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RESUMO

Em um cenario em que o saneamento basico brasileiro ainda convive com cobertura limitada
— apenas 45% da populagdo com acesso a tratamento de esgoto e 83% a agua potavel — e
diante das transformacdes regulatorias e da pressao para cumprir as novas metas do setor até
2033, o fortalecimento da Governanga, da Gestdo de Riscos e da Conformidade (GRC) nas
concessionarias torna-se um investimento estratégico para elevar o desempenho. A pesquisa
tem como objetivo descrever a estrutura de GRC das concessionérias que prestam servicos de
agua e esgoto no pais, com base em um indicador composto por 45 variaveis, desenvolvido
com base na literatura nacional e internacional de referéncia. Em média, as concessionarias
adotam 58,12% das préaticas de GRC, com diferenca significativa entre as Sociedades de
Economia Mista (SEM) (70,36%), as empresas publicas e privadas (41,68%) e as autarquias e
organizacfes sociais (17,7%). Quanto a implementacdo, os fatores destacados foram a
interferéncia politica e a pressdo por resultados como fatores obstaculizantes, e 0 apoio da alta
administracdo como facilitador. Somente nove concessionarias descreveram seus setores de
GRC nos documentos, o que sugere maior atencdo a dimensao de gestdo de riscos. Ademais,
foram identificadas boas praticas apenas nas SEM e nas empresas privadas, sendo as
principais: capacitacdo na integracdo da gestdo de riscos ao planejamento, uso de software de
GRC e de programas de integridade. Esta pesquisa contribui para o campo ao fornecer um
diagndstico do GRC no setor de agua e esgoto, ao desenvolver e aplicar um indicador que
auxilia na descricdo e comparacdo das estruturas de GRC, além de preencher a lacuna tedrica
por meio da integracdo dos temas GRC e saneamento.

Palavras-chave: Governanca. Gestdo de riscos. Conformidade. GRC integrado. Saneamento

basico.



ABSTRACT

In a context where Brazil's sanitation sector continues to face limited coverage—only 45% of
the population has access to wastewater treatment and 83% to potable water—and amid
regulatory changes and growing pressure to meet the sector's 2033 targets, strengthening
Governance, Risk Management, and Compliance (GRC) within utilities becomes a strategic
investment to enhance performance. This study aims to describe the GRC structures of the
utilities responsible for providing water and wastewater services in the country, using an
indicator composed of 45 variables derived from national and international reference
literature. On average, utilities adopt 58.12% of GRC practices, with significant variation
among Mixed-Capital Companies (70.36%), public and private companies (41.68%), and
autonomous agencies and social organizations (17.7%). Regarding implementation, political
interference and performance pressure emerged as hindering factors, while top management
support was identified as a facilitator. Only nine utilities reported their GRC departments in
official documents, suggesting greater emphasis on the risk management dimension.
Additionally, good practices were identified only among mixed-capital and private
companies, the most relevant being: capacity-building for integrating risk management into
planning, the use of GRC software, and integrity programs. This research contributes to the
field by providing a diagnostic assessment of GRC in the water and wastewater sector, by
developing and applying an indicator that helps describe and compare GRC structures, and by
addressing a theoretical gap through the integration of GRC and sanitation studies.

Keywords: Governance. Risk management. Compliance. Integrated GRC. Water and sewage.
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1. INTRODUCAO

O saneamento basico € um direito humano fundamental, alicercado em quatro
pilares: abastecimento de agua potavel, esgotamento sanitario, limpeza urbana e manejo de
residuos sélidos, e drenagem e manejo de aguas pluviais urbanas (Brasil, 2007). Assegurar
esse direito é assegurar uma qualidade minima de vida a sociedade. A falta ou a prestacdo
inadequada desses servicos gera externalidades significativas, impactando negativamente a
salde publica, o meio ambiente, a qualidade de vida e o desenvolvimento econémico nacional
(Gadelha et al., 2021).

Apesar dos esfor¢os regulatdrios visando alcancar a cobertura universal dos servicos,
desafios substanciais persistem no Brasil. Dados recentes do Sistema Nacional de
Informacdes sobre Saneamento (SNIS, 2023), apds a promulgacdo da lei de atualizacdo do
Marco Legal do Saneamento Bésico (Lei n° 14.026/2020), apresentam que 84,9% da
populacdo brasileira possui acesso a dgua potavel e apenas 55,2% estd conectada a rede de
tratamento de esgotos.

Quando observados os dados do SNIS de 2006, ano anterior a promulgacdo do
Marco Legal do Saneamento Basico (Lei n® 11.445/2007), verifica-se que o indice médio de
atendimento urbano dos prestadores de servi¢cos que compuseram a amostra foi de 93,1% para
abastecimento de &gua, 48,3% para coleta de esgoto e 32,2% para tratamento de esgoto. A
metodologia adotada neste relatério ndo permite a comparacdo dos dados apresentados no
relatorio publicado em 2023 (SNIS, 2007).

Entretanto, demonstrando que a desigualdade na prestacdo dos servi¢os era uma
realidade juntamente com a distdncia para alcancar a universalizacdo, o Relatério de
Desenvolvimento Humano, publicado pelo Programa das Nacbes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD, 2006), afirmou que o Brasil apresentava a populacdo pobre com as
taxas mais baixas de cobertura dos servigos de saneamento basico, ficando os 20% mais
pobres com taxas mais baixas do que o Vietna.

Problemas sociais persistentes relacionados a acessibilidade e ao desperdicio de agua
afetam particularmente os grandes municipios, especialmente as areas periféricas, e as regides
rurais, que sofrem com déficits significativos de servigos (Augusto et al., 2012; Santos et al.,
2018). Além disso, dados atuais indicam que, enquanto 68% das aguas residuais s@o

coletadas, apenas 45% passam por tratamento adequado (Trata Brasil, 2025).
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Historicamente, observam-se esforgos para garantir a cobertura nacional dos servicos
de saneamento bésico a populacdo brasileira; entretanto, a efetividade desses esforcos ainda
ndo se concretizou. Em 1967, foram instituidos a Politica Nacional de Saneamento e o
Conselho Nacional de Saneamento por meio do Decreto-Lei n® 248/1967, que foi revogado
pela Lei n°5.318/1967, que dispde sobre a mesma ementa (Brasil, 1967; 1967b).

Em 1971, é publicada a segunda versdo do Plano Nacional de Saneamento
(PLANASA), que visava expandir a cobertura de abastecimento de agua e tratamento de
esgotos nos municipios. No entanto, sua implementacdo priorizou a regido Sudeste,
negligenciando a infraestrutura de saneamento e agravando as lacunas de servi¢o nas demais
regides do pais (Correia et al., 2020).

Essas deficiéncias permanecem para uma parcela significativa da populagéo devido a
diferentes fatores, entre eles, a acentuada desigualdade socioeconémica entre as regides do
Brasil, que se reflete diretamente nos dados sobre saneamento. Os menores percentuais
relacionados ao setor sdo visualizados nas regibes Norte (64,22% com acesso a agua e
14,68% com tratamento de esgotos) e Nordeste (76,86% com acesso a agua e 31,36% com
tratamento de esgotos) (IBGE, 2022).

Essa realidade exige a priorizacdo da gestdo da agua e do saneamento como uma
questdo critica de politica publica. Além disso, equilibrar a prestacdo de servicos entre regides
comercialmente viaveis e ndo viaveis, regulamentar efetivamente os prestadores de servicos e
garantir estruturas robustas de governanca corporativa nas concessionarias, de forma que
atendam as demandas dos cidaddos sdo acdes fundamentais (Costa & Ribeiro, 2013; Jacobi et
al., 2009; Paz et al., 2021).

Enfrentar os desafios da gestdo dos servicos de saneamento basico exige ndo apenas
investimentos em infraestrutura, mas também a implementacdo de estruturas de governanca
gue garantam uma gestdo eficiente, a responsabilizacdo e a prestacdo equitativa dos servicos.
A governanga corporativa, quando presente em o6rgdos e entidades do setor publico,
concentra-se nos processos de direcdo e controle das organizacgdes. Ela abrange a distribuicéo
de direitos e responsabilidades entre as partes interessadas, as regras e 0s procedimentos para
a tomada de decisdes, bem como 0s mecanismos para atingir objetivos e monitorar o
desempenho (Vieira & Barreto, 2018).

Transparéncia, equidade, responsabilizacdo e responsabilidade corporativa sdao 0s
principios fundamentais da governanga corporativa. Em esséncia, a governancga corporativa
visa estabelecer salvaguardas que permitam as organizagdes atingir seus objetivos, garantindo

o0 alinhamento com os interesses dos stakeholders (IBGC, 2015; OECD, 2024).
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A governanca das politicas de agua e saneamento no Brasil estd estabelecida no
arcabouco legal do pais, com a Constituicdo Federal de 1988 (CF/88) definindo a governanca
da agua como uma responsabilidade compartilhada entre todos os entes federativos, bem
como a titularidade dos servicos de saneamento atribuida aos municipios com
responsabilizacdo dos estados (Saiani, Azevedo & Menezes, 2023).

Além disso, outros normativos que compde o arcabouco sdo a Politica Nacional de
Recursos Hidricos (PNRH) (Lei n° 9.433/1997), o j& mencionado Marco Legal do
Saneamento Basico e sua respectiva atualizacdo (Leis n° 11.445/2007 e n° 14.026/2020), a
Politica Nacional de Residuos Solidos (Lei n° 12.305/2010), a Politica Nacional de
Pagamento por Servicos Ambientais (Lei n°® 14.119/2021) (Brasil, 1997; 2007; 2010; 2020;
2021). Esse arcabouco abrange a preservacdo ambiental, o controle da poluigéo e a protecdo
de recursos, 0s quais sdo cruciais para a formulacdo de politicas de saneamento (Nicollier et
al., 2022).

Ainda, a gestdo de riscos e as a¢Oes de conformidade sdo ferramentas fundamentais
para proporcionar melhores controles internos e garantir o cumprimento das politicas internas
e das demais regulamentacdes externas, fortalecendo a governanca desse setor de negdcio.
Uma estrutura organizacional que integre governanca, gestdo de riscos e conformidade
contribui diretamente para garantir o melhor desempenho das concessionarias, a
sustentabilidade financeira e a preservacao e a geragdo de valor em seus processos (Vicente &
Silva, 2011; Silva, 2019).

No entanto, a literatura sobre o modelo integrado de Governanca, Gestao de Riscos e
Conformidade (GRC) aplicado aos prestadores brasileiros de servicos de agua e esgoto
permanece limitada, visto que somente foi localizado um estudo que se dedica a analisar o
nivel de institucionalizacdo das préaticas de governanca corporativa em uma concessionaria do
setor, deixando outros aspectos sem ser explorados, como, por exemplo, o diagnéstico do
GRC nessas organizacdes (Sousa et al., 2021a). Assim, este estudo visa preencher essa lacuna
buscando responder ao seguinte problema de pesquisa: como 0s mecanismos de GRC sao
estruturados na Administracdo Publica indireta, nas empresas privadas e organizacgdes sociais
que prestam servigos de gua e esgoto no Brasil?

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a estrutura de GRC das concessionarias
que prestam servicos de saneamento basico — agua e esgotos — no Brasil, considerando que o
modelo GRC é essencial para que as organizagdes responsaveis pela prestacdo do servico

gerem e preservem valor, aprimorem seu desempenho, desenvolvam vantagem competitiva e
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atuem em conformidade com as regulamentacdes internas e externas. Como objetivos

especificos (OE), foram definidos os seguintes:

e OEL: Desenvolver um indicador composto de GRC integrado que permita
classificar as concessionarias de saneamento basico;

e OE2: Comparar as atribuigdes dos setores de GRC das concessionarias de
saneamento basico; e

o OES3: Identificar fatores que facilitam e obstaculizam a implementacdo das
praticas de GRC nas concessionarias de saneamento basico; e

e OE4: Mapear as boas praticas de GRC implementadas pelas concessionarias

de saneamento basico.

Estudos descritivos como este sdo essenciais para compreender como as estruturas de
GRC séo definidas nas organizagfes. A relevancia tedrica da pesquisa consiste em contribuir
para preencher a lacuna critica na literatura académica sobre o tema de GRC, voltada ao setor
de saneamento bésico.

Os estudos localizados sobre o modelo tratam da aplicacdo de indicadores em estatais
para verificar a conformidade delas com a Lei n°® 13.303/2016, que institucionaliza praticas de
governanga corporativa em uma concessionaria do setor de saneamento, bem como
identificam fatores que influenciam a implementacdo do GRC em organizac@es de diferentes
naturezas, sendo essas Ultimas a maioria. Ao observar esse cenario, alem da lacuna ja
mencionada na literatura sobre o contexto do GRC nas concessionérias de saneamento basico
brasileiras, hd também uma lacuna quanto a elaboracdo de um indicador para esse setor, que
se pretende preencher neste trabalho.

No ambito da relevancia social, esta pesquisa se justifica por contribuir com
conhecimentos que favorecem o melhor desempenho das organizagdes de saneamento basico,
responsaveis por oferecer servigos essenciais ao bem-estar da sociedade.

Quanto a relevancia gerencial, esta pesquisa tem potencial para contribuir para o0s
gestores, por oferecer um indicador que atua como uma ferramenta poderosa na tomada de
decises estratégicas. Além disso, contribui com o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) 16, referente a Paz, Justica e Instituicdes Eficazes, especificamente os objetivos 16.5,
“reduzir substancialmente a corrup¢ao € o suborno em todas as suas formas”, e 16.6,
“desenvolver institui¢des eficazes, responsaveis e transparentes em todos os niveis”, uma vez

que os mecanismos de GRC possibilitam as organiza¢des o alcance de melhor desempenho
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por meio da implementacdo de controles internos, bem como de outras ferramentas (ONU
Brasil, [s.d.]).

Esta pesquisa se organiza em cinco capitulos, sendo esta a introdugdo. O segundo
capitulo apresenta a metodologia adotada para a realizacdo desta pesquisa. O terceiro capitulo
apresenta o referencial tedrico, explorando a literatura que fundamenta o estudo. O quarto
capitulo apresenta os resultados alcangados. O quinto capitulo aborda a conclusdo da
dissertacéo.
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2. METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a metodologia aplicada para alcancar os objetivos geral e

especificos propostos nesta pesquisa, descrevendo o percurso metodoldgico realizado.

2.1. Aspectos gerais da metodologia de pesquisa

O trabalho é classificado como descritivo, uma vez que pesquisas desse tipo tém como
objetivo a descrigcdo do fato ou fenémeno da realidade estudada (Gerhardt & Silveira, 2009).
Esta pesquisa tem como objetivo principal descrever o panorama atual das estruturas de GRC
das organizacGes prestadoras de servigcos de saneamento basico no Brasil.

Este estudo adotou um desenho de pesquisa transversal (cross-sectional design).
Conforme definido por Bryman (2021), esse tipo de desenho envolve a observagdo do objeto
de pesquisa em um momento especifico no tempo para coletar dados conectados por
variaveis, tendo como objetivo descrever essas variaveis e identificar padrdes de associacgéo.

O estudo adota uma abordagem de pesquisa de métodos mistos, combinando
multiplos métodos para aprimorar a qualidade das evidéncias (Stake, 2011; Creswell &
Creswell, 2021). Segundo Stake (2011), essa abordagem é compreendida como a combinacao
interativa de diferentes métodos para obter maior qualidade das evidéncias. Creswell e
Creswell (2021) apresentam o conceito de métodos mistos, que consiste no uso integrado de
dados quantitativos e qualitativos, com diferentes desenhos de pesquisa que podem
demonstrar paradigmas filosoficos distintos.

Quanto aos métodos mistos, pretende-se utilizar o sequencial exploratério, composto
por trés fases: coleta e analise de dados qualitativos, desenvolvimento de um instrumento
quantitativo e aplicacdo desse instrumento a populagdo de interesse. Como defendem
Creswell e Creswell (2021), essa tipologia permite ao pesquisador criar uma caracteristica
quantitativa com base no que ha na literatura ou no que ndo ha. Essa caracteristica ou
instrumento permite mensurar determinada(s) variavel(eis) de foco da pesquisa, bem como
aplica-lo a populacdo ou a amostra do estudo. Para atender aos estagios definidos para a
aplicacdo do método misto sequencial exploratorio, a pesquisa esta organizada em sete fases
(Figura 1).
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Figura 1. Diagrama da metodologia aplicada na dissertacao

Objetivos Especificos (OE)

[e]3

Desenvolver um indicador composto de GRC
integrado que permita classificar as empresas
de saneamento;

OE2 |Contrastar as atribui¢bes dos setores de GRC
dessas empresas;

OE3 |lIdentificar fatores que facilitam e obstaculizam
a implementacdc das praticas de GRC nestas
empresas; e

OE4 |Mapear boas praticas de GRC implementadas
por essas empresas.

Fonte: Elaboracéo propria.

Problema de pesquisa

Como os mecanismos de Gowvernanga, Gestdao de
Riscos e Conformidade (GRC) sdo estruturados na
Administragao Puablica indireta, nas empresas privadas
e organizagdes sociais que prestam servigos de agua e
esgoto no Brasil?

Objetivo Geral

Analisar a estrutura de Governanga, Gestdo de Riscos
e Conformidade (GRC) das empresas que prestam
servigos de saneamento basico - 4gua e esgotos - no

Brasil.
{

Metodologia

Fases da Pesquisa

Abordagem de Métodos Mistos Sequencial
Exploratério

Desenho de pesquisa transversal

Objetivo de pesquisa descritivo

Técnicas de Coleta de Dados

Pesquisa Bibliografica

Pesquisa Documental

Entrevistas

Técnicas de Andlise de Dados

Reviséo da literatura

Analise de Contetdo

Estatistica descritiva

1° Fase

2° Fase

3° Fase

4° Fase

5° Fase

6" Fase

7° Fase

Revisdo tradicional e sistematica da
literatura;

Coleta de dados por meio da pesquisa
documental;

Construgdgo e aplicacdgo do  indicador
composto de GRC;

Anélise dos setores de GRC das empresas;
Analise das politicas internas das empresas;
Rea\iza;éo das entrevistas semiestruturadas;

Andlise dos resultados e conclusdo da
pesquisa.

Na primeira fase da pesquisa, realizou-se a pesquisa bibliografica, que utilizou a

técnica de revisdo da literatura por conveniéncia ou tradicional, e a metodologia de Revisédo

Sistematica da Literatura (RSL). Na segunda fase, realizou-se a pesquisa documental, com o

objetivo de coletar dados para a construcdo do indicador. A partir disso, a terceira fase

consistiu na construcdo e na aplicacdo do indicador. Na quarta fase, realizou-se a analise dos

setores de GRC. Na quinta fase, voltou-se aos documentos para analisar as politicas internas

das concessionarias. A sexta fase dedicou-se a realizacdo das entrevistas com 0s gestores de

GRC das concessionarias. Por ultimo, na sétima fase, foram realizadas as andlises dos

resultados e a conclusdo da pesquisa.
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2.2. Revisao sistematica da literatura

A pesquisa bibliografica é o primeiro passo para a realizagdo de um trabalho
cientifico, pois leva o pesquisador a se apropriar do conhecimento ja produzido sobre sua area
de interesse e utiliza-lo como fundamento para os seus resultados (Sousa et al., 2021).

Creswell (2014) afirma que a revisdo da literatura deve apresentar a teoria que
fundamenta o estudo, de modo a justifica-lo. Alem disso, Gray (2012) aponta que essa técnica
permite identificar os principais atores que atuam no campo estudado. Especificamente, a
revisao por conveniéncia oportuniza ao pesquisador a selecdo de estudos cientificos que julga
relevantes para sua pesquisa, sem aplicar critérios declarados para cada material escolhido
(Galvdo & Ricarte, 2020).

Em oposicdo a revisdo tradicional, a Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) é
realizada a partir de protocolo especifico, 0 que confere a esta revisao transparéncia e a
possibilidade de replicacdo por outros pesquisadores, deixando esclarecido ao leitor quais 0s
elementos serdo analisados e as técnicas aplicadas (Alves et al., 2022). Ademais, a RSL
sistematiza o estado da arte do tdpico pesquisado, pontuando suas limitacfes ou lacunas, e
fornecendo evidéncias para a tomada de decisdo sobre o tema (Galvdo & Ricarte, 2020).

Para operacionalizar a construcdo da RSL, escolheu-se o protocolo Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA), especificamente o
Extension for Scoping Reviews (PRISMA-ScR) que se traduz em uma lista de verificacdo que
determina os itens essenciais para a revisdo de escopo, a qual permite uma analise mais
aprofundada sobre a producéo literaria de um campo especifico, juntamente com os conceitos,
teorias e caracteristicas que o envolvem, e, assim, identificar lacunas de pesquisa relevantes,
sem comprometer-se em desenvolver uma anélise de evidéncia (Mattos et al., 2023).

As questdes de pesquisa as quais a RSL se dedicou a responder foram as seguintes:
o (P1) Quais estudos tratam sobre indicadores do modelo de GRC?;
e« (P2) Quais estudos se dedicam ao modelo de GRC em empresas de
saneamento basico?; e
e (P3) Quais pesquisas abordam as varidveis de implementacdo de GRC nas
organizag0es?
Assim, os objetivos delineados para a revisao foram verificar se e como a literatura
aborda a construcéo dos indicadores de GRC, identificar os estudos que tratam sobre GRC em

empresas de Ssaneamento basico, compreender quais as variaveis que influenciam na
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implementacdo do GRC nas organizacdes, como também verificar a existéncia de lacunas na
literatura sobre a temética e propor agenda de trabalhos futuros.

Os descritores escolhidos para a pesquisa foram ‘“governanca corporativa”,
“governanca”, “gestdo de riscos”, “riscos” “conformidade”, “modelo GRC”, “GRC
integrado”, “indicador”, “saneamento basico”, “implementagdo” e “variaveis”. Esses termos
foram aplicados as bases de dados em portugués e inglés. As estratégias de busca nesses
idiomas buscam combinar termos para localizar aqueles estudos que mais se aproximam de

responder as perguntas de pesquisa definidas para a RSL, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1. Etapas de execuc¢do da Revisdo Sistematica da Literatura

Ordem Etapa Deciséo

I Perguntas de | P1. Quais estudos tratam sobre indicadores do modelo GRC?

pesquisa P2. Quais estudos se dedicam ao modelo de GRC em empresas de saneamento
bésico?

P3. Quais pesquisas abordam as variaveis de implementacdo de GRC nas
organizagoes?

I Bases de Periodicos CAPES, Scielo.Org, Google Académico, Scopus e Biblioteca Digital

dados Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD).

i Descritores Portugués P1. “indicador”, “governanga”, “riscos”, ‘“conformidade”,
“conformidade”, “compliance”, “modelo GRC” e “GRC
integrado”;

P2.  “saneamento  basico”, “governanga”,  “riscos”,

“conformidade”, “compliance”, “modelo GRC” e “GRC

integrado’; e

P3. “implementacdo”, “varidveis”, “governanga corporativa”,
2 (13 2 (13 2 (13

“governanga”, “gestdo de riscos”, “riscos”, “conformidade”,
“compliance”, “modelo GRC” e “GRC integrado”.

Inglés P1. “indicator”, “governance”, “risk”, “compliance”, “GRC
model”, e “GRC integrated”;

P2. “water and sewage”, “governance”, “risk”, “compliance”,
“GRC model” e “integrated GRC”;

P3. “implementation”, “variables”, “corporate governance”,
“governance”, “risk management”, “risk”, ‘“compliance”,
“GRC model”, e “integrated GRC”.

v Critérios de Inclusdo - Artigos cientificos;
inclusdo e - Revisados por pares;
excluséo - Acesso aberto;

- Acesso restrito; e
- Publicados entre os anos de 2019 e 2025.

Exclusdo - Revisdes sistematicas da literatura;
- Teses e dissertacOes?; e
- Artigo duplicado.

\Y Estratégias de Portugués P1E1. “indicador” and “governanga, riscos e conformidade”;
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busca P1E2. “indicador” and “governanga, riscos ¢ compliance”;
P1E3. “indicador” and “modelo GRC”;
P1E4. “indicador” and “GRC integrado”;

P2E1. “saneamento basico” and “governanca, riscos e
conformidade”;

P2E2. “saneamento basico” and “governanga, riscos e
compliance”;

P2E3. “saneamento basico” and “modelo GRC”;

P2EA4. “saneamento basico” and “GRC integrado”;

P3El. “implementagdo” and “governanca, [risCOS €
conformidade”;

P3E2. “implementagdo” and “governanca, riscos e
compliance”;

P3E3. “implementa¢do” and “modelo GRC”;

P3E4. “implementagdo” and “GRC integrado”;

P3E5. “implementagdo” and ‘“variaveis” and ‘“governanca

corporativa”;

P3E6. “implementagdo” and “variaveis” and “gestio de
riscos”;

P3E7. “implementa¢do” and “variaveis” and “conformidade”;
e

P3ES8. “implementa¢do” and “variaveis” and “compliance”.

Inglés P1E1. “indicator” and “governance, risk and compliance”;
P1E2. “indicator” and “GRC model”;
P1E3. “indicator” and “integrated GRC”;

P2E1. “water and sewage” and ‘“governance, risk and
compliance”;

P2E2. “water and sewage” and “GRC model”;

P2E3. “water and sewage” and “integrated GRC”;

P3E1l. “implementation” and “governance, risk and
compliance”;

P3E2. “implementation” and “GRC model”;

P3E3. “implementation” and “integrated GRC”;

P3E4. “implementation” and “variables” and ‘“corporate
governance”;

P3E5. “implementation” and “variables” and “risk
management”; e

P3ES6. “implementation” and “variables” and “compliance”.

VI Selegcdo dos | Para a selecéo dos artigos, foram realizados os seguintes procedimentos:
artigos - Leitura do titulo e do resumo; e
- Leitura critica da integra dos trabalhos.

VII Dimensdes de | Os estudos selecionados foram analisados a partir das dimensdes bibliométrica,
analise metodoldgica e substantiva.

Fonte: Elaboragao propria.
Nota. As teses e dissertacdes so foram pesquisadas na base Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes
(BDTD).

Quanto aos descritores apresentados no Quadro 1, é importante destacar que o termo

“compliance” foi adotado no conjunto de descritores no idioma portugués, “conformidade”,
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visto que muitos trabalhos nacionais adotam o termo no idioma inglés e, dessa forma, pode
contribuir para localizar estudos que respondam as perguntas estabelecidas.

Foram criados diferentes conjuntos de estratégias de pesquisa com os descritores e
com a aplicacdo de operadores booleanos para as diferentes perguntas de pesquisa. As bases
de dados e repositorios utilizados como fontes de pesquisa foram Periddicos CAPES,
Scielo.Org, Google Académico, Scopus e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagoes
(BDTD).

A escolha pela base de dados Periodicos CAPES se justifica por permitir um amplo
acesso a producdo cientifica nacional e internacional. O Scielo.Org permite 0 acesso a
producdo cientifica de diferentes paises latino-hispanicos. O Google Académico possui um
grande acervo de trabalhos, como também acesso irrestrito & base, o que contribui
significativamente a democratizacdo do acesso aos trabalhos cientificos. A Scopus foi
escolhida por possuir uma vasta quantidade de trabalhos cientificos de diferentes
nacionalidades, por seus sofisticados mecanismos de busca e de analise da producédo
cientifica. A BDTD foi utilizada para buscar trabalhos da po6s-graduacdo que pudessem
responder as perguntas, considerando que eles sdo trabalhos mais robustos tedrica e
metodologicamente.

E importante registrar que, ao buscar artigos no Google Académico que respondessem
a terceira pergunta de pesquisa da RSL, considerando o expressivo nimero de trabalhos
resultantes da pesquisa e a limitacdo das ferramentas de filtragem da base, foi utilizada a
Inteligéncia Artificial (IA) Scholar GPT para realizar a filtragem dos artigos na base a partir
dos critérios adotados. O Quadro 2 apresenta 0os comandos (prompts) utilizados na 1A para
possibilitar o alcance do resultado desejado, os quais foram criados com auxilio da prépria 1A
para o0 melhor resultado.

Quadro 2. Comandos para filtragem de artigos por meio do Scholar GPT

N° Comandos aplicados ao Scholar GPT

1 | Realizar uma busca somente na base Google Académico utilizando os descritores "implementacdo",
"governanga, riscos e conformidade", “governanca, riscos € compliance"”, “modelo GRC”, “GRC
integrado”, “variaveis”, “governanga corporativa”, “gestdo de riscos”, "conformidade" e

"compliance".

2 | Aplicar as seguintes estratégias de busca': 1 “implementacdo” and “governanga, riscos e
conformidade”

2 “implementagdo” and “governanga, riscos e compliance”

3 “implementacdo” and “modelo GRC”

4 “implementagdo” and “GRC integrado”
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5 “implementagdo” and “variaveis” and “governanga corporativa”
6 “implementagdo” and “variaveis” and “gestdo de riscos”
7 “implementa¢do” and “variaveis” and “conformidade”

8 “implementagéo” and “variaveis” and “compliance”.

3 | Aplicar os filtros de data para restringir os resultados a artigos publicados entre os anos de 2019 e
2025.

4 | Identificar e aplicar os filtros disponiveis no Google Académico para garantir que apenas artigos
académicos na lingua portuguesa (Brasil)! revisados por pares sejam considerados.

5 | Priorizar a identificacdo de artigos que estejam disponiveis em acesso aberto (open access).

6 | Identificagdo de artigos que estejam disponiveis em acesso aberto (open access) e em acesso restrito.

7 | Para cada artigo relevante encontrado, extrair o titulo, os autores, o ano de publicacdo e o resumo
(abstract) para uma andlise preliminar de contetdo.

8 | Compilar uma lista dos artigos mais pertinentes, incluindo informagfes sobre como acessa-los (seja
via link direto ou indicacéo de plataforma de acesso aberto), e destacar as principais contribui¢ées de
cada um para o tema.

Fonte: Elaboragao propria.
Nota. 1As estratégias de busca foram realizadas nos idiomas portugués e inglés.

A Figura 2 apresenta o Diagrama PRISMA sobre o processo de sele¢do dos artigos,
que ocorreu entre os dias 09 de maio e 03 de junho e de 25 a 29 de agosto de 2025. Para a
primeira fase de selecdo dos trabalhos, realizou-se a triagem com base na leitura dos titulos e
resumos dos artigos, o que permitiu verificar se os artigos respondiam, em parte, as perguntas

de pesquisa propostas.
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Figura 2. Diagrama PRISMA da pesquisa para a Revisdo Sistematica da Literatura

"’ Identificagdo dos estudos através de bases de dados e registros I

Registros removidos antes da triagem
Reqgistros identificados através de: " inalados como ni;od'a; i _Pelaz i
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~—
% Total de estudos incluidos na
‘2 revisdo (n = 16)

Fonte: Elaboracéo propria.

Os estudos selecionados passaram para a segunda fase de analise, a leitura critica da
integra dos trabalhos, o que resultou em trés artigos excluidos, visto que um deles era uma
RSL e dois ndo respondiam a nenhuma das perguntas de pesquisa definidas, como também a
exclusdo de uma tese e uma dissertacdo que ndo apresentavam dados que respondessem as
questdes de pesquisa estabelecidas.

A andlise dos trabalhos é apresentada na secdo 3.4 deste trabalho e foi feita a partir de
trés dimensoes, bibliométrica, metodoldgica e substantiva. Entendendo a bibliometria como
uma metodologia que analisa dados com caracteristicas semelhantes (Sousa et al., 2024), nos
artigos selecionados observaram-se os seguintes indicadores: ano, periddico, Fator de Impacto
(FI), nimero de citagBes do artigo e identificacdo da base de dados. Quanto as dissertacdes,
observaram-se 0 ano, a linha de pesquisa, o programa de pds-graduacao, a instituicao e a base
de dados.

24



No que concerne ao aspecto metodoldgico, foram identificados a unidade de analise, a
amostra correspondente, o recorte territorial, a abordagem de pesquisa escolhida pelos
autores, bem como as técnicas de coleta e de anélise de dados.

Quanto ao aspecto substancial, este se dedica a identificar os objetivos tracados, bem
como a verificar os resultados apresentados pelos artigos e os dados que respondem ao
problema de pesquisa definido para a revisao sistematica.

Considerando o numero reduzido de trabalhos encontrados, realizou-se uma busca
manual complementar. Dessa forma, identificaram-se dois artigos que contribuem para
responder a pergunta P3, apresentando varidveis que influenciam a implementacdo do modelo
GRC nas organizagdes. Para a sele¢do desses trabalhos, aplicaram-se os mesmos critérios de
inclusdo e exclusdo de pesquisa nas bases de dados mencionadas, seguindo o protocolo
PRISMA-ScR. O resultado da RSL contou com a analise final de 16 trabalhos, sendo 14

artigos e 2 dissertacdes de mestrado.

2.3. Levantamento dos dados empiricos

Apos a construgdo do referencial tedrico por meio da revisdo tradicional e sistematica
da literatura, iniciou-se o segundo estagio da pesquisa: a coleta de dados por meio da pesquisa
documental, que compreende a busca por informacGes por meio da andlise de fontes
primarias. Essa metodologia de pesquisa proporciona acesso a evidéncias diretamente
oriundas das percepcdes (expressdo ou linguagem) dos atores envolvidos no fenémeno
estudado, bem como viabiliza a insercdo, na analise, da dimensdo temporal, o que favorece o
desenho transversal de pesquisa (Sa-Silva et al., 2009; Kripka et al., 2015).

Os documentos coletados para analise abrangem o periodo de 2022 a 2025. O ano de
2022 foi escolhido como ponto de partida devido aos dados do relatério do Sistema Nacional
de Informacg6es sobre Saneamento (SNIS, 2023), que forneceu uma lista de prestadores de
servigos de saneamento do pais, sendo este o ultimo relatério publicado até a data de
elaboracdo desta pesquisa.

Publicado em 2023, com dados de 2022, este relatorio identificou 2.338 prestadores de
servigos no setor de saneamento basico. No entanto, a populacéo de interesse deste estudo foi
reduzida para 233 prestadores de servicos, excluindo-se os 6rgdos da Administracdo Publica
direta (Tabela 1).
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O foco foi exclusivamente dado aos prestadores de servi¢os que operam sob estruturas
legais flexiveis, como autarquias, empresas estatais, sociedades de economia mista, empresas
privadas e entidades do terceiro setor. Diferentemente dos prestadores que integram a
Administracdo Publica direta, as organizacdes que compGem a amostra possuem maior
capacidade de realizar mudancas em suas estruturas, com o objetivo de atender as exigéncias

do mercado.

Tabela 1. Populagdo: natureza legal das concessionérias brasileiras do setor de saneamento
basico

Natureza Legal Quantidade
Administracéo Publica Direta 2103
(fora da amostra da pesquisa)

Autarquias 148

Empresa Publica 1
Sociedade de Economia Mista 24

Organizacdo Social 17

Empresa Privadat 45

Total 2338

Fonte: Adaptado do relatdrio do SNIS (2023).

Nota. INo ano de publicacdo do relatério do SNIS (2022), a SABESP ainda ndo havia sido privatizada.
Considerando que esta pesquisa se iniciou no mesmo ano em que ocorreram as vendas das acbes da SABESP,
em 2024, a concessionéria foi classificada como empresa privada.

Durante a fase de pesquisa documental, constatou-se que 26 empresas privadas, apesar
de possuirem codigos de identificacdo distintos (codigos SNIS), eram subsidiarias de cinco
matrizes, compartilhando, portanto, a mesma estrutura organizacional. Além disso, sete
organizacOes sociais integravam um Unico sistema de saneamento rural, utilizando 0s mesmos
documentos. Como resultado, a populacédo analisada foi reduzida de 233 para 200 prestadores
de servicos.

Desses 200 prestadores que compuseram a amostra, apenas foram obtidos documentos
de 34 concessionarias de agua e esgoto. Considerando que o Brasil € composto por 5.570
municipios distribuidos nos 26 estados e no Distrito Federal (IBGE, [s.d.]), os 34 prestadores
de servigos analisados atendem a 78,5% (4.372) desse total. Maior detalhamento sobre a

amostra é apresentado nos resultados.
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A partir da amostra construida dos prestadores e da pesquisa documental, para a
analise dos documentos, utilizou-se a técnica de andlise de conteldo nos estatutos sociais,
regimentos internos e politicas corporativas. Conforme Bardin (1977), essa técnica tem como
objetivo extrair indicadores, sejam eles quantitativos ou qualitativos, dos materiais analisados,

para possibilitar a inferéncia sobre eles quanto a sua formacéo.

2.4. Construcao e aplicacdo do indicador composto

Com o uso da técnica de andlise de conteldo, o terceiro estagio da pesquisa é
iniciado, uma vez que ela possibilita a constru¢do do instrumento quantitativo, em outros
termos, essa técnica possibilitou a construcdo do indicador composto de GRC. Como afirma a
OECD (2008), indicadores compostos sdo boas ferramentas para realizar andlises
comparativas simples de temas considerados complexos.

Esse indicador foi construido de forma dedutiva ou emergente, isto €, por meio da
identificacdo de padrbes observados nos documentos, considerando as teorias latentes
(Bardin, 1977; Kripka et al., 2015). Fundamentar o indicador composto em um referencial
tedrico solido contribui para a confiabilidade do instrumento de mensuragéo, pois a literatura
fornece clareza sobre o fendbmeno medido e seus componentes (OECD, 2008). Assim, a
literatura publicada pelo IFAC (2001), IBGC (2023) e OECD (2024) foram as bases que
fundamentaram o indicador.

E valido destacar também que, para a construcdo do indicador, quando definidos
cada um dos seus elementos, foram consideradas as dimensdes de qualidade dos dados
apresentadas no Handbook on Constructing Composite Indicators: methodology and user
guide, publicado pela OECD (2008), quais sejam: relevancia, acuracia, atualidade,
acessibilidade, interpretabilidade e coeréncia.

A anélise de contetdo deve ser realizada considerando as trés fases que a compdem:
a pré-anélise, a exploracdo do material, o tratamento dos resultados e sua interpretacdo
(Bardin, 1977; Caregnato & Mutti, 2006; Mendes & Miskulin, 2017). A pré-analise consiste
na organizacdo do que sera analisado e é iniciada a partir da leitura flutuante dos documentos,
que, de acordo com Bardin (1977), possibilita o estabelecimento do contato com os
documentos e, aos poucos, torna a leitura mais precisa, sendo seguida da definicdo dos
documentos. Depois disso, com 0s documentos escolhidos, sdo formuladas as hipéteses e
objetivos, seguida da defini¢do de indices e dos indicadores.
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O corpus documental foi composto por documentos que refletiam a estrutura de
Governanca, Risco e Conformidade (GRC), tais como estatutos sociais, regimentos internos e
politicas corporativas. Esses documentos foram obtidos principalmente nos sitios
institucionais dos prestadores de servicos. Quando ndo disponiveis por meio da transparéncia
ativa, os documentos foram solicitados por meio de acesso a canais de informacéo, como o
Servico de Informacéo ao Cidadéo (e-SIC), e-mails ou canais de comunicagdo nos sites. Em
casos excepcionais, quando essas ferramentas ndo estavam disponiveis, o contato direto foi
feito por e-mail, telefone, ouvidorias, formularios de comunicacdo, WhatsApp e demais chats
disponiveis.

Os estatutos sociais sdo documentos que estabelecem normas e principios gerais
relativos a estrutura organizacional. Eles sdo relativamente rigidos em relacdo a mudancas e
fornecem as diretrizes e regras fundamentais da organizacdo. Em contrapartida, o0s
regimentos/regulamentos internos oferecem descricbes mais detalhadas da estrutura
organizacional e dos procedimentos.

Mais flexiveis do que os estatutos sociais, 0s regulamentos internos complementam
estes e desempenham um papel fundamental na garantia da responsabilizacdo na organizacao.
Silva (2019) afirma que esses regulamentos devem ser alinhados a lei de criacdo das
empresas, quando for o caso.

Buscou-se verificar se esses documentos apresentavam elementos de GRC em seus
conteudos. E, seguindo o objetivo geral desta pesquisa, buscou-se analisar a estrutura de GRC
das empresas brasileiras que prestam servicos de saneamento basico — agua e esgotos.

O indicador foi composto por 45 questdes, distribuidas em duas dimensdes: estatuto
social e regimento interno. As questdes foram categorizadas de acordo com as areas tematicas
do modelo integrado, Governanga (G), Gestdo de Riscos (R) e Conformidade (C). O conjunto
de indicadores foi desenvolvido por meio de uma extensa revisdo bibliogréafica de fontes
nacionais e internacionais (IFAC, 2001; IBGC, 2023; OECD, 2024), bem como da analise de
conteudo dos documentos coletados. Esses indicadores fornecem uma estrutura abrangente
para avaliar as praticas de GRC no setor.

Na segunda fase da andlise de conteudo, a exploracdo do material, 0 conjunto de
indicadores GRC foi aplicado aos documentos, obtendo-se, a partir disso, o ndmero de
documentos que os apresentavam, informacdo utilizada para dar prosseguimento ao
tratamento dos resultados e a sua interpretacao.

Os dados obtidos do conjunto de indicadores permitiram a aplicacdo de estatistica

descritiva, que possibilitou verificar em quantos documentos os indicadores estavam
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presentes, bem como realizar inferéncias a partir desses resultados. Apos a aplicacdo do
indicador, foi possivel avaliar o nivel de desenvolvimento das estruturas de GRC das
concessionarias, o que permitiu alcancar o primeiro objetivo especifico (OE1) da pesquisa e

contribuiu para o atingimento do objetivo geral do trabalho.

2.5. Analise dos setores de Governanca, Gestao de Riscos e Conformidade (GRC)

E oportuno destacar que, além da aplicacdo dos indicadores nos estatutos sociais e
regimentos internos, foram analisadas as secOes especificas dos regimentos internos de nove
concessionarias, as quais apresentaram setores organizacionais especificos para tratar sobre
governanga, gestdo de riscos e/ou conformidade e suas competéncias, a fim de compreender
as competéncias que lhe sdo atribuidas, atendendo ao segundo objetivo especifico (OE2).

Para essa andlise, utilizou-se da Inteligéncia Artificial (IA) Scholar GPT para gerar
uma nuvem de palavras, com o objetivo de identificar a frequéncia dos verbos que atribuem
esses setores. Também, utilizou-se a IA para criar uma rede de coocorréncia semantica dos
termos mais frequentes apresentados nos nove documentos, bem como calcular o grau de
centralidade desses termos, visto que a centralidade de um termo, chamado n6 central, é uma
propriedade da Teoria dos Grafos e que o grau de centralidade permite verificar a relevancia

da posicdo de um nd dentro da rede analisada (Chen & Guan, 2011).

2.6. Entrevistas com os gestores de GRC

Com base no resultado da terceira fase da pesquisa (“Construgdo e aplicacdo do
indicador de GRC”), a sexta fase ¢ dedicada a realizacdo de entrevistas com os gestores da
Alta Administracdo das concessionarias. A escolha das organizacfes foi feita com base na
abordagem de casos extremos (extreme cases approach), que busca destacar variagoes
incomuns do fendmeno estudado (Jahnukainen, 2010).

Em outras palavras, inicialmente, foram selecionadas aquelas concessiondrias que se
destacaram positiva e negativamente em relacdo ao nivel de desenvolvimento de suas
estruturas de GRC medido por meio do indicador, sendo estabelecidos como preferéncia os
gestores responsaveis pelo setor de GRC, quando existir, ou membros do Conselho de
Administracdo ou das diretorias da organizacéo.
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Entretanto, considerando a reduzida disponibilidade das organizacdes para participar
das entrevistas, o convite foi estendido para todas as organizagdes, o qual foi enviado as
concessionarias através dos e-mails disponibilizados nos seus sitios institucionais. Destaque-
se que, das 34 concessionarias, o convite ndo foi enviado apenas para duas organizacfes: uma
empresa publica e uma empresa privada, pois ndo havia informac6es de contato disponiveis
em seus sites.

O contato com as organizagOes para convida-las a participar da pesquisa iniciou em 07
de julho de 2025 por meio da realizacdo de telefonemas e mensagens de Whatsapp com
aquelas que ndo apresentaram e-mail institucional. O envio de e-mails para as demais
concessionarias foi feito entre 21 de julho a 27 de setembro de 2025. As entrevistas foram
realizadas no periodo compreendido entre 15 de setembro a 12 de novembro de 2025.

Figura 3. Percurso metodoldgico para contatar as concessionarias

Realizacdo dos Convites as Concessiondrias TETTEETS ~ Meios de Contato Utilizados

07 de julho a 27 de setembro de 2025 Telefones, e-mail e Whatsapp.

\

Numero de Convites Realizados

32 convites realizados, com excecao de duas
organizagdes que ndo apresentaram meios de
contatos disponiveis.

¥

Respostas aos Convites Busca por Apoio

Aceitou Nao aceitou MNio respondeu A Aesbe, por meio da Cagepa, foi
contatada para facilitar o contato com
as concessionarias estaduais, mas nao
’L retornou a solicitacdo feita pela

pesquisadora.

5 1 26

Realizagdo das Entrevistas

15 de setembro a 12 de novembro de 2025

Fonte: Elaboragéo propria.

E relevante destacar os meios de contato utilizados para enviar o convite aos gestores.
Antes de realizar o envio dos convites por e-mail para as concessionarias que
disponibilizaram esse meio de contato, foram realizados telefones para 0s nimeros
disponibilizados a fim garantir maior celeridade sobre a resposta dos gestores. Quando néo foi
disponibilizado e-mail, decidiu-se pelo contato pelo meio disponivel, qual seja o envio de
mensagens pelo Whatsapp.

Considerando o baixo nivel de retorno dos gestores com relacdo ao convite e tendo a

Companhia de Agua e Esgotos da Paraiba (CAGEPA) como empresa participante do
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Mestrado Académico em Inovacdo (MAI/UFPB) do qual esta dissertacdo faz parte, foi
estabelecido contato por meio da CAGEPA, em conjunto com a pesquisadora, com a
Associacdo Brasileira das Empresas Estaduais de Saneamento (Aesbe), a fim de que essa
instituicdo contribuisse como facilitadora para conseguir o aceite de mais organizacGes em
participar da pesquisa. Entretanto, ndo obtivemos retorno da Aesbe.

Conforme apresentado por Stake (2011), as entrevistas possibilitam ao pesquisador
descobrir informacgdes que ndo foram percebidas durante a aplicacdo de outros métodos e
técnicas de pesquisa e, também, conseguir informacGes derivadas da percepcdo da pessoa
entrevistada. Quanto a técnica de analise de dados, também se utilizou a analise de contetdo
nas entrevistas.

Foi aplicado o tipo de entrevista semiestruturada, que utiliza um roteiro com perguntas
abertas e fechadas, aplicadas na mesma ordem a cada entrevistado. Esse tipo de entrevista
possibilita ao entrevistado certo grau de liberdade nas perguntas abertas, ao mesmo tempo em
que permite ao pesquisador buscar um nivel de padronizacdo sobre o assunto discutido ao
fazer perguntas fechadas e organizéa-las em uma ordem preestabelecida, além de possibilitar o
aprofundamento do tema pesquisado (Silva et al., 2006; Stake, 2011; Gray, 2012).

Para esta pesquisa, foram aplicadas apenas questdes abertas, como se V€ no roteiro de
entrevista (Apéndice B), organizado em cinco se¢des. A primeira se¢do, “Introducéo”, dedica-
se a apresentar a entrevistadora e a pesquisa, bem como a solicitar a autorizagdo para gravar a
entrevista e 0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) assinado pelo gestor. A
segunda se¢ao, “Criar conexdo”, ¢ voltada a captacdo de informacdes sobre o perfil dos
gestores entrevistados. A terceira secdo, “Introduzir o assunto”, busca compreender a
percepcao dos gestores acerca do conceito de GRC.

A secdo quatro, “Busca por historias”, aprofunda as questdes sobre o tema, buscando
compreender, a partir das perspectivas dos gestores, os fatores obstaculizadores e
facilitadores, o posicionamento da Alta Administracdo, as boas praticas e os fatores regionais
relacionados ao modelo GRC. Por tultimo, a quinta se¢do, “Conclusdo”, abre espago para
informacdes adicionais consideradas relevantes pelos gestores.

O objetivo de realizar essas entrevistas € compreender a percepc¢do dos gestores sobre
0 GRC no setor de saneamento, principalmente para identificar quais foram os fatores
facilitadores e obstaculizadores da implementacdo da estrutura de GRC, bem como evidenciar
as boas praticas do modelo, contribuindo para o OE2.

A pretensdo inicial era entrevistar sete gestores responsaveis pelos setores de GRC.

Quanto & natureza juridica das organizac¢Ges as quais pertenceriam os entrevistados, pretendia-
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se realizar as entrevistas com um gestor de autarquia, um de empresa publica, um de
organizacéo social, dois de empresas privadas e dois de sociedade de economia mista, a fim
de garantir a representatividade da amostra nos resultados da pesquisa. Entretanto, foram
realizadas cinco entrevistas, sendo duas com gestores de empresas privadas e as outras trés
com gestores de sociedades de economia mista.

Antes da realizacdo das entrevistas, foi enviado o TCLE (Apéndice C) a todos o0s
entrevistados, a fim de que pudessem tomar ciéncia de detalhes adicionais da pesquisa e de
como ocorreria sua participacéo, além de fornecer a pesquisadora o consentimento voluntario
dos participantes.

As entrevistas foram realizadas no formato virtual, fazendo uso da ferramenta Google
Meet ou Google Teams, por meio das quais foi possivel grava-las, e da ferramenta
TurboScribe que permitiu transcrevé-las com maior celeridade. O tempo estimado para as
entrevistas foi de 30 minutos, mas o tempo medio foi de 27,08 minutos.

Para a anélise das entrevistas, utilizou-se a analise categorial, tendo como unidade de
registro o tema, uma vez que este possui capacidade de apresentar, de forma isolada, o
significado pretendido pelo emissor. Como afirma Bardin (1977, p.105), a analise tematica
permite “descobrir os nucleos de sentido que compdem a comunicagdo € cuja presenga, ou
frequéncia de apari¢do, pode significar algo para o objetivo analitico escolhido”. Os temas
utilizados na analise foram construidos com base nas questfes elaboradas para o roteiro da

entrevista.

2.7. Andlise das politicas internas

Os documentos relativos as politicas internas dos prestadores, consideradas boas
praticas de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade (GRC) adotadas pelas
concessionarias, também foram analisados por meio da técnica de analise de conteudo. Essa
analise caracterizou a quinta fase da pesquisa e permitiu atingir o quarto objetivo especifico
(OE4).

Entretanto, o formato de andlise ndo foi os indicadores, e sim as categorias de GRC
estabelecidas pela OCEG (2024), instituicdo de referéncia em GRC. As categorias
apresentadas por essa instituicdo simbolizam os elementos que devem compor uma estrutura
de GRC: Governanca e Supervisdo (GS), Estratégia e Desempenho (ED), Risco e Suporte a
Tomada de Decisdo (RD), Conformidade e Etica (CE), Seguranca e Continuidade (SC) e
Auditoria e Avaliacdo (AA). A explicacdo dessas categorias foi apresentada nos resultados.
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2.8. Posicionamento ético da pesquisa

A presente pesquisa atende ao que é determinado nas Resolugfes do Conselho
Nacional de Saude (CNS) n° 466/2012, n° 510/2016 e n° 674/2022 que tratam sobre as
pesquisas envolvendo seres humanos, na Resolucdo do Conselho Superior de Ensino,
Pesquisa e Extensdo (Consepe), da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), n® 57/2025, que
dispOe sobre a Politica de Integridade Académica e Cientifica, como também foi submetida ao
Comité de Etica em Pesquisa (CEP).

Além disso, considerando que o uso de Inteligéncia Artificial (IA) na pesquisa
cientifica, como afirma Limongi (2024), contribui para otimizar os processos de descoberta e
expansdo da pesquisa, neste trabalho, foi utilizada a 1A como ferramenta auxiliar de pesquisa,
especificamente o ChatGPT, por meio de sua extensdo ScholarGPT, e o TurboScribe.

Sendo a ética um imperativo académico que garante a confianca na ciéncia e
preocupando-se em assegurar a integridade, transparéncia e responsabilizacdo (Limongi,
2024), é relevante mencionar que a IA foi aplicada na sele¢do de estudos para a Revisao
Sistematicas da Literatura (RSL) na base Google Académico, pois 0 nimero de resultados da
pesquisa foi expressivo; durante a analise dos dados para a producdo de figuras e graficos;
para a transcricdo das entrevistas gravadas; e na formulacdo das referéncias bibliograficas no

padréo da Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).
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3. REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico tem por objetivo apresentar os fundamentos que sustentam os
resultados desta pesquisa. Esta secdo aborda a literatura sobre Governanca, Gestdo de Riscos
e Conformidade (GRC), especificamente sobre teorias, boas praticas, varidveis que
influenciam sua implementacdo, modelos integrados de GRC e indicadores construidos para

mensurar esses conceitos. Além disso, aborda o contexto do saneamento basico no Brasil.

3.1. Teorias de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade

Muitas sdo as teorias que buscam explicar a causa da governanca e seu funcionamento
e, ao abordar esse conceito, abordam a gestdo de riscos e a conformidade (Bevir, 2011; Ansell
& Torfing, 2022). Entre as teorias abordadas, a Teoria da Agéncia se destaca entre os autores
que estudam o tema, uma vez que a discussao sobre governanca é fundamentada nela, assim
como €é considerada a perspectiva tedrica convencional (Tarantino, 2008; Silva, 2019).

Essa teoria apresenta o problema do principal-agente, isto é, a diferenca de interesses
entre o titular de uma organizacdo e seus administradores. A Teoria da Agéncia defende que,
para garantir que os interesses do principal (proprietario) sejam defendidos pelos agentes
(administradores), é necessaria a implementacdo de mecanismos de governanca, como O
contrato, no qual devem constar regras e incentivos econémicos, e procedimentos que
garantam o controle e a responsabilizacdo dos agentes (Jensen & Meckling, 2008).

Os mecanismos de governanca demandam custos elevados aos proprietarios, sendo
eles de monitoramento, de garantias e residuais. Para maximizar a eficiéncia nas relacdes
entre agente-principal, controles, incentivos e sistemas de compartilhamento de riscos
também devem ser adotados pelas organizagdes. Além disso, sdo limitacbes da teoria a
assimetria informacional, a racionalidade limitada, o risco moral e a selecdo adversa
(Tarantino, 2008; Silva, 2019). Nota-se que essa teoria apresenta uma justificativa clara — a
maximizacao dos interesses do principal — para a ado¢do de mecanismos de contratualizagéo,
monitoramento, gestdo de riscos e de sistemas de incentivos aos funcionarios nas

organizagoes.
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Complementando a Teoria da Agéncia, que indica o contrato como uma ferramenta de
governanga que assegura os direitos e deveres na relagdo principal-agente, a Teoria
Contratualista, fundamentada na teoria dos custos de transacdo, defende que a organizagdo
consiste em uma rede de acordos (contratos) celebrados de forma explicita ou implicita entre
as diferentes partes interessadas, sendo considerados desde os acionistas a sociedade
(Heminway, 2012).

Enquanto essas discussdes tedricas tratam sobre a governanca, trabalhos que tratam
sobre conformidade (Arellano-Gault & Castillo, 2023) e sobre o modelo integrado
Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade (GRC) (Siahaan, Suharman, Fitrijanti &
Umar, 2022; Supriyadi, Priyarsono, Achsani & Andati, 2024) mencionam as teorias do
Triangulo da Fraude e Hexagono da Fraude como fundamento tedrico para adocdo dos
mecanismos de GRC.

Ao listar as premissas relacionadas a conformidade, que serdo mencionadas na
préxima secdo, Arellano-Gault e Castillo (2023) citam que o comportamento dos individuos
que atuam em uma organizacdo podem ser induzidos por meio de incentivos e treinamentos
(mecanismos de controle), os quais provocam efeitos uniformes em toda a organizacao, para
gue atuem de acordo com os interesses e valores da organizacdo, ideia que encontra apoio
também na Teoria da Agéncia.

Ainda de acordo com esses autores, essa premissa da conformidade encontra
fundamento na Teoria do Triangulo da Fraude, que sustenta que um individuo decide incorrer
em fraude quando ha o alinhamento de trés fatores: pressdo, oportunidade e racionalizacéo
(Arellano-Gault & Castillo, 2023).

A pressdo, também conhecida como incentivo ou motivacdo, pode consistir em um
problema financeiro do individuo, de origem diversa, que o leva a ilegalidade. A oportunidade
surge da percepcdo do individuo sobre alguma falha organizacional, que tem origem em
mecanismos de controle e governanca fracos, bem como em uma gestdo de riscos incompleta
ou inexistente. O ultimo fator, a racionalizacdo, consiste na justificativa que o individuo
formula para convencer a si e, se descoberto, a outros de que seu ato corrupto pode ser
moralmente aceito, considerando seus motivos, e que ndo constitui atividade antiética e
criminosa (TCU, 2018).

Siahaan et al. (2022), ao abordarem a implementacdo do modelo integrado de GRC
para 0 combate a corrup¢do em sua Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), mencionam que
atos de corrupgdo também podem ser detectados por meio da Teoria do Hex&gono da Fraude.

Em estudo posterior, Siahaan et al. (2024), ao verificarem que a implementacdo adequada do
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GRC ¢ eficaz para detectar atos de corrupcdo nas organizacGes e pode contribuir para o
melhor desempenho financeiro, utilizam os fatores que compdem o Hexagono da Fraude, a
saber: incentivo, oportunidade, raciocinio, capacidade, conluio e ego.

Além dos ja explicados, 0 Hexagono da Fraude adiciona mais trés fatores, capacidade,
conluio e ego. A capacidade consiste nas habilidades que o individuo possui para praticar a
acdo corrupta; o ego simboliza a autoconfianca excessiva desse individuo para praticar a
fraude; e o conluio significa a conivéncia de terceiros, por coer¢cdo ou ndo, com a agéo
fraudulenta, que pode se materializar em forma de acordo entre as partes (Siahaan et al.,
2024).

Dessa forma, considerando os elementos apresentados pelas teorias mencionadas
(Quadro 3), percebe-se a relevancia da adocdo integrada de mecanismos de GRC nas
organizacOes, a fim de garantir o controle e a integridade de suas atividades. Ainda mais
importante se tornam esses mecanismos quando a discussdo trata de organizacGes que prestam
servico de interesse publico, nas quais o principal consiste na sociedade e seus interesses vao
além do desempenho financeiro satisfatorio, envolvem direitos humanos fundamentais, como
a saude e condicGes minimas de qualidade de vida, os quais podem ser oferecidos por meio

dos servicos de saneamento basico, por exemplo.

Quadro 3. Teorias que fundamentam o GRC

Teoria Explicacao Autores

As organizacOes apresentam o problema entre principal-
agente e, para lidar com ele, o principal deve adotar Jensen e Meckling

mecanismos de governanga sob o agente a fim de evitar a (2008);
Teoria da Agéncia | sobreposicdo de seus interesses. Esses mecanismos Tarantino (2008);
demandam diferentes custos e a teoria tem suas limitagdes Silva (2019).

na assimetria informacional, racionalidade limitada, risco
moral e selecdo adversa.

O comportamento fraudulento dos individuos inseridos em TCU (2018);
Tridngulo da Fraude | uma organizacdo decorre do alinhamento de trés fatores: Arellano-Gault e
pressdo, oportunidade e racionalizacéo. Castillo (2023).

O comportamento fraudulento dos individuos inseridos em
Hexégono da Fraude | uma organizacdo decorre do alinhamento de seis fatores: | Siahaan et al. (2022);
incentivo, oportunidade, racionalizacdo, capacidade, | Siahaan et al. (2024).
conluio e ego.

Fonte: Elaboragao propria.

As secOes seguintes aprofundam a discussdo sobre GRC, abrangendo boas préticas, o

modelo integrado, indicadores e a contextualizacdo do setor de saneamento basico no Brasil.
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3.2. Boas praticas de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade

Considerando o modelo de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade (GRC), a
governanca € o pilar que conecta as demais dimensoes: gestdo de riscos e conformidade (Racz
et al., 2010; Vicente & Silva, 2011). Diferentes conceitos sdo apresentados na literatura sobre
0 que é governanca e quais sdo seus principios, mas acabam por evidenciar pontos de conexdo
que os aproximam entre si (IFAC, 2001; Bevir, 2012; Creelman & Smart, 2013; Silveira,
2021; OECD, 2024).

A discussdo se torna mais minuciosa quando, nas definigdes, se diferencia a
governancga corporativa da governanca publica (Buta & Teixeira, 2020; Paludo & Oliveira,
2024). Entretanto, a International Federation of Accountants (IFAC, 2001) apazigua essa
distincdo de conceitos, bem como a dos principios, afirmando que essa diferenca se limita ao
contexto de observacdo da governanca, seja no setor privado ou no publico, mantendo-se o
mesmo conceito com diferentes énfases.

Ao discutir essa diferenciacdo, Fernando, Muraleedharan e Satheesh (2017)
mencionam que, para a existéncia da boa governanca — corporativa ou puablica —, ¢é
fundamental que sejam garantidas a igualdade de direitos e a implementacdo efetiva das
normas, uma estrutura que possibilite o exercicio do pleno potencial humano e a
produtividade efetiva dos setores.

A énfase da governanca corporativa reside no Conselho de Administracdo, ja o foco
da governanca publica vai além de um Unico 6rgdo de deliberagdo, considera os diversos
stakeholders envolvidos (IFAC, 2001). E salutar pontuar a literatura sobre essa diferenca, pois
este estudo analisa a estrutura de GRC de entidades publicas e concessionarias privadas que
prestam servicos publicos no setor de saneamento basico.

A legislacdo brasileira também apresenta conceitos de governanca. O Decreto n°
6.021/2007, que criou a Comissdo Interministerial de Governanga Corporativa e de
Administracdo de Participacfes Societarias da Unido (CGPAR) e foi revogado pelo Decreto

n° 12.301/2024, definiu a governanga corporativa como 0

Conjunto de préticas de gestdo, envolvendo, entre outros, os relacionamentos entre
acionistas ou quotistas, conselhos de administracdo e fiscal, ou 6rgdos com fungdes
equivalentes, diretoria e auditoria independente, com a finalidade de otimizar o
desempenho da empresa e proteger os direitos de todas as partes interessadas, com
transparéncia e eqiidade, com vistas a maximizar os resultados econémico-sociais da
atuacdo das empresas estatais federais (Brasil, 2007).
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Enquanto isso, o Decreto n° 9.203/2017, que dispbe sobre a politica de governanga no
Poder Publico Federal, apresenta o conceito de governanca publica como o “conjunto de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo, com vistas a conducédo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de
interesse da sociedade” (Brasil, 2017).

A partir dos conceitos apresentados pelos decretos mencionados acima, percebe-se o
alinhamento quanto ao entendimento da governanca corporativa entre o Decreto n°
6.021/2007 e o IFAC (2001), em que o foco esta no ambiente organizacional das empresas e
de suas partes interessadas, inclusive o Conselho de Administracdo. O alinhamento também é
verificado com o Decreto n° 9.203/2017 sobre o conceito de governancga publica, onde busca-
se atender os diferentes stakeholders que compdem a sociedade por meio de politicas
publicas.

Apesar da diferenca entre o corporativo e o publico, para a IFAC (2001, p. 9), o
entendimento sobre governanga ¢ o mesmo e consiste em “estruturas e processos de tomada
de deciséo, accountability, controle e comportamento da Alta Administragdo”. De acordo com
Bevir (2012), diferentemente do governo, que foca em suas instituicdes, a governanca volta-se
as préaticas e processos de organizacdo e coordenacdo, bem como a tomada de decisdo em
diversos tipos de organizaces. Creelman e Smart (2013) entendem que esses processos e
praticas nas organizacOes determinam os limites estratégicos, operacionais e de tomada de
decisao.

Silveira (2021) segue a mesma linha do IFAC (2001), ou seja, reconhece o carater
multidisciplinar da governanca, mas define um entendimento sobre o conceito, qual seja a
forma de administrar, monitorar e incentivar as organizagdes, que também trata sobre a gestao
e tomada de decisdo de uma organizacdo. A Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OECD, 2024) acrescenta mais uma caracteristica ao conceito,
pois destaca o aspecto relacional da governanca, afirmando que ela é o produto das relacdes
estabelecidas entre gestores, 0rgaos sociais, acionistas e demais stakeholders, e que sua
preocupacao € com o alcance dos objetivos estabelecidos, os quais devem ser monitorados
para atingir o melhor desempenho. Essa outra caracteristica também é evidenciada nos
conceitos apresentados pelos decretos mencionados.

A partir desses conceitos, infere-se que a governanca consiste na defini¢do da estrutura
organizacional, compreendendo o desenho estratégico, a tomada de decis@o, sua coordenagéo
e controle, por meio de mecanismos de monitoramento, a fim de garantir o alcance do melhor

desempenho.

38



Os principios de governanca também variam conforme a literatura, mas convergem

em torno do mesmo objetivo: a implementacdo de boas praticas que assegurem o melhor

desempenho organizacional. O IFAC (2014) definiu sete principios de boa governanca no

setor publico. A OECD (2024) publicou um conjunto de seis principios gerais de boas praticas

de governanca corporativa. Outras fontes de principios voltados a governanga corporativa sao

Tarantino (2008) e Fernando et al. (2017). Os principios podem ser visualizados de forma

comparativa no Quadro 4.

Quadro 4. Principios de governanca publica e corporativa

Governanga Publica

Governanga Corporativa

IFAC (2014)

Tarantino (2008)

Fernando et al.
(2017)

OECD (2024)

Desenvolver a capacidade da
entidade, incluindo a capacidade
de sua lideranca e dos individuos
dentro dela

Funcdes e
responsabilidades
do Conselho de
Administracéo

Confiabilidade

Investidores institucionais,
mercados de a¢des e outros
intermediarios

demonstrar forte
comprometimento com valores
éticos e respeitar o Estado de
Direito

ético e profissional

Garantir a abertura e Direito e Equidade Direitos e tratamento

envolvimento abrangente das tratamento justos equitativo dos acionistas e

partes interessadas aos acionistas funcgbes-chave de
propriedade

Comportar-se com integridade, Comportamento Dignidade Assegurar a base para uma

estrutura eficaz de
governanca corporativa

Gerenciar riscos e desempenho
por meio de controle interno
robusto e forte gestdo financeira
publica

Controles internos

Responsabilidade
fiduciaria

Responsabilidades do 6rgéo
de administracéo

Implementar boas préaticas em
transparéncia, relatorios e
auditoria, para entregar
responsabilidade efetiva

Determinar as intervencdes
necessarias para otimizar a
obtencédo dos resultados
pretendidos

Definir resultados em termos de
beneficios econdbmicos, sociais e
ambientais sustentaveis

Transparéncia e
divulgacéo de atos
financeiros

Transparéncia

Divulgacéo e transparéncia

Accountability

Propriedade

Capacidade de
resposta
(responsiveness)

Sustentabilidade e
resiliéncia

Fonte: Elaboragao propria.
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Cada principio apresentado pelo IFAC (2014) e pela OECD (2024) apresenta
subprincipios que, ao serem detalhados, evidenciam sua importancia e a forma de
implementacdo. Como dito acima, as quatro fontes de principios referenciadas nesta secdo se
relacionam e, em alguns pontos, compartilham as mesmas ideias, tais como: integridade,
responsabilizacdo, transparéncia, equidade e gestdo de riscos.

Nota-se que, no conceito de governanca compreendido neste trabalho, os principios se
concentram no controle e nos riscos. Assim, como afirmam autores que tratam do GRC
integrado, a governanca supervisiona a gestdo de riscos e os controles internos de uma
organizacdo (Racz et al., 2010; Vicente & Silva, 2011; Papazafeiropoulou & Spanaki, 2015;
Birchal, Zaidan & Braga, 2019; OCEG, 2024).

A gestdo de riscos € essencial para uma boa governanca, visto que as informacoes
geradas a partir do gerenciamento de riscos sdo fundamentais para a tomada de deciséo e para
a estratégia organizacional. A politica de gestdo de riscos é de responsabilidade da Alta
Administracdo, que deve definir o apetite e a tolerancia de risco da organizagdo, bem como
garantir meios para a identificacdo, avaliacdo e tratamento dos riscos (Creelman & Smart,
2013).

O gerenciamento de riscos € um processo iterativo que deve fazer parte da cultura
organizacional e atuar em toda a sua estrutura, contribuindo para a geracdo e preservagédo de
valor. Gerenciar riscos compreende as fases de comunicacéo e consulta, defini¢do do contexto
organizacional, identificacdo e avaliacdo dos riscos, tratamento, monitoramento, analise
critica e, por fim, registro e relato dos riscos (Moeller, 2011; 1ISO 31000:2018).

Diferentes modelos apresentam boas praticas para melhor gerir os riscos das
organizagfes. O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
Enterprise Risk Management (COSO ERM) (COSO, 2017) é um modelo tridimensional que
tem como objetivos alcancar as metas da organizacdo de maneira alinhada com a sua missao
(estratégico), utilizar os recursos disponiveis de forma eficiente e eficaz (operacional),
garantir relatérios confiaveis (comunicacdo) e o alinhamento com as normas e regulamentos
direcionados a organizagdo (conformidade).

Para que esses objetivos sejam atingidos, € crucial que o ambiente interno seja
conscientizado sobre a importancia do gerenciamento de riscos e que 0s objetivos sejam bem
estabelecidos. Depois disso, parte-se para a identificacdo e avaliacdo dos riscos, definicdo da

resposta ou tratamento deles, bem como das atividades de controle. Por fim, um plano de
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informacdo e comunicacdo dos riscos e o continuo monitoramento deles é fundamental para
garantir a preservacao e criagdo de valor (COSO, 2017).

Outro modelo relevante é o das Trés Linhas de Defesa, publicado pelo The Institute of
Internal Auditors (I1A, 2020). A primeira linha do modelo é representada pelo corpo
administrativo, responsavel por garantir que as estruturas e 0S Processos organizacionais
estejam adequados ao melhor desempenho e a governanca, bem como que 0s objetivos e as
atividades estejam alinhados com os interesses dos stakeholders, devendo prestar contas a
eles. A gestdo corresponde a segunda linha e € de sua responsabilidade o gerenciamento dos
riscos, sejam eles especificos ou gerais. E importante destacar que a segunda linha
compartilha suas atividades com o corpo administrativo e a gestdo. A terceira linha consiste
na auditoria interna, que, independentemente das demais, é responsavel pela avaliacdo e pela
assessoria quanto a qualidade dos mecanismos de governanca e de gestdo de riscos.

Antes da publicacdo do COSO ERM e do modelo das trés linhas de defesa, a
International Organization of Supreme Audit Institutions (INTOSAI, 2004) publicou o
Guidelines for Internal Control Standards for Public Sector, o qual apresentou o conceito de
controles internos como um processo dinamico e continuo que aborda os riscos de uma
organizacdo com a finalidade de garantir que seus objetivos sejam alcancados. O guia destaca
que é fundamental, para o sucesso desse processo, que toda a gestdo e todo o pessoal estejam
envolvidos. Semelhantes ao COSO ERM, os elementos que compdem 0s controles internos
foram definidos como controle do ambiente, avaliacdo de riscos, controle das atividades,
informacdo e comunicacao das medidas adotadas e monitoramento.

A gestdo de riscos e o0s controles internos sdo pautas abordadas também pela
conformidade, como apresentado por Tarantino (2008, p. 15), “risco, conformidade e
controles internos andam de maos dadas”. Para Tarantino (2008) ¢ Steinberg (2011), a
conformidade é conceituada como a forma de agir de acordo com regulamentacdes e normas
externas e internas a organizacao.

Para Arellano-Gault e Castillo (2023), a conformidade consiste em um conjunto de
politicas e procedimentos que tém como funcdes a supervisdo e o controle das organizacoes,
envolvendo ndo apenas a dimensdo regulatoria, mas também a do comportamento ético dos
individuos que integram a organizac&o.

Ao tratar da governanca, gestdo de riscos e conformidade, percebe-se a énfase no
papel da Alta Administracdo, uma vez que sdo 0s atores que a compdem que determinam o0s

pardmetros de atuacdo, de assuncdo de riscos e de normas internas da organizagao,
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respectivamente. Essas atribuicdes sdo atribuidas a Alta Administracdo porque € de sua
responsabilidade definir o tom (tone) sob o qual a organizacao deve funcionar.

Ao abordar o tone at the top, Steinberg (2011, p. 42) afirma que o tom mais adequado
para uma oOrganizagao ‘“envolve um conjunto compartilhado de atitudes em que os
funcionarios mantém altos valores éticos e agem com integridade, cumprindo, assim, as leis e
os regulamentos e se comportando de maneira baseada em principios”. Para garantir que o
tom determinado pelo topo seja seguido pelos funcionérios, mecanismos de conformidade s&o
essenciais.

A conformidade regulatéria organizacional tem como objetivos alcancar a eficiéncia e
a eficacia dos processos organizacionais, garantir a confiabilidade dos relatorios produzidos,
com destaque para os financeiros, bem como assegurar a conformidade com as leis,
regulamentacbes e demais normas aplicaveis. Por outro lado, a conformidade também visa
incutir nos participantes de uma organizacao principios e valores €éticos que contribuam para
que seus interesses estejam alinhados aos da organizacéo, agindo de forma integra (Tarantino,
2008; Arellano-Gault e Castillo, 2023).

Para que as organizacdes alcancem esses objetivos, Arellano-Gault e Castillo (2023)
apresentaram os diferentes elementos que compdem o discurso da conformidade e sua

dimenséo correspondente (Quadro 5).

Quadro 5. Elementos de conformidade e suas dimensdes

Elemento do discurso de conformidade Dimenséo de conformidade
Regulamentac6es Regulatdria
Agéncias governamentais Regulatdria
Responsabilizacdo dos superiores (respondeat superior) Regulatdria
Autorregulacio Etica
Cadigo de ética Etica
Unidade de conformidade Regulatdria e Etica
Programa de conformidade Etica
Cultura corporativa Etica
Controles internos Regulatdria e Etica
Canais de dentncia (ethical hotlines) Etica
Risco reputacional Regulatéria e Etica
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Sistema de recompensas Etica
Supervisdo corporativa Regulatoria e Etica
Autorrevelagéo (self-disclosure) Regulatoria e Etica
Guias de conformidade Regulatdria e Etica
Punicdes de conformidade Regulatoria e Etica

Fonte: Arellano-Gault e Castillo (2023) adaptado.

Os elementos apresentados no Quadro 5 estdo dispostos em ordem cronoldgica de
adesdo ao discurso de conformidade. Os autores demonstram que, ao longo do tempo, os
mecanismos de conformidade aplicados as organizacGes tornaram-se cada vez mais
sofisticados e complexos, indo além da mera regulamentacdo e passando a envolver a atuacéo
de agéncias governamentais. A conformidade passou a considerar aspectos da dimenséo ética
fundamentais para garantir a integridade das organizacdes.

E importante destacar que, ao tratar do conceito de conformidade, algumas fontes
podem adotar o termo integridade como sinbnimo, o que se evidencia ao cunhar as iniciativas
como “programas de integridade”, “programas de conformidade” ou “programas de
integridade e conformidade” (Vieira & Barreto, 2018; Pedro, 2022; Hermany & Melo, 2022).
Ambos 0s termos se preocupam com 0s mesmos problemas, a ndo conformidade as normas e
regulamentaces internas e externas a organizacao e o risco de ocorréncia dos diferentes tipos
de corrupcdo, isto é, 0 comportamento antiético e criminoso.

Arellano-Gault e Castillo (2023) também consideram a conformidade como um
conjunto de mecanismos que visam a blindar as organiza¢bes contra comportamentos
antiéticos e sancOes regulatorias. Para os autores, os programas de conformidade sdo um dos
mecanismos que contribuem para a conformidade organizacional. Além disso, eles
demonstram as premissas que sustentam esse conceito, as quais afirmam que esses programas
reduzem os riscos de inconformidade, podem ser geridos por meio de planejamento,
beneficiam toda a organizacdo, prescrevem valores éticos e contribuem para a inducdo de
comportamentos dos funcionarios.

Os mecanismos de GRC implementados em uma organizagdo constituem um modelo
fundamental de resisténcia a corrupcdo, auxiliando na deteccdo e prevencdo de atos de
corrupcdo. Além disso, as ferramentas integradas de governanca, gestdo de riscos e
conformidade sdo essenciais para garantir o melhor desempenho das operagoes
organizacionais, de modo que sejam executadas com eficiéncia e eficacia (Siahaan et al.,
2024). A secéo seguinte trata do modelo integrado de GRC.
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3.3. O modelo Governanca, Gestao de Riscos e Conformidade (GRC)

O modelo GRC € um conceito que interliga as atividades de governanca, gestdo de
riscos e conformidade, prezando por uma abordagem integrada e holistica dos processos
organizacionais, para que a organizacdo atue de forma ética, com o melhor desempenho
possivel e em conformidade com as normas internas e regulamentac@es externas, a fim de que
a protecdo seja estabelecida de dentro para fora (Racz et al., 2010; Vicente & Silva, 2011).

Integracdo de modelos significa adotar uma abordagem comum a todos 0s processos
organizacionais, ou seja, padronizar 0s processos de governanga, risco e conformidade, o que
contribui para enxergar a organizagdo como um todo, bem como para monitorar seu
desempenho e fazer intervenges assertivas quando necessario (Mitchell, 2007).

Abordar governanca, risco e conformidade separadamente € visto como
significativamente ineficaz e ineficiente do que a abordagem integrada (Tapscott, 2006). De
acordo com o Open Compliance & Ethics Group (OCEG, 2024), o modelo é projetado para
abordar problemas organizacionais como volatilidade, incerteza, complexidade, ambiguidade
e falta de coordenacdo entre setores, pessoas e habilidades. Siahaan et al. (2022) destacam que
0 GRC integrado é uma ferramenta poderosa no combate a corrupcdo, ao implementar
instrumentos anticorrupg¢éo nas trés dimensées do modelo.

Ao pesquisar a eficacia da combinacdo entre a anélise de dados e o modelo GRC
para combater fraudes em institui¢cbes financeiras de microcrédito, Supriyadi et al. (2024)
constataram que o modelo de analise preditiva de dados é uma ferramenta robusta para prever
comportamentos fraudulentos, assim como o investimento em GRC integrado, com énfase no
monitoramento e na gestédo diligente.

Uma postura baseada em principios também favorece o combate a fraude nas
organizacbes. O OCEG (2024) argumenta que o GRC integrado deve ser guiado por um
desempenho baseado em principios e, portanto, utilizado para gerar e preservar valor nas
organizacgOes, auxiliando-as a atuar de forma confidvel e integra, lidando com incertezas e
riscos.

Segundo Mitchell (2007), o desempenho baseado em principios consiste na
organizacgéo, na definicdo de seus valores e na articulacdo de seus objetivos com base neles,
bem como na definicdo das melhores estratégias para atingir os objetivos definidos. Essa
abordagem alinhada ao GRC também contribui para as praticas anticorrup¢ao, uma vez que 0s
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limites da organizacdo consideram a legislacdo aplicavel e adotam seus proprios valores e
principios éticos.

O conceito de GRC foi introduzido pela primeira vez na literatura pela
PricewaterhouseCoopers (PwC, 2004), o que gerou diversas discussdes e definicdes nao
cientificas de GRC integrado (Vicente & Silva, 2011; Papazafeiropoulou & Spanaki, 2015).
Seis anos depois, a pesquisa de Racz et al. (2010) desenvolveu um modelo que ofereceu uma
explicacdo satisfatdria, permitindo a definicédo cientifica inicial (Figura 4).

Figura 4. Modelo de referéncia para GRC integrado

Governance

Operations
managed

and [ Strategy }
supported
through integrated
GRC Processes holistic People
\ / organisation-wide
risk
appetite

Fonte: Racz, Weippl e Seufert (2010).
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O modelo GRC de Ré&cz et al. (2010) afirma que seu proposito é garantir o
comportamento ético e alcancar maior eficiéncia e eficacia dos componentes envolvidos no
modelo. Esses componentes Sdo as pessoas, 0S processos e as tecnologias que devem ser
coordenados e alinhados a estratégia da organizacao, o que lhe permitira atuar de acordo com
0 apetite ao risco definido e com as politicas internas e as regulamentacdes externas
aplicaveis. Outra observacao relevante feita pelos autores é que, diante do grande nimero de
regras e padrdes técnicos, é natural que o pesquisador se concentre em alguns e deixe outros
de lado.

Vicente e Silva (2011) afirmam que a demanda por esse modelo integrado aumentou
desde que as regulamentacOes passaram a exigir maior transparéncia das empresas. Esses
autores se baseiam no estudo de Racz et al. (2010) e propdem um modelo com conceitos mais
aprofundados, além de criar uma estrutura grafica para melhor compreenséo (Figura 5). Eles

definem que a Governanca (G) é responsavel por definir e gerenciar o desempenho da
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organizacdo (politicas internas, estatutos e regulamentos), a Gestdo de Riscos (R) €
responsavel pelo gerenciamento dos riscos e, por fim, a Conformidade (C) € responsavel por

gerenciar as auditorias.
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Fonte: Vicente e Silva (2011).

A transparéncia organizacional € essencial para garantir a integridade e,
consequentemente, a confianca das partes interessadas. Ela pode ser promovida por meio da
publicacdo de relatorios e de outras informagfes sobre a organizacdo. O compartilhamento de
informacdes permite reduzir redundancias e custos de conformidade. Além disso, a
transparéncia fortalece a accountability e constitui a base para sustentar valores como a
honestidade e a consideracdo dos interesses de outros atores envolvidos (Tapscott, 2006;
Siahaan et al., 2022).

O uso da Tecnologia da Informacdo (TI) é visto como um forte aliado na promocéo
da transparéncia na organizacdo. A utilizacdo da Tl é de grande importancia para a
sistematizacdo, integracdo e automacdo de processos, 0 que pode contribuir
significativamente para um monitoramento mais eficiente do modelo integrado de GRC

(Tapscott, 2006; Papazafeiropoulou & Spanaki, 2015).
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Considerando que o diferencial dessa abordagem é a integracdo desses processos, as
atividades de governanca, gestdo de riscos e conformidade passaram a ser realizadas de forma
a preencher lacunas, sem sobreposicdo, com o compartilhamento de algumas funcdes,
apoiando a tomada de decisdes e promovendo a prevencao de conflitos e a gestdo eficaz. Um
exemplo de funcdo compartilhada € a gestdo de problemas nas dimensdes de gestdo de riscos
e de conformidade. Outras funcionalidades importantes relacionadas ao compartilhamento de
informac0es, sdo a elaboragdo de relatorios, dashboards e o monitoramento das atividades
(Vicente & Silva, 2011; Siahaan et al., 2022).

Vicente e Silva (2011) estabelecem que a governanca supervisiona as dimensdes de
risco e conformidade e define o Conselho de Administragio como um agente ativo de
monitoramento. Na mesma linha, OCEG (2024) afirma que o GRC ndo se limita a lideranca
do Conselho e que deve ser conduzido por meio da integracdo e harmonizacao de diferentes
capacidades, que envolvem outras atividades. E importante mencionar que essas atividades
sdo consideradas criticas e abrangem Governanca e Supervisdo (GS), Estratégia e
Desempenho (ED), Risco e Suporte & Tomada de Decisdo (RD), Conformidade e Etica (CE),
Seguranca e Continuidade (SC) e Auditoria e Avaliacdo (AA).

A ligacdo direta entre governanca e gestdo de riscos consiste na autorizacdo do
compartilhamento de informagGes para auxiliar na tomada de decis6es, de modo que estas
estejam alinhadas aos riscos. A gestdo de riscos conecta-se a conformidade por meio da
solicitacdo de auditorias, que permitem o desenvolvimento de controles internos
implementados pela prépria gestao de riscos. A conformidade, por meio de auditorias, permite
que as politicas de governanca sejam revisadas e aprimoradas (Vicente & Silva, 2011;
Birchal, Zaidan & Braga, 2019).

Para Vicente e Silva (2011), sdo pontos em comum entre as trés dimensdes do
modelo 0s controles internos, 0s riscos e 0s processos, e as politicas internas. Os controles,
além de estarem conectados com a conformidade por serem gerenciados pelas auditorias,
devem refletir os objetivos das politicas e procedimentos, sendo indispensaveis para tratar 0s
riscos, e também garantir a satde organizacional. Visto que cada agdo na organizacao exige
um processo e que cada processo é ameacado por riscos, 0s controles internos devem ser
implementados integralmente. Quanto as politicas internas, além de serem supervisionadas
por controles internos para garantir seu cumprimento, elas devem articular cultura e
responsabilidade em todas as dimensdes, influenciando toda a organizagéo.

Birchal, Zaidan e Braga (2019) utilizam os modelos integrados de GRC de Vicente e

Silva (2011), COSO ERM e ISO 31000:2018 e os transformam em um fluxograma no
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formato Business Process Model and Notation (BPMN) (Figura 6). Dessa forma, os autores
também listam as principais atividades de cada dimensdo do modelo integrado, permitindo
assim um melhor entendimento das atribuicbes de cada conceito e a forma como se

interligam.

Figura 6. Modelo de fluxograma para GRC integrado
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Vicente, Racz e Silva (2011) também desenvolveram uma arquitetura de referéncia
de GRC integrada, voltada a sistemas de informacdo alinhados aos processos, que pode ser
aplicada em diferentes organizacdes. Esse novo modelo é ainda mais detalhado, pois foi
concebido para abranger quatro perspectivas distintas. Também sdo apresentados os critérios
de avaliacdo relevantes aos quais o modelo deve ser submetido, a saber: completude,
integridade, flexibilidade, compreensibilidade, corre¢do, simplicidade, integracdo e
implementabilidade.

Vale destacar que, com base no primeiro modelo de Récz et al. (2010), que define as
funcionalidades do GRC integrado, e no modelo de Vicente e Silva (2011) que menciona
mecanismos de compartilhamento de informacGes, 0 novo modelo voltado para sistemas de

informacdo de Vicente et al. (2011) estabelece que os componentes do modelo sé&o a gestdo de
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politicas, riscos, problemas, controles, auditoria, conformidade, monitoramento, relatorios e
dashboards, bem como o fluxo de trabalho.

Ao abordar a maturidade do GRC integrado, com base na abordagem do Modelo de
Sistemas Viaveis (MSV) e também no modelo de Vicente e Silva (2011), Pernet e Cano
(2014) propdem um modelo sistémico para diagnosticar o nivel de maturidade sob duas
perspectivas, o alinhamento de processos e a integragéo.

O grau de alinhamento mede o0 quanto 0s processos sdo guiados por uma mesma
visdo organizacional. Para essa mensuracdo, consideram-se as atividades de controle interno,
gestdo estratégica, gestdo de riscos, processos e politicas. J& 0 grau de integracdo € medido
pelas relacBes estabelecidas entre pessoas, processos e tecnologia, observadas em trés niveis
distintos: visdo, estratégia e implementacdo (Pernet & Cano, 2014). Os componentes do grau
de integracdo dialogam com os estabelecidos no modelo de Racz et al. (2010).

Mitchell (2007) identifica quatro desafios persistentes que as organizacGes podem
enfrentar ao implementar um modelo de GRC integrado. Trés desses desafios estdo
diretamