinios, as revistas CAGECE (oito
edicdes de revista), Relatério de Administracdo de 2017 e o Relatério de Sustentabilidade de
2017.

Dessa forma, a partir da leitura e analise dos documentos foi possivel identificar as
préticas de governancga corporativa realizadas pela empresa: estrutura de Assembleia Geral de
Acionistas, Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Auditoria Interna e Diretoria
Executiva, adequacdo da estrutura as exigéncias da Lei 13.303/16, criacdo da area de
Governanga, Riscos e Compliance, Politicas internas (Compliance, Gestao de Pessoas, Gestao
da Qualidade, Ambiental, Satde e Seguranca do Trabalho, Compras, Seguranca da Informacao
e de Patrocinios), Auditoria interna, Comité de Assessoramento Estratégico (CAE), Plano de
Gestao Estratégica e de Negocio, ouvidoria, treinamentos especificos de combate as fraudes e
corrupg¢do, auditorias especiais, relatérios de administracdo e de gestdo, metodologia de gestao
dos principais riscos corporativos, gestdo de riscos corporativos e compliance (conformidade),
escritdrio de processos.

Esta referenciado no site da empresa a inscricdio na CVM (Comissdo de Valores
Mobilidrios) desde 2000 na categoria A, fazendo com que a CAGECE adote praticas de
transparéncia, equidade, prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade corporativa
conforme os principios do Coédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) (CAGECE, 2018).

A anédlise do Relatério de Administragdo 2017 revela que desde marco de 2017 a
empresa recebe consultoria de diagnostico para aderéncia da estrutura e praticas de Governanca
Corporativa, Riscos e Compliance aos requerimentos da Lei 13.303/2016 e boas praticas de
governanca corporativa estabelecidas pelo mercado e suas literaturas, tais como o0s
pronunciamentos € codigos de governanca do G20/0OECD, ACI Institute, IBGC,
BM&FBOVESPA (B3), CVM, COSO e aspectos da Lei n° 12.846 — Lei Anticorrup¢do
Brasileira. Conforme o relatorio analisado, o diagndstico impulsionou a criacdo da Geréncia de
Governanga, Riscos e Compliance (GRC), em setembro de 2017, vinculada a Diretoria de
Planejamento e Captacao de Recursos (DPC). A area criada tem como objetivo planejar e gerir
acOes corporativas tendo como base as exigéncias legais preconizadas pela Lei N° 13.303
(CAGECE, 2017).

O relatério demonstra ainda investimentos em contratacdo de consultoria para
implantacdo de sistemas de gestdo de riscos para o aprimoramento da gestdo e do processo
decisorio da companhia e internalizagdo dos conceitos inerentes ao gerenciamento de riscos. A
area de riscos da CAGECE, subordinada a GRC, coordena os processos de implantacdo,
avaliacdo e manutencao da gestdo de riscos e controles internos e ainda ird desenvolver uma
implementacdo de um modelo de gestdo de riscos que mapeara os riscos dos macroprocessos
da Cadeia de Valor da empresa (CAGECE, 2017).

Na 4* Edi¢ao da Revista CAGECE, publicada em 2017 ha uma matéria especifica
sobre a Lei 13.303, na qual € possivel identificar a preocupa¢cdo da empresa com a adequagio
a esta Lei, bem como, os elementos que deverdo ser trabalhados para adequacgdo, tais como:
adequacdo e atualizacdo do Estatuto da empresa, estabelecimento de regras de governanga,
instituicdo da gestdo de riscos, aprovacdo e divulgacdo do Programa de Integridade
(Compliance), alteragdo da estrutura organizacional, constitui¢do do Comité de Auditoria
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Estatutario, composi¢cdo do Conselho de Administracdo, conforme requisitos da lei, elaboragao
e divulgacdo do Relatério de Sustentabilidade, previsdo de dotacdo or¢camentéria, atualizacio e
divulgacio do Cédigo de Etica e Conduta, elaboracio da Metodologia de Avaliacio de
Desempenho para o Conselho de Administragao e Diretoria Executiva, vinculagao da Auditoria
Interna (Audin) ao Comité de Auditoria ou Conselho de Administracdo, implementacdo do
canal de denuncia, elaboracdo do Regimento de Licitacdo e Contratos, elabora¢do do Sistema
de Gerenciamento de Riscos e aperfeicoamento do Sistema de Controle Interno e Auditoria
(CAGECE, 2017).

A matéria versa ainda sobre o projeto denominado de “Plano de Aderéncia a Lei das
Estatais Implementado”, gerenciado por um grupo técnico de representantes das seguintes areas
da companhia de Governanca, Auditoria, Riscos e Compliance, setor Juridico, integrantes do
Comité Setorial de Etica e do Comité de Assessoramento Estratégico. Aborda ainda que dentre
as agdes ja desenvolvidas para esta adequagdo a Lei, consta a reestruturacdo da Diretoria
Juridica (DJU), com a criacdo de uma Superintendéncia de Contratacdes e a ampliacdo do
planejamento estratégico, que passou de quatro para cinco anos (CAGECE, 2017).

Conforme exposto na 8* Edi¢do da Revista CAGECE, publicada em 2018, a empresa
buscou a implementacdo das melhores praticas de governanca, antes mesmo da publicacdo da
Lei das Estatais (Lei n° 13.303/2016). Nesta edicdo, consta uma matéria especifica sobre a
governanga corporativa da empresa, na qual aborda, a existéncia de um Escritorio de Processos
(CAGECE, 2018).

O Relatorio de Sustentabilidade 2017 quando analisado, revelou as metas da empresa
no que tange a governanga corporativa € o destaque para as boas préticas nessa area, como a
Politica de Compliance que iniciou o processo de elaboragdo em 2017 e que este documento
integra as demais politicas existentes na empresa, como a Politica de Gestdo de Pessoas, a
Politica de Gestdo da Qualidade, a Politica Ambiental, a Politica de Saide e Seguranca do
Trabalho, a Politica de Compras, a Politica de Seguranca da Informagdo e a Politica de
Patrocinios (CAGECE, 2018).

Por fim, no relatério acima citado hé a informacao de que a CAGECE inseriu em seu
Cédigo de Etica disposi¢des anticorrupgio, estendendo aos seus colaboradores, fornecedores,
parceiros e terceiros que a representam, a necessidade de cumprimento das diretrizes
corporativas. Consta no relatorio que foi iniciado em 2017 um estudo para criacdo do Sistema
de Compliance a fim de facilitar o reporte de informacdes relativas as san¢des provenientes dos
6rgdos reguladores, fiscalizadores e de dentincias tramitadas 4 Ouvidoria e Comité de Etica da
CAGECE (CAGECE, 2018). A seguir, destaca-se o processo de institucionaliza¢do das
praticas de governanca na perspectiva das entrevistas realizadas na empresa.

Em seguida, para a andlise do processo de institucionalizacio da governanca
corporativa na empresa em estudo foram aplicadas entrevistas com roteiro semiestruturado com
membros estratégicos da drea ligados a governanga corporativa. Conforme a andlise prévia da
estrutura organizacional da empresa (organograma), foi possivel identificar os publicos a serem
convidados para a entrevista, assim foram entrevistados quatro membros da Geréncia de
Governanca, Riscos e Compliance e uma entrevista com a Superintendente de Planejamento e
Captagao de Recursos, area na qual a GRC € subordinada. Apesar das tentativas, nio foi
possivel realizar entrevistas com a Diretoria Executiva (Presidéncia e demais diretorias) e
Conselho de Administracdo. No total, foram realizadas cinco entrevistas.

Dessa forma, o perfil dos entrevistados € composto de profissionais com nivel superior
de pos-graduagdo e com mais de 12 anos na empresa. Todas as entrevistadas eram mulheres
com formacdo em nivel de pds-graduacdo e de vinculo celetista com a empresa via concurso
publico. Para fins desta anélise e para garantir o sigilo das entrevistadas foram utilizados os
codigos E1, E2, E3, E4 e ES para se referir-se a cada entrevista realizada.

Referente ao processo de institucionalizacdo apresenta-se a seguir quadros referentes
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a cada etapa do modelo de Tolbert e Zucker (1999) a fim de identificar o estigio de
institucionalizacdo das praticas de governanca corporativa da CAGECE. Com relacdo ao
primeiro estdgio, habitualiza¢do, buscou-se identificar forcas de mercado, legislacio ou
mudangas tecnoldgicas que incentivaram ou foram determinantes para o desenvolvimento de
praticas de governanca corporativa da empresa. O quadro 1 sintetiza o contexto desse estagio
na empresa estudada:

Quadro 1 — Categoria habitualiza¢do

Categoria: Habitualizagcao

Sintese dos resultados: O processo de habitualizacdo na empresa é caracterizado por forte pressio da
legislacdo (Lei n° 13.303/2016) e de mercado através da CVM e 6rgaos financiadores. As mudancas
tecnolégicas ndo possuem representatividade e influéncia nesse processo.

Temas Exemplos de verbalizacoes

E1: A forca de mercado é a CVM, isso também é um grande impulsionador, porque o

mercado ele é bem exigente [...]. Assim, nos recebemos muita pressdo da sociedade,

dos orgdos de controle certo, tribunais de contas, controladorias gerais e isso ao

Forcas de mercado longo do tempo tem nos. feito também adequar bastante as nossas prdticas certo, entao
assim por exemplo o tribunal de contas do estado [...].

E5: E uma exigéncia de mercado hoje principalmente dos organismos financiadores

nacionais e internacionais por prdticas de governanga internalizadas |[...].

E2: Desde a Lei de acesso a informagdo [...] entdo as exigéncias legais comecaram a
exigir mais controle dessas suas operacdes, operacdes essas financeiras,
operacionais. Entdo, foi assim, comecou a disseminar de forma nacional a partir
dessa legislacdo que eu falei, ai depois e, recentemente com a Lei das estatais, ai a
palavra veio dentro de uma legislacdo, porque até entdo ndo estava assim como uma
Legislacio legislacdo, cada um usava. [...].

E3: Com o inicio da Lei 13.303 [...] da Lei das estatais, a governanca na CAGECE
ela passa, deixa de ser simplesmente uma obrigacdo para CVM e passa a ser uma
exigéncia do acionista que é o Governo do Estado, entdo o governo do estado ele
comega a se envolver nessa problemdtica por forca de lei [...].

E5: Se vocé pensar o proprio acesso que as pessoas tém hoje as redes sociais, o
proprio acesso, a propria pressdo social via redes, né, esse olho da rede, do usudrio
na rede social dentro da empresa publica é mais pressdo do que qualquer tecnologia,
ou se vocé quiser usar a tecnologia como esse aspecto, mas eu vejo mais nesse aspecto
comunicacional [...].

Mudangas
tecnoldgicas

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No que tange as for¢as de mercado, foi possivel perceber na andlise das entrevistas
que apenas duas entrevistadas sinalizam algum tipo de influéncia, como E1 e ES, sendo possivel
identificar referéncias a instituicdes como a CVM, a pressdao da sociedade, dos 6rgdos de
controle, tribunais de contas, controladorias gerais e organismos financiadores nacionais e
internacionais, apesar de trés pessoas nao haverem citado influéncias de mercado. No que tange
as pressoes por meio de legislacdo, destaca-se que a Lei n® 13.303/2016 foi citada em todas as
falas e que a Lei de acesso a informa¢do em apenas uma das falas das entrevistadas e os
exemplos de verbalizagdes reforcam a presenca da legislacdo como fator determinante.

E perceptivel que a legislacio foi uma forca determinante para o inicio do processo de
habitualizacdo das praticas de governanca corporativa na empresa. Conforme ressaltado no
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referencial por Fontes Filho e Picolin (2008) acerca da’’ exigéncia que incide sobre empresa
estatais, inclusive através de Leis, como a Lei 13.303/2016, refor¢cando que este tipo de empresa
possua mecanismos de governanga corporativa, ética e transparéncia. Acerca das mudancgas
tecnoldgicas, apenas uma entrevistada considerou como aspecto tecnoldgico o acesso as redes
sociais. Acerca desse processo de habitualizacdo foi possivel também identificar nas falas das
entrevistadas o surgimento de novos arranjos em fun¢do da demanda acionada pela legislagao,
como a estruturacdo da area de governanca corporativa, gestdo de riscos, compliance,
formalizagdo de politicas internas, reestruturacdo da contabilidade, do estatuto social da
companhia, dentre outras iniciativas que foram citadas na pesquisa documental. Conforme visto
no embasamento da pesquisa, no estdgio da habitualiza¢do é comum o surgimento de arranjos
em politicas e procedimentos resultando em estruturas que reforcam a pré-institucionalizacdo
(TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Segundo as entrevistadas também foi possivel perceber que a comunicagdo desta nova
estrutura e arranjos ainda esta em processo, tendo em vista que a 4rea foi criada recentemente.
Tal fato, confirma-se também pelo histérico de informagdes sobre governanga corporativa na
andlise de publicacdes das edi¢des da Revista CAGECE e Relatorios de Administracdo da
companhia, na qual o tema sé passou a ser vinculado nessas comunicagdes a partir de 2016.

Quadro 2 — Categoria objetificacio

Categoria: Objetificacio

Sintese dos resultados: A empresa tem adotado praticas como contratagdo de consultorias, realizacdo de
benchmarking e treinamentos internos para aprimoramento e captagdo de novas praticas em governanga
corporativa.

Temas Exemplos de verbalizacoes

E1: Por forca dessa lei (13.303/2016) houve muito intercambio de experiéncias no
proprio ambito estadual a controladoria geral do Estado, ela criou uma comissdo pra
coordenar isso dentro do Estado [...] nds temos a associacdo das empresas de
saneamento bdsico, a AESB, [...] ela forma cdmaras técnicas para assuntos
especificos.

Monitoramento

. E2: A CAGECE faz benchmarking constantemente. Toda nossa estrutura aqui que
organizacional

vocé vé, a CAGECE tem uma unidade de negocio foi benchmarking da Sabesp, que é
a nossa referéncia no Brasil e atualmente essa Lei das Estatais por exemplo, que é
uma Lei que é direcionada a estrutura da governanca e modificacdo da licitagdo,
outro exemplo é a Sanepar.

E3: Sim, nos fizemos benchmarking em todas as companhias de saneamento, em
outras estatais.

E3: Nos recentemente contratamos tanto consultoria como empresa pra treinamento,
nos jd tivemos aqui treinamento de lei das SA, em 2013 nés tivemos um treinamento
sobre lei das SA, nds jd tivemos contratacdo de consultoria para adequagdo dos
Teorizagao nossos balancos, a legislacdo também, nos jd tivemos a propria contratagdo da
consultoria para instituicdo da drea da GRC.

ES5: [...] nds jd fizemos vdrias capacitacoes sobre o tema, tanto aqui, como fora.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Como pode ser observado no quadro 3 existem elementos do estagio de objetificagcdo
que ndo foram contemplados, nem percebidos durante as falas das entrevistas no que tange ao
monitoramento organizacional e teorizagdo. Conforme observado no referencial tedrico por
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DiMaggio e Powell (1991) a adocdo de inovacdes correlacionadas e semelhantes, relacionadas
com isomorfismo ainda se constituem o estdgio de pré-institucionalizacdo e habitualiza¢do
conforme Tolbert e Zucker (1999).

No ultimo estagio, sedimentacdo, foi possivel perceber que pelo fato do processo de
institucionalizagdo das praticas ndo estar consideravelmente avancado, ndo foi possivel
identificar os elementos do modelo, no entanto, destaca-se o quadro 3 com explanacdes das
entrevistadas em cada elemento desse estagio:

Quadro 3 — Categoria sedimentacdo

Categoria: Sedimentacio

Sintese dos resultados: As entrevistadas conseguem sinalizar alguns impactos positivos das praticas, mas
de forma superficial devido estas ndo estarem ainda consolidadas e no que tange a resisténcia de grupos e
defesa de grupos de interesse, estes ndo foram determinadas com precisao.

Temas Exemplos de verbalizacoes

E1: Organizacdo dos métodos, dos processos né, é a gente acha que assim uma

otimizacdo de eficiéncia, de resultados, essa é a expectativa.

Impactos positivos .. . .. . L Lo
p p E5: Eu diria que a gente vai profissionalizar as condigcbes é ... as comunicagcoes

institucionais de governanga, entdo é publicizacdo, esse aumento da transparéncia eu

acho que é o principal ponto positivo...J.

El: Também ndo sei te dizer. E também assim, eu ndo identifico. Até agora ndo

identifiquei.

Resisténcia de
grupos E3: Ndo eu acho, eu assim realmente era uma coisa assim que era feita pela obrigacdo

e ai com a 13303 ele vem reforcado, mas nunca houve algo negativo em relacdo a

questdo da governanga.

E1: Assim, quem demonstrou interesse assim claro e abertamente eu ndo sei te dizer,
mas € certo que vocé perseguir prdticas de governanga, transparéncia e de
fiscalizagdo, isso vai ter efeito colateral em toda a cadeia de valor.

Defesa de grupos

. E4: Acredito que ndo. Ndo saberei te dizer. Foi visto como um trabalho a parte da
de interesse

geréncia.

ES: Entre os stakeholders, nesse primeiro momento sdo os acionistas mesmo, nesse
primeiro momento principalmente de aderéncia sdo os administradores, os acionistas.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Foi possivel identificar nas falas das entrevistadas que ndo ha uma mensuracdo precisa
sobre as vantagens adquiridas e principais resultados diante da implementagao das praticas de
governancga corporativa e conforme o quadro acima fica evidenciado que os impactos positivos
citados estdo conectados com as praticas que ainda irdo ser implementadas para adequacdo da
empresa a Lei n° 13.303/2016. Nao € possivel identificar nesse estagio, por meio das entrevistas
e pesquisa documental, a total institucionaliza¢do das praticas de governanca corporativa da
empresa (TOLBERT e ZUCKER, 1999, p. 209).

De forma a sintetizar as informagdes coletadas acerca do inicio do processo de
implementagdo das praticas de governanga corporativa na empresa, foi questionado durante a
entrevista quando e como se deu a preocupacdo com o tema da governanca corporativa na
empresa € que arranjos e praticas foram criadas em fun¢do dessa preocupacdo. A figura 2
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sintetiza essas percepgoes:

Figura 2 — Marcos do processo de adog@o e novos arranjos e praticas a partir de praticas de governanca corporativa
na empresa
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Conforme relato das entrevistadas, foi possivel perceber que o principal marco para
inicio das praticas de governanca corporativa na empresa foi a inscricdo na Comissdo de
Valores Imobiliarios (CVM) e que antes da Lei n° 13.303/2016 a empresa realizava praticas de
governancga junto a area da Contabilidade e possuia uma pessoa representando a assessoria de
governanga, ap0s as exigéncias da Lei, todas as entrevistadas afirmaram a necessidade de
criacdo de uma éarea especifica (GRC), fato que também ficou evidenciado durante a pesquisa
documental. Temas como gestdo de riscos e compliance também apareceram como novos
arranjos e préticas que surgem para serem trabalhados na nova estrutura de governanca da
empresa, tais informacdes também foram identificadas durante a pesquisa documental.

Esse cenario direciona para a reflexdo acerca do estidgio de institucionalizacdo de
habitualizacdo das praticas de governanca corporativa da empresa estudada. Foi possivel
observar que a legislagdo € o principal fator determinante para que a empresa pudesse
empreender as praticas e arranjos que se sucedem ap0s os periodos em que a legislagdo surge.
Além disso, as praticas da empresa encontram-se em fase de aprimoramento e sdo volateis
conforme surge uma pressdo de mercado ou nova legislacdo. A empresa tem direcionado
esforcos através de assessorias e consultoria, monitoramento de outras organizacdes do setor
de dgua e saneamento, treinamentos e qualificacdo de pessoal e da area responsavel para que
possa avangar em suas praticas, que no caso a levaria para o estagio seguinte, objetificacdo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pressdo institucional acerca de praticas e estruturas de governanga corporativa tém
sido cada vez mais frequentes em empresas estatais. Conforme o Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (2017) em um estudo sobre as sociedades de economia mista, o
aprimoramento das praticas de governanga por parte das empresas estatais tem sido retomado
com frequéncia nos ultimos anos. Essa retomada deve-se a diversos fatores, como a presenca
destas empresas em setores-chave na economia nacional e seu impacto nas finangas publicas.
Além disso, as empresas estatais sao responsaveis pela prestacdo de servigos publicos essenciais
e tem se inserido no mercado competitivo junto a empresas privadas, onde ha ainda os riscos
de corrupcdo e interferéncia devido interesses politico-partidarios, dentre outros.

As reflexdes que surgem nesse cendrio sdao direcionadas para uma avaliacdo das
atividades da empresa e auséncia de responsabilidade com mecanismos de controle que a
impossibilitam de gerenciar suas externalidades na sociedade. @~Como uma iniciativa
multifuncional, a governancga corporativa consiste no conjunto de regras formais e informais,
que compreendem o setor privado e publico de um pais, bem como as institui¢cdes, tanto formais
como informais, para gerenciar o relacionamento entre as pessoas que administram as
corporagdes e todos os outros que investem recursos nelas. As institui¢des incluem as leis
societarias do pais, as leis de valores mobiliarios, as regras contabilisticas, praticas comerciais
geralmente aceitas e ética comercial predominante.

Este estudo se prop0s a responder a seguinte questdo de pesquisa: como tem ocorrido
o processo de institucionalizacdo da governanca corporativa na Companhia de Agua e Esgoto
do Ceara? Foi possivel perceber que o esse processo se encontra diretamente relacionado com
a criacdo de novas estruturas e arranjos para implementacdo de praticas de governanca
corporativa. Para conseguir responder a esta questdo o objetivo geral foi identificar o estagio
de institucionalizacdo das praticas de governanca corporativa, na Companhia de Agua e Esgoto
do Ceara, conforme o modelo de Tolbert e Zucker (1999). Dessa forma, o estagio mais alinhado
com a realidade da empresa estudada € o de habitualizagao.

Conforme o objetivo especifico I, identificar quais sdo as praticas de governanga
corporativa desenvolvidas pela CAGECE, foi possivel através da pesquisa documental
realizada e das entrevistas junto aos membros da area de governanca da empresa levantar estas
praticas que se relacionam diretamente com exigéncias de diversas leis, nas quais a empresa €
submetida. Acerca do objetivo especifico II, identificar as mudancas tecnologicas, legislacoes
e forcas de mercado que conduzem a habitualizacdo das praticas de governanca corporativa da
CAGECE, observou-se o fator de tecnologia ndo influenciou as praticas de governanca da
empresa, no entanto, como fatores de mercado foi possivel identificar que os érgaos nacionais
e internacionais exercem pressao sobre a empresa, como a CVM e institui¢des financiadoras.
A legislagdo mais referenciada e influente para a habitualizacdo de praticas de governanca é
Lei n°® 13.303/2016.

Com relacdo ao objetivo especifico III, identificar o monitoramento
interorganizacional e teorizacdo que conduzem a objetificacdo das praticas, foi analisado que
os elementos desse estdgio encontram-se de forma inicial na empresa, cenario que também se
repete no que tange ao objetivo IV, identificar os impactos positivos, resisténcia e defesa de
grupos de interesse que conduzem a sedimentacdo, tendo em vista que a empresa iniciou a
estruturacio de uma area de governanca a partir de setembro de 2017.

Dentre as contribui¢cdes académicas desta pesquisa, ressalta-se a observagdo de
praticas de governanga corporativa sob a lente tedrica da abordagem institucional, o que
proporciona uma visdo de como essa tematica € inserida no contexto e ambiente institucional
das empresas. A contribuicdo gerencial se d4 no sentido de possibilitar que outras empresas

12



possam utilizar a pesquisa como fonte de observacdo de aspectos importantes para seus
processos de institucionalizacdo das praticas de governanga corporativa. A observacao e o foco
no processo € sobre como as praticas prosseguem para a formaliza¢do contribuem para que
estas possam ser sistematicas e institucionalizadas, bem como, alinhadas a estratégia
organizacional.

Dentre as limitagdes da pesquisa € possivel citar o dificil acesso a membros da empresa
disponiveis a participar da pesquisa, bem como a auséncia de estudos que abordem a temética
da institucionalizacdo da governanga corporativa em empresas estatais. Em sintese, espera-se
que novos estudos sejam realizados a fim de identificar como o contexto institucional tem
influenciado préticas de governanca nas empresas estatais brasileiras e como estas tém se
adaptado as novas pressdes que t€m surgido tanto no ambiente legal, mercadolégico e
tecnoldgico.
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