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GOVERNANCA CORPORATIVA: Um estudo sobre o apoio da alta administracao ao
Programa de Integridade, em consoniancia com a Lei n.” 12.846/2013 na Companhia de
Saneamento Basico do Estado de Sao Paulo - Sabesp.

Resumo: O tema Governanga Corporativa e as praticas de governanca tem sido foco de vérias
pesquisas académicas. (COSTA, 2016; GILL, 2008; ALMEIDA, 2002; CARVALHAL-DA-
SILVA, 2002). Para Ventura (2009), a ado¢do de boas préticas de governanca corporativa
passou a ser exigida e vista como uma forma do investidor assegurar o tratamento adequado de
seus interesses, principalmente o retorno sobre os investimentos. O analisar a importancia do
apoio da alta administracdo ao Programa de Integridade, bem como esses mecanismos contra a
corrupg¢do que influenciou as praticas de Governanca Corporativa da SABESP. A pesquisa foi
de natureza exploratoria, de cardter qualitativo, baseado no método de Estudo de Caso. Para a
coleta de informacgdes foram realizadas entrevistas com gestores responsaveis pelo Programa
de Integridade da Sabesp, andlise documental e observacdes participantes do pesquisador. Os
principais achados do estudo mostraram o comprometimento da alta direcio da empresa na
atuacdo em discussOes e aprovacdes do conteido do programa e, consequentemente, na
participacao em atividades relacionadas a supervisdo da aplicacdo das politicas de integridade.
As medidas de integridade existentes na Sabesp também foram analisadas. Deficiéncias e
oportunidades de melhoria foram identificadas com a finalidade de diminuir o risco de
corrup¢do e fraudes, bem como aumentar a capacidade de deteccdo e remediacdo das
irregularidades que venham a ocorrer. Os resultados mostraram ainda que, a alta administragdo
da Sabesp ao se posicionar afirmativamente pelo combate de praticas ilegais, promoveu a
reducgdo dos riscos da ocorréncia de fraude e corrupg¢ao, fortalecendo as praticas de Governanga
Corporativa e trazendo maior seguranca aos principais stakeholders da Sabesp.
Palavras-chave: Governanga Corporativa; Programa de Integridade; Stakeholders,
Compliance.

Introducao

A percepg¢do de que as empresas estatais sdao alvo de excessiva influéncia politica € permissiva
na sociedade brasileira (MOHALLEM et AL, 2017). Nesse contexto, temas como governanca
corporativa, compliance, gestdo de riscos corporativos ganha relevancia no ambito nacional
apo6s grandes escandalos de corrup¢do dominarem a pauta dos noticidrios brasileiros.

As organizagdes publicas, mais especificamente, sdo impactadas pelos altos fluxos de
demandas da sociedade, que espera respostas e resultados de forma rdpida e eficiente. A
transparéncia no servico publico ganhou forcas com ferramentas e mecanismos formais como
o Portal da Transparéncia, criado em 2004, e com a Lei de Acesso a Informacao (LAI), criada
em 2011. (MARTINS et AL, 2020)

A importincia das estatais na economia e na histéria do desenvolvimento do mercado de
capitais brasileiro é incontestivel e se reflete em sua robusta participagdo no valor de
capitalizagdo das companhias listadas, na negociacdo didria de acOes na B3 e na macica
participacdo de investidores de varejo em suas bases acionarias (B3 S.A, 2017).

Com a aprovacdo da Lei n° 12.846/2013 e a 13.303/2016 (Brasil, 2016a) foram criados marcos
legais para as empresas estatais no Brasil cujo principal objetivo foi proporcionar condi¢des
para que essas empresas se tornassem mais orientadas a demandas do Estado que de grupos
politicos situacionistas.



Com essa perspectiva, o mercado, cada vez mais, reconhece a importancia da ado¢do de boas
priticas de governanga corporativa, visando valorizar de forma significativa as agdes das
empresas, proporcionando mais confianga aos stakeholders. “A adogdo de boas praticas de
governanca tem se mostrado fundamental para o sucesso e a perenidade das organizacdes,
principalmente no que tange a seguranga e ao retorno aos associados.” (VENTURA, 2009, p.
05). Consequentemente, as boas praticas de governanca corporativa passaram a ser cada vez
mais adotadas pelas corporacdes, sendo considerada um dos critérios importantes para que o
investidor se assegure do tratamento adequado de seus interesses principalmente o retorno dos
investimentos. (VENTURA, 2009)

Num esfor¢o para aprimorar a governanca de corporagdes estatais, mecanismos foram criados
visando minimizar os impactos dos riscos corporativos e compliance, dentre estes, o programa
de integridade. O Programa de Integridade pode ser entendido, neste contexto, como um
programa de compliance especifico, composto, primariamente, por medidas anticorrup¢ao.

O Programa de Integridade, além de ser um componente de Governanca Corporativa, trata
como integralizado ao sistema de conformidade: O programa de integridade é complementar
ao sistema de conformidade, tendo como objetivo especifico mecanismos e medidas
anticorrup¢do. (IBGC, 2015a)

Desse modo, o aprimoramento das préticas de governanca corporativa, ao reduzir tais
incertezas, propicia condi¢des para uma precificacao mais precisa da empresa e do seu negocio,
com importantes implicacdes relativas a reducdo do custo de capital e a geracdo de valor aos
diversos stakeholders.

A Lei no 12.846/2013 (Lei Anticorrup¢do Empresarial), a qual “dispde sobre a
responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a
administracao publica, nacional ou estrangeira, e da outras providéncias” (BRASIL, 2013) vem
contribuir para a melhoria da governanca das empresas estatais. Assim, neste artigo, se buscara
responder a seguinte questdo: Como o Programa de Integridade, com o apoio da alta
administracdo, fortalece as praticas de Governanca Corporativa da Sabesp?

Diante do exposto, a pesquisa propde analisar a importancia do apoio da alta administragdo ao
Programa de Integridade, bem como esses mecanismos contra a corrup¢ao que influenciou as
praticas de Governanga Corporativa da SABESP.

2. Governanca Corporativa no Brasil e o0 Programa de Integridade

As discussdes acerca da Governanga Corporativa sdo relativamente recentes, datam do inicio
dos anos 90 no Brasil (LODI, 2000) e, do final dos anos 80 nos Estados Unidos, quando
investidores institucionais decidiram exigir a adocdo de praticas que propiciassem maior
seguranga aos seus investimentos (SILVEIRA,2004).

Conforme Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC:
Governanga Corporativa € o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de
Administragdo, Diretoria e 6rgados de controle. As boas praticas de Governanga Corporativa
convertem principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo
para sua longevidade. IBGC, 2010).

Governanga corporativa ¢ definida por Lodi (2000, p. 19) como “o papel que os conselhos de
administracao passaram a exercer para melhorar o ganho dos acionistas e arbitrar os conflitos
existentes entre os acionistas, administradores, auditores externos, minoritarios, conselhos
fiscais (no Brasil) e os stakeholders: empregados, credores e clientes”. Note-se que,
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peculiarmente, nesse conceito hd separacio entre proprietdrios, administradores e controladores
e stakeholders.

Num patamar mais amplo, a governanga corporativa passa a ser um veiculo para incorporar
preocupacdes sociais € ambientais no processo de tomada de decisdo nos negdcios,
beneficiando n@o somente investidores, mas também empregados, consumidores e
comunidades. Diante disso, a governanga corporativa estd cada vez mais relacionada com
praticas de negdcios e politicas publicas consonantes com peculiaridades de valores de
stakeholders locais (GILL, 2008).

Almeida. (2002) acrescenta que os conflitos de interesse ndo existem somente entre
administradores e acionistas, eles ocorrem entre uma gama mais ampla de agentes (os
stakeholders), isto €, entre acionistas majoritdrios € minoritdrios, credores, gerentes,
empregados, consumidores, governo e a sociedade em geral. Nesse sentido, o desafio atual da
governanca corporativa € minimizar os conflitos entre todos esses agentes envolvidos, com
objetivo de maximizar o valor da empresa e proporcionar um maior retorno para os acionistas.
Para Carvalhal-da-Silva (2002), uma das caracteristicas marcantes de uma estrutura de
governanga corporativa € a busca pelo equilibrio dos interesses dos acionistas € dos grupos
afetados pelas decisdes da empresa, entre os quais estdo os empregados, os clientes, 0s
fornecedores e a comunidade em geral, isto €, os stakeholders.

Berle (1984) chama a atengcdo para a crescente separacdo entre propriedade e controle,
provocada pelo sistema aciondrio, promovendo a transferéncia do poder sobre as corporacdes
a pessoas independentes, contratadas para gerir seus negdcios. A preocupacgao era se estes novos
agentes agiriam em proveito proprio, caso seus interesses nao fossem exatamente 0os mesmos
dos acionistas proprietérios, especialmente porque o mercado ainda ndo dispunha de padrdes
contdbeis e leis dirigidas ao assunto.

Estas ideias consistem com a argumentacdo de Williamson (1996) de que a governanga é o
meio necessario a mitigagdo dos potenciais conflitos de uma relagdo entre investidor-tomador,
cujo objetivo € a obtenc@o de ganhos mituos.

Silveira (2004) corrobora com este pensamento ao defender a Governanga Corporativa como
um possivel instrumento para minimizar os prejuizos do problema de agéncia, definindo-a
como um conjunto de mecanismos internos e externos que visam a harmonizar a relacdo entre
acionistas e administradores.

Os mecanismos da governanga corporativa sdo medidos de incentivo e controle que buscam
alinhar os objetivos e harmonizar a relagdo entre acionistas e gestores, visando a reducao dos
conflitos de agéncia e, consequentemente, a minimizacdo dos custos de agéncia. Esses
mecanismos podem ser classificados como de protecdo internos e externos. Os internos sao:
conselho administrativo, sistema de remuneragdo; estrutura de propriedade (posse de agdes
pelos gestores e conselheiros). J4 os externos: mercado de aquisi¢do hostil; mercado de trabalho
competitivo e relatérios contdbeis periddicos fiscalizados externamente (auditorias e agentes
do mercado financeiro) (Silveira, 2004)

Para Gill (2009) os controles internos operam através de conselhos de administragdo e estrutura
de propriedade. No que diz respeito aos controles externos, verifica-se uma maior variedade de
mecanismos (divulgacdo obrigatéria de informacdes periddicas sobre a empresa, presenga de
um mercado hostil de aquisi¢dao, demanda de trabalho competitivo, ambiente legal e regulatério,
Controle de mercado de capitais, mercados competitivos, operacdes de fundos de private equity
e ativismo institucional de investidores e acionistas), entre os quais se destaca o mecanismo de
controle do mercado de capitais (HITT, 2003)



Entende-se que a implementacdo de mecanismos de controle proporciona melhorias na gestao
da empresa, embora seu sucesso dependa do grau de alinhamento entre as préticas de gestdo e
governanca (ARAUJO, 2013). Considerando a grande variedade de documentos (estudos,
relatdrios, guias) com recomendacgdes emitidas por diferentes 6rgdos, € importante que os
gerentes avaliem os que poderiam ser executados levando em consideragdo a estrutura de suas
organizagoes.

De acordo com Rossetti (2011) entendem que a adesdo a boas praiticas de governanca
corporativa ndo € um escudo contra os riscos de investimentos no mercado de capitais, mas
uma indicacdo da posi¢do das empresas em relacdo a valores como transparéncia, integridade
da informacao, conformidade regulatéria e a ado¢cdo de modelos de gerenciamento confidveis.
Assim, entende-se que praticas de governanga corporativa, alinhadas aos principios de
governanca, sdo consideradas mecanismos de controle interno.

Portanto, note-se que a melhoria das priticas de governanca estd associada com o
desenvolvimento de melhores estruturas organizacionais, e que sua “adequag¢do e melhoria (...)
envolve um processo continuo ao longo do tempo, motivado por estimulos internos de dentro e
pressdes externas de organizacdes externas” (Lameira, 2011), e que mesmo em economias com
mercados mais avancados, elas precisam ser melhoradas.

No Brasil, especificamente, hd o Cdédigo Brasileiro das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa, o qual, de acordo com o IBGC (2010), tem como objetivo central indicar caminhos
para todos os tipos de empresas, visando a melhoria de seu desempenho e a facilidade do acesso
ao capital. Esse co6digo possui como linhas principais os seguintes pontos: Transparéncia;
Prestacdo de contas (accountability); Equidade e Responsabilidade Corporativa.

Quadro 1: Principais linhas do Cédigo Brasileiro das Melhores Praticas de Governanga Corporativa
Transparéncia Mais do que a obrigacdo de informar é o desejo de disponibilizar para as partes
interessadas as informagdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas
por disposi¢cdes de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia resulta em um
clima de confianga, tanto internamente quanto nas relacdes da empresa com terceiros.
Nao deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro, contemplando também
os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que conduzem
a criacdo de valor.

Equidade Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sécios e demais partes interessadas
(stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatérias, sob qualquer pretexto, sdo
totalmente inaceitdveis.

Prestacio de Contas | Os agentes de governanca devem prestar contas de sua atuagdo, assumindo

(accountability) integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes.
Responsabilidade Os agentes de governancga devem zelar pela sustentabilidade das organizacdes, visando
Corporativa a sua longevidade, incorporando considera¢cdes de ordem social e ambiental na

definicdo dos negdcios e operacdes.

Fonte: IBGC (2010)

Portanto, verifica-se que o cumprimento de boas préticas de governanga corporativa corrobora
para que os interesses e direitos dos chamados stakeholders de uma organizagdo sejam
protegidos e atendidos.

Programa De Integridade: Melhores Praticas e Legislacao Vigente para Definicao de
Métricas



A Lein. 12.846 (2013) preve o Programa de Integridade em aten¢do ao principio da moralidade
inerente a Administracdo Publica, firma ag¢des preventivas, programas de transparéncia e
métodos efetivos no combate a prética da corrup¢ao na empresa.

O Decreto n0.8.420 (2015) regulamenta a Lei no 12.846 que dispde sobre a responsabilizacao
administrativa de pessoas juridicas pela prética de atos contra a administra¢ao publica, nacional
ou estrangeira e dé outras providéncias. Para esse mesmo decreto, “o programa de integridade
consiste, no ambito de uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismos e procedimentos
internos de integridade, auditoria e incentivo a denudncia de irregularidades e na aplicacao
efetiva de codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes com objetivo de detectar e sanar
desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a administracdo ptblica,
nacional ou estrangeira”.

O programa de integridade serd avaliado, quanto a sua existéncia e aplicacdo, de acordo com
os seguintes pilares:

Quadro 2: Pilares do Programa de Integridade

Programa de Integridade — Pilares

I - Comprometimento da alta dire¢do da pessoa juridica, incluidos os conselhos, evidenciado pelo apoio visivel
e inequivoco ao programa;

IT - Padrdes de conduta, cédigo de ética, politicas e procedimentos de integridade, aplicaveis a todos os
empregados e administradores, independentemente de cargo ou fungéo exercidos;

IIT - Padrdes de conduta, cdigo de ética e politicas de integridade estendidas, quando necessdrio, a terceiros,
tais como, fornecedores, prestadores de servigo, agentes intermedidrios e associados;

IV - Treinamentos periddicos sobre o programa de integridade;

V - Andlise periddica de riscos para realizar adaptagcdes necessdrias ao programa de integridade;

VI - Registros contdbeis que reflitam de forma completa e precisa as transacdes da pessoa juridica;

VII - Controles internos que assegurem a pronta elaboracdo e confiabilidade de relatérios e demonstragdes
financeiros da pessoa juridica;

VIII - Procedimentos especificos para prevenir fraudes e ilicitos no ambito de processos licitatérios, na execugdo
de contratos administrativos ou em qualquer interagdo com o setor publico, ainda que intermediada por
terceiros, tal como pagamento de tributos, sujeicdo a fiscalizagdes, ou obtencdo de autorizagdes, licengas,
permissoes e certiddes;

IX - Independéncia, estrutura e autoridade da instincia interna responsavel pela aplicacdo do programa de
integridade e fiscalizag¢do de seu cumprimento;

X - Canais de dentincia de irregularidades, abertos e amplamente divulgados a funciondrios e terceiros, e de
mecanismos destinados a protecdo de denunciantes de boa-fé;

XI - Medidas disciplinares em caso de violagdo do programa de integridade;

XII - Procedimentos que assegurem a pronta interrup¢do de irregularidades ou infracdes detectadas e a
tempestiva remediacao dos danos gerados;

XIIT - Diligéncias apropriadas para contratagdo e, conforme o caso, supervisdo, de terceiros, tais como,
fornecedores, prestadores de servigo, agentes intermedidrios e associados;

XIV - Verificag@o, durante os processos de fusdes, aquisicdes e reestruturagdes societdrias, do cometimento de
irregularidades ou ilicitos ou da existéncia de vulnerabilidades nas pessoas juridicas envolvidas;

XV - Monitoramento continuo do programa de integridade visando seu aperfeicoamento na preveng¢ado, deteccao
e combate & ocorréncia dos atos lesivos previstos no art. So da Lei no 12.846, de 2013; e

XVI - Transparéncia da pessoa juridica quanto a doa¢des para candidatos e partidos politicos.

Fonte: CGU, 2015

Para auxiliar empresas no combate a corrup¢do a CGU publicou um guia de integridade com o
objetivo de ajudar a construcao e aperfeicoamento das politicas de prevencao e detec¢do de atos
lesivos a Administracdo Publica, com base na Lei Anticorrup¢io (CGU, 2015).

Conforme CGU (2015) “o objetivo deste documento ¢ esclarecer o conceito de Programa de
Integridade, em consonancia com a Lei n° 12.846/2013 e sua regulamentacdo pelo Decreto n°
8.420/2015.” Esse guia apresenta as diretrizes que possam auxiliar as empresas a construir ou
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aperfeicoar politicas e instrumentos destinados a prevencdo, deteccao e remediacdo de atos
lesivos a administragdo publica, tais como suborno de agentes publicos nacionais ou
estrangeiros, fraude em processos licitatérios ou embarago as atividades de investigacdo ou
fiscalizacdo de 6rgaos, entidades ou agentes publicos.

Perante a estruturacdo do Programa de Integridade, com o objetivo de avaliar as companhias
engajadas na constru¢ao de um ambiente de integridade e confianca nas relagcdes comerciais, 0
Instituto Ethos e a CGU criaram o Cadastro Nacional de Empresas Comprometidas com a Etica
e a Integridade, conhecido como Pro-Etica.

Conforme a CGU:

O Pré-Etica resulta da conjugacdo de esforcos entre os setores publico e privado para
promover no pais um ambiente corporativo mais integro, ético e transparente. A iniciativa
consiste em fomentar a adocdo voluntdria de medidas de integridade pelas empresas, por
meio do reconhecimento publico daquelas que, independente do porte e do ramo de atuagao,
mostram-se verdadeiramente comprometidas com a prevengdo e o combate a corrupcio e
outros tipos de fraudes. (CGU, 2017)

Parar o Instituto Ethos (2017), o Pré-Etica faz parte de um conjunto de agdes voltadas para
prevenir a corrup¢do e promover a ética e a integridade no meio corporativo e representa um
marco para novos tempos nas relagdes entre Estado e setor privado, assim como nas relagdes
entre empresas e sociedade.

Para participar do Pré-Etica é necessério que as empresas possuam uma série de ferramentas
para prevenir a corrup¢do internamente, tais como cédigo de conduta, politicas de auxilio ao
poder ptiblico no combate a lavagem de dinheiro, sistemas de controle interno e auditoria.

A avaliac@o do Pré-Etica € efetuada por um conjunto de 48 elementos (apéndice 01) divididos
em seis areas: Comprometimento da Alta Dire¢do e Compromisso com a Etica; Politicas e
Procedimentos; Comunicagao e Treinamento; Canais de Dentncia e Remediacao; Analise de
Risco e Monitoramento e Transparéncia e Responsabilidade Social.

A CGU (2015) ressalta ainda a relevancia do Comprometimento da Alta Direcdo e

Compromisso com a Etica:
O comprometimento da alta direcdo da empresa com a integridade nas relagdes publico-
privadas e, consequentemente, com o Programa de Integridade € a base para a criagdo de uma
cultura organizacional em que funciondrios e terceiros efetivamente prezem por uma conduta
ética. Possui pouco ou nenhum valor pritico um Programa que nio seja respaldo pela alta
direcdo. A falta de compromisso da alta direcdo resulta no descompromisso dos demais
funciondrios, fazendo o Programa de Integridade existir apenas no papel.

Para o Conselho Administrativo de Defesa Econdmica- Cade (2015), o comprometimento
genuino da empresa € a base de sustentag@o de qualquer programa bem sucedido. Sem seriedade
e efetiva inten¢do de conduzir os negdcios de forma ética, o programa estd fadado ao insucesso.
A Alta Administrag¢do ao incluir o tema como uma de suas prioridades estratégicas, na pratica,
garante a propria existéncia do Programa de Integridade na medida em que: (i) transmite sua
relevancia para todos os funciondrios; (ii) assegura sua inclusdo no or¢camento, oportunidade
em que quaisquer recursos adicionais necessdrios ao programa deverdo ser discutidos; (iii)
monitora sua evolu¢do, mediante atualizacao periddica por parte do responsavel pela gestao do
programa; (iv) atribui metas, objetivos e itens de controle do programa de compliance
concorrencial, que devem ser observados na pratica (CADE, 2015). Nesse estudo,
especificamente, a pesquisa terd enfoque no 1° pilar.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

A metodologia deste estudo foi de natureza exploratdria, de cardter qualitativo, baseado no
método do estudo de caso. O estudo de caso como a estratégia mais adequada para a obtencao
de respostas ao problema desta pesquisa Como o Programa de Integridade, com o apoio da alta
administracao, fortalece as préticas de Governanca Corporativa da SABESP?

Segundo Yin (2005, p. 20) “o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real, tais como ciclos de
vida individuais, processos organizacionais e administrativos”. O autor destaca, como sendo
uma das mais importantes aplicacdes desta estratégia de pesquisa, o propdsito de explicar
possiveis vinculos causais em acontecimentos reais, muito complexos para serem investigados
por meio de experimentos ou levantamentos.

As entrevistas foram realizadas com o Superintendente da Gestao de Riscos e Conformidade e
com o Departamento de Compliance, ambos da Sabesp, por meio de um roteiro semi-
estruturado. A pesquisa contard ainda com a observagdo participante dos pesquisadores. A
andlise documental foi realizada como forma de triangular as informagdes extraidas das
diversas fontes (Relatérios financeiros e de sustentabilidade, estatuto social, atas de reuniao,
comunicacdes internas, relatorios de gestdo, boletins de divulgacdo interna e externa,
procedimentos internos, videos institucionais, bem como das informacdes disponiveis nos
portal eletronico da empresa). Dessa forma, buscou-se classificar o grau de atendimento do
Programa de Integridade, conforme principios estabelecidos pela Controladoria-Geral da Unido
(CGU) e Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social para atendimento ao programa
Pré-Etica, e os efeitos observados na organizacio.

4. APRESENTACAO E ANALISE DO CASO

A Sabesp surgiu em 1973 a partir da fusdo de vérias empresas de saneamento com o objetivo
de implementar as diretrizes do Governo brasileiro estabelecidas no Plano Nacional de
Saneamento - Planasa (SABESP, 2017b) O programa, patrocinado pelo Governo brasileiro,
financiava investimentos de capital e auxiliava no desenvolvimento de companhias estaduais
de 4gua e esgotos, com recursos do Fundo de Garantia do Tempo de Servico - FGTS. Desde
sua constituicdo, outras empresas publicas ou sociedades controladas pelo Estado de Sao Paulo,
ligadas ao fornecimento de dgua, coleta e tratamento de esgotos no Estado, foram incorporadas
a Sabesp. A Companhia € considerada a maior empresa de saneamento das Américas e a quinta
maior do mundo em populacdo atendida.

Conforme Formulario de Referencias Sabesp (2017), a Sabesp passou a atender 367 municipios
do Estado de Sao Paulo, além disso, atende parcialmente o municipio de Mogi das Cruzes,
prestando servicos de abastecimento de dgua e de coleta e tratamento de esgoto para clientes
residenciais, comerciais, publicos e industriais. Adicionalmente, fornece dgua por atacado para
5 (cinco) municipios da regido metropolitana de Sdo Paulo (RMSP), sendo quatro deles também
beneficiados pelo servigo de tratamento de esgotos.

Estrutura de Governanca da Sabesp

A estrutura de Governanga Corporativa da Sabesp é composta conforme quadro 2:

Quadro 2: Estrutura de Governanca Corporativa da Sabesp

Funcio Descricao

Assembleia Geral | Instdncia mdxima de decisdo, com poderes para decidir todos os negdcios relativos ao

de Acionistas objeto da Companhia e tomar as resolucdes que julgar convenientes a sua defesa e
desenvolvimento. Compete a assembleia geral, dentre outros, eleger ou destituir os




conselheiros de administracio e fiscal. Todos os documentos a serem analisados ou
discutidos em assembleia sdo disponibilizados na sede social, no website da Companhia e
na BM&FBovespa, a partir da publicacdo do edital de convocagdo. A comprovacio da
condi¢do de acionista poderd ocorrer a qualquer momento até a abertura dos trabalhos da
assembleia geral, mediante o cumprimento das regras estabelecidas no estatuto social.
Conselho de | E composto atualmente por 7 membros com mandato unificado de dois anos, permitida a
Administragdo reeleicdo. A posi¢ao de presidente do conselho e presidente da Companhia € ocupada por
pessoas distintas e ndo podera recair na pessoa do Diretor Presidente da Companhia que
for eleito conselheiro. Dentre os conselheiros, quatro sdo independentes de acordo com as
regras do Regulamento do Novo Mercado, sendo um deles eleito pelos acionistas
minoritarios. E assegurada a participagio de um representante dos empregados no
Conselho de Administracdo, com mandato coincidente com o dos demais conselheiros.
Comité de | O Conselho de Administragéo é assessorado por um Comité de Auditoria, composto por
Auditoria trés conselheiros de administragcdo independentes, dos quais um € especialista em finangas
e Coordenador do Comité. As responsabilidades e a forma de funcionamento deste Comité
estdo definidas em seu regimento interno.

Conselho Fiscal Instalado de forma permanente, desde a criagdo da Companhia, compde-se de cinco
membros titulares e respectivos suplentes, sendo um representante dos acionistas
minoritdrios.

Diretoria A Diretoria € composta por seis membros com mandato unificado de dois anos, permitida

Executiva a reeleicdo. Os Diretores sao eleitos pelo Conselho de Administra¢do, sendo um deles
designado Diretor Presidente. O Diretor Presidente integra o Conselho de Administracio.

Secretarias Assessoram os processos de governanca, auxiliando o Presidente do Conselho de

Executivas da | Administracdo, o Coordenador do Comité de Auditoria, o Conselho Fiscal e o Diretor

Governanga Presidente da Companhia na definicdo da agenda das reunides; na convocagao e conducdo

das assembleias gerais; no encaminhamento da agenda e do material de apoio as reunides;
na elaboragdo das atas e na interacdo com os membros da Diretoria Executiva, dentre
outros, colaborando para o aprimoramento da governanca

Auditoria Interna | Tem atuacgdo independente, com o objetivo de avaliar a integridade, adequacio, eficacia e
eficiéncia dos processos e dos sistemas de informagdes e de controles internos. Para o
adequado cumprimento de suas responsabilidades, a Auditoria Interna tem acesso a todos
os documentos, registros fisicos e 16gicos, sistemas, locais e pessoas envolvidas com as
atividades sob exame. Estd subordinada a Presidéncia e suas atividades sdo
supervisionadas pelo Comité de Auditoria.

Auditoria Externa | A Sabesp obedece aos principios que preservam a independéncia do auditor externo
quanto a ndo auditar seu préprio trabalho, ndo exercer funcdes gerenciais e ndo advogar
pelo seu cliente. A KPMG Auditores Independentes tem atuado como auditor
independente da Companhia desde junho de 2016 e ndo prestou, durante este periodo,
servicos ndo relacionados a auditoria externa.

Fonte: Elaborado pelos autores

Para aumentar o nivel de robustez da Governanca Corporativa, a politica de remuneracao dos
conselheiros e diretores da Sabesp € estabelecida de acordo com as diretrizes do Governo do
Estado de Sao Paulo, pelo Conselho de Defesa dos Capitais do Estado - CODEC, e estd sujeita
a aprovacdo pelos acionistas em assembleia geral ordindria, conforme prevé a legislacdo
societdria brasileira.

Embora a Sabesp ndo utilize indicadores de desempenho especificos, a remuneracdo dos
administradores € estruturada de forma a estimular e incentivar a eficiente gestdo publica,
voltada tanto ao atendimento das politicas publicas quanto ao aferimento de lucro, e leva em
consideragdo a responsabilidade assumida pelos administradores, sua competéncia e reputacao
profissionais, o tempo dedicado ao exercicio das funcdes, e o valor dos seus servicos no
mercado.

A 4rea responsavel pela execucao das atividades relacionadas a Gestdo de Riscos e Controles
Internos atua de forma independente, com equipes de trabalho treinadas e adogdo de



metodologia definida em instrumentos normativos, garantindo a adequada identificagao,
captura, avaliacdo, controle, monitoramento, mitigacao e redugdo dos eventos e perdas.

Para desenvolver a gestio de riscos, a Sabesp conta com o Comité de Riscos, uma Politica de
Gestdo de Riscos Corporativos e uma metodologia atende aos requisitos da ISO 31000, norma
indicada pelo COSO - Committee of Sponsoring Organizations of The Treadwy Commission.
Os controles revisados abrangem os procedimentos que asseguram a precisdo dos registros
contdbeis; a preparacdo das demonstragdes financeiras de acordo com as regras oficiais; e a
devida autorizacdo das transacdes relacionadas com aquisi¢des, uso e disposi¢do dos bens da
Companbhia.

O Programa de Integridade na Sabesp

De acordo com a responsdvel pelo Departamento de Conformidade - PKS, a Sabesp criou seu
Programa de Integridade em 2015, inicialmente com o objetivo de implementar o conjunto de
medidas anticorrupc¢do, em especial aquelas que visam a prevencao, detec¢ao e remediacdo dos
atos lesivos contra a administra¢do publica em conformidade com a Lei no. 12.846/2013 (Lei
Anticorrup¢ao) e Lei Anticorrup¢ao americana FCPA — Foreign Corrupt Practices Act.

Em 2016, o Programa de Integridade, foi recomposto para garantir a aderéncia a Lei
13.303/2016, e atualmente consiste no conjunto de mecanismos e procedimentos internos de
integridade, monitoramento e incentivo a dendncia de irregularidades e na aplicagdo efetiva de
codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes com objetivo de detectar e sanar desvios,
fraudes, irregularidades e atos ilicitos.

Atualmente, o Programa estd estruturado, em consonancia as recomendacdoes CGU, em 5
pilares. Seguem defini¢des dos Pilares do quadro 3:

Quadro 3: Pilares do Programa de Integridade

Pilares Definig6es adotadas

1°: Comprometimento | O apoio da alta direcdo da empresa fomento a uma cultura ética e de respeito as leis e
e apoio da alta direcio | para a aplicacdo efetiva do Programa de Integridade.

Deve ser dotada de autonomia, independéncia, imparcialidade, recursos materiais,
humanos e financeiros para o pleno funcionamento, com possibilidade de acesso direto,
quando necessdrio, ao mais alto corpo decisério da empresa.

Conhecer seus processos e sua estrutura organizacional, identificar sua 4rea de atuacdo
3°: Analise de perfil e | e principais parceiros de negdcio, seu nivel de interagcdo com o setor piblico — nacional
riscos ou estrangeiro — e consequentemente avaliar os riscos para o cometimento dos atos
lesivos da Lei n°® 12.846/2013.

Elaborar ou atualizar o cédigo de ética ou de conduta e as regras, politicas e
procedimentos de prevencdo de irregularidades;

Desenvolver mecanismos de detec¢@o ou reportes de irregularidades (alertas ou red
flags; canais de dentncia; mecanismos de prote¢do ao denunciante);

Definir medidas disciplinares para casos de violacdo e medidas de remediacio.;
Elaborar plano de comunicacg@o e treinamento com estratégias especificas para os
diversos publicos da empresa.

Definir procedimentos de verificagdo da aplicabilidade do Programa de Integridade
Criar mecanismos para que as deficiéncias encontradas em qualquer drea possam
realimentar continuamente seu aperfeicoamento e atualizagao.

Garantir que o Programa de Integridade seja parte da rotina da empresa e que atue de
maneira integrada com outras dreas correlacionadas.

2° Instancia
responsavel

4° Regras e
Instrumentos

5° Monitoramento
continuo

Fonte: CGU (2015)

A Sabesp com a finalidade de disseminar a cultura de Compliance, zelando pelo cumprimento
de leis, regulamentacdes e instrumentos organizacionais, preservando os ativos, a imagem, a
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integridade e demais valores éticos da empresa e, assim, contribuindo com a sua gestdo e
governanga corporativa, publicou em 16.09.2016 a Politica Institucional de Conformidade -
P10029. Essa politica, além de estabelecer diretrizes, principios e competéncias e disseminar o
Programa de Integridade em todos os niveis da empresa, tem por objetivo consolidar o modelo
de Trés linhas de Defesa na Estrutura de controle interno e assegurar, para a drea funcional de
conformidade criada em 2016, atuacdo independente no desenvolvimento de suas atribuigdes.
Conforme o The Institute of Internal Auditors - I1A (2013), o modelo de Trés Linhas de Defesa
€ uma forma simples e eficaz de melhorar a comunicagdo do gerenciamento de riscos e controle
por meio do esclarecimento dos papéis e responsabilidades essenciais. O framework do modelo
de Trés Linhas de Defesa € apresentado na figura 2 a seguir:

Figura 2: Framework do modelo de Trés Linhas de Defesa

Orgdo de Governanga / Conselho / Comité de Auditoria
Alta Administragdo

1 t t

la Linha de Defesa 7a Linha de Dafesa 3a Linha de Defesa

.
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Fonte: The Institute of Internal Auditors - ITA (2013)

No modelo de Trés Linhas de Defesa, o controle da geréncia € a primeira linha de defesa no
gerenciamento de riscos, as diversas funcdes de controle de riscos e supervisao de conformidade
estabelecidas pela geréncia sao a segunda linha de defesa e a avaliacdo independente € a
terceira. Cada uma dessas trés “linhas” desempenha um papel distinto dentro da estrutura mais
ampla de governanca da organizacdo. (THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS - IIA,
2013).

Conforme Sabesp (2017b), O Programa de integridade da companhia contém 59 acdes como
praticas de conformidade, priorizadas da anélise de riscos de corrupg¢do e fraude corporativas e
das novas exigéncias legais. No ultimo ano, na apreciacdo dessas acdes, foi verificado, em
relacdo a avaliagdo de 2015, um crescimento na aderéncia de 20%. No dia da reunido com o
PKS, conforme quadro 4, o resultado das aderéncias das acOes era de 68 %.

Quadro 4: Nivel de aderéncia as agdes o Programa de Integridade da Sabesp.
Qtde

Pilares - Aderente
Acdes
19: Comprometimento e apoio da alta diregao 5 100%
22 Instancia responsavel 4 100%
32 Analise de perfil e riscos 11 53%
42 Regras e Instrumentos 28 50%
52 Monitoramento continuo 11 100%
Total de a¢Oes do Programa de Integridade 59 68%

Fonte: Gerente do Departamento de Conformidade (2017).
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Apreciacoes do Comprometimento e Apoio da Alta Direcao ao Programa de Integridade
da Sabesp

Para a CGU (2017) o Comprometimento e Apoio da Alta Dire¢do ao Programa de Integridade
deverd satisfazer as 5 (cinco) questdes a seguir no quadro 5:

Quadro 5: Questdes de avaliagdo do Comprometimento e Apoio da Alta Diregéo

Questoes Capitulo tratado

1) De que maneira a alta direcdo demonstra, tanto interna quanto externamente, seu
comprometimento com a ética e a integridade, incluindo a preveng@o e o combate a | Envolvimento da Alta
corrupg¢do e a fraude em licitacdes e contratos? Descreva como é o envolvimento da | Administrag@o

alta direcdo nas acdes relacionadas a esse tema.

2) De que maneira a alta direc@o supervisiona a implementacdo e manutencdo do | Implementacdo e
programa de integridade (aplicacdo das normas, realizacdo das atividades de|manutencdo do
treinamento, comunicacdo, verificacio de terceiros, investigacio de dentncias, etc)? | programa de integridade
3) Em relagdo ao programa de integridade, responda:

a) Qual a area/pessoa responsavel pela implementagdo e manutengdo do programa de

integridade.

b) A érea ou setor responsdvel tem dedicag@o exclusiva ao programa?

c) Explique como a 4rea estd organizada e estruturada (recursos humanos,
infraestrutura, recursos materiais, etc.).

d) Caso haja mais de uma estrutura/unidade/area responsdvel por atividades ligadas
ao programa (como uma drea gerencial e um comit€), explique a atuacdo de cada area
e como ¢ a interac@o entre elas. Estrutura para
e) Existe normativo que estabeleca as atribuicdes e garantias da drea ou pessoa | funcionamento do
responsdvel pelo programa de integridade? Indique quais medidas sdo adotadas para | Programada Integridade
garantir que a drea/pessoa responsdvel pela implementacdo e manutengdo do
programa de integridade tenha a independéncia necessdria ao exercicio de suas
atribuigoes

f) A quem esta drea/pessoa se reporta?

4) Qual valor aproximado foi alocado pela empresa para a implementacdo e
manuten¢do do programa de integridade nos tultimos trés anos? Detalhe o valor
aplicado em cada ano.

5) Além de aderir ao Pacto Empresarial pela Integridade e contra a Corrupcio
promovido pelo Instituto Ethos, a empresa participa de a¢des coletivas voltadas a
prevencdo e ao combate a corrupg@o por meio de associacdes com outras empresas €
entidades? Quais?

Fonte: CGU (2017)

Acdes coletivas voltadas
a prevengdo e ao
combate a corrupgao

Para a CGU (2017) entende-se por alta dire¢dao o presidente ou CEO da empresa, bem como
aqueles que (i) ocupam cargos no Conselho de Administracdo, caso existente, e (ii) tenham
poder de decisdo final em diretorias da empresa (corpo diretivo).

Para esse item espera-se que a empresa demonstre que a alta direcdo estd comprometida, interna
e externamente, com a ética e a integridade e, sobretudo, com a prevencdo e o combate a
corrup¢do. A CGU (2017) recomenda que seja demonstrado o comprometimento dos principais
membros da alta direcao.

Ao verificar os relatérios institucionais no site de Relacdo com Investidores da Sabesp, foi
constatado a evidéncia do envolvimento da dire¢do firmando o compromisso contra a
corrup¢ao.
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Implementaciao e manutencio do programa de integridade

Nesse elemento a CGU (2017) entende que é forma como a alta dire¢do exerce a supervisao
sobre o programa de integridade, indicando quais membros sdo responsaveis por essa funcao.
Conforme Politica de Conformidade - P1I0029 (2016):

e A drea funcional de conformidade deve reportar o desenvolvimento e andamento do
Programa de Conformidade, periodicamente, & Presidéncia, Diretoria Colegiada e
Comité de Auditoria.

e A drea de conformidade poderé se reportar diretamente ao Conselho de Administragdao
em caso de suspeita do envolvimento do Diretor Presidente em irregularidades ou
quando este se furtar a obrigagcdo de adotar medidas necessdrias em relacdo a situacdo a
ele relatada. (P10029, 2016)

Essa mesma Politica institucional afirma que o Programa de Integridade deve ser coordenado
pela autoridade funcional de conformidade e aprovado pelo Diretor Presidente e Conselho de
Administragdo (P10029, 2016)

Segundo o Superintendente de Gestdo de Riscos e Conformidade, a implementa¢do do
Programa de Integridade da Sabesp se instituiu, de forma mais ampla, a partir de 2014.
Inicialmente, monitorado pela PK, coordenadora também da implementagcdo desse programa.
Em novembro de 2015 o Programa de Integridade foi submetido a apreciacio do Comité de
Auditoria e, a partida de 2017, todo o programa é submetido bimestralmente ao Comité de
Auditoria, onde hd um acompanhamento das melhorias a serem implementadas e o
monitoramento das acdes existentes.

Estrutura para funcionamento do Programada Integridade

Para CGU (2017), a empresa deverd apresentar qual € a drea/pessoa responsdvel por atividades
como: realizacdo de andlise de riscos com foco em integridade; criagdo de politicas de
integridade; aplicacdo de controles para garantir conformidade com as politicas estabelecidas;
recebimento, tratamento e encaminhamento de dentncias; e estabelecimento e implementagdo
de plano de comunicacdo e treinamento.

De acordo com o entrevistado, a drea responsdvel pela implementacdo e manuten¢do do
programa de integridade € a Superintendéncia de Gestao de Riscos e Conformidade -PK, por
meio do Departamento de Conformidade - PKS.

Conforme o quadro 6, Manual de Organizacdo Empresarial, o PKS tem as seguintes atribuicoes:

Quadro 6: Atribui¢cdes Manual de Organiza¢do Empresarial

a) elaborar, monitorar a implanta¢@o e coordenar o Programa de Integridade.

b) disseminar a cultura de conformidade em todos os niveis hierdrquicos da empresa;

c) assessorar as Superintendéncias e Unidades de Negdcio na elaboragdo dos planos de ag¢do para assegurar a
aderéncia e cumprimento das leis, regulamentacdes e instrumentos organizacionais;

d) monitorar os controles internos geridos pela 1* linha de defesa, de forma a evitar e mitigar riscos de nao
conformidade;

e) acompanhar a legislacio externa e suas regulamentacdes, submetendo as respectivas autoridades funcionais
a avaliac@io de seus impactos na empresa e consequéncias para o Programa de Integridade, desenvolvendo,
quando couber, procedimentos empresariais que orientem as areas envolvidas;

f) combater a fraude e a corrup¢do por meio de atividades preventivas de monitoramento e aperfeigoamento dos
principais processos que apresentem riscos dessa natureza, com proposicdo de priticas administrativas e
gerenciais para o fortalecimento do controle interno;

g) atuar em outros processos que apresentem riscos de ndo conformidade, ndo mitigados pela estrutura de
controle existente, mediante aprovacdo do Diretor Presidente e do Comité de Auditoria.

Fonte: Adaptado do Manual de Organizacdo Empresarial
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O entrevistado explicou ainda que a PKS se dedica exclusivamente aos temas de compliance
relativos a Politicas de Conformidade e conta com 4 colaboradores, o Gerente de Departamento
e analistas com experiéncia em controles internos.

No Organograma da Diretoria Presidéncia, o PKS estd ligado estruturalmente ao Diretor
Presidente. No entanto, ao apreciar a PI0029 verifica-se um reporte também ao Comité de
Auditoria.

Essa estrutura funcional do PKS permite uma independéncia na investigacdo e apuracdo das
acusacoes e casos de violagdes éticas/legais e acesso a documentos de diferentes departamentos
da empresa. Ao verificar a estrutura de governanca corporativa, constatou que o Comité de
Auditoria da Sabesp segue as melhores praticas do mercado, sendo composto por trés
conselheiros de administracdo independentes, dos quais um € especialista em financas e
Coordenador do Comité. As responsabilidades e a forma de funcionamento deste Comité estdo
definidas em seu regimento interno.

Acoes coletivas voltadas a prevencao e ao combate a corrupcao

Para CGU (2017), a empresa devera descrever qual a acOes coletivas voltadas a prevenc¢ao e ao
combate a corrupg¢do participa. A Sabesp realiza adesdes voluntarias a movimentos nacionais €
internacionais com destaque, incluindo empresas, trabalhadores e sociedade civil para
promover o crescimento sustentdvel e a cidadania, alinhando suas atividades aos principios de
direitos humanos, do trabalho, de protecdo ambiental e a0 combate a corrupcao.

Além disso, a Sabesp realiza parcerias com as seguintes entidades conforme quadro 7:

Quadro 7: Parcerias da Sabesp

e Participagcdo da comissao de integridade do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social

e Participagdo no grupo de trabalho - GT anticorrup¢do da Ordem dos Advogados do Brasil/SP;

e Participacdo no conselho consultivo da Iniciativa de Integridade para Estatais - Transparéncia
internacional;

e Coordenacdo de GT para desenvolvimento de Programa de Integridade na Cesp e EMAE.

e  Participacdo do niicleo de governanga da Fundacio Nacional de Qualidade — FNQ

® Participagc@o no conselho consultivo do Anticorruption Collective Action Siemens Integrity Initiative
Project &United Nations Global Compact

Fonte: Adaptado do relatério de Sustentabilidade

Desta forma, a Sabesp busca estar alinhada aos principais 6rgaos e instituicdes no que ser refere
a ética, transparéncia e integridade de empresas estatais.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: Como o Programa de
Integridade, com o apoio da alta administracdo, fortalece as praticas de Governanca Corporativa
da Sabesp?

Para este fim, as medidas de integridade existentes na Sabesp foram apresentadas, identificando
as deficiéncias e as oportunidades de melhoria, bem como a finalidade de diminuir o risco de
corrupg¢do e fraudes na companbhia.

Consequentemente, a Sabesp desenvolveu mecanismo visando melhorar a capacidade de
deteccao e remediacdo das irregularidades que venham a ocorrer.

O comprometimento da alta dire¢do da empresa com o Programa de Integridade foi outro ponto
a se destacado. Constatou se que a alta direcdo se envolveu no processo de aprovagdao do
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conteddo do programa, bem como na participacao em atividades relacionadas a supervisao da
aplicagdo das politicas de integridade.

Diante desse levantamento foram revisadas as exigéncias legais, a fim de checar aquelas que
precisam ser alteradas ou reforcadas. Essas determinagdes foram extraidas da revisdo, no que
tange as questdes anticorrupg¢ao.

Foi constatado também que o apoio da alta administracdo a implementacdo de medidas
anticorrup¢do adotada pela Sabesp, especialmente aquelas que visem a prevencao, deteccao e
remediacdo dos atos lesivos contra a administracdo publica na Lei n°® 12.846/2013 foi
fundamental no fortalecimento da Governanga Corporativa da empresa e proporcionando mais
confianca aos stakeholders.

Quanto a recomendacdo a estudo futuros, este estudo ndo abordou, mas seria importante:

a) investigar em outro momento, o apoio da alta administracdo ao Programa de Integridade e o
fortalecimento da governanga, comparando as préticas identificadas e as acOes recomendadas
nessa presente pesquisa;

b) expandir a pesquisa para os outros pilares do Programa de Integridade, assim, obtendo uma
apreciacdo integral de todos os mecanismos e procedimentos internos de integridade.
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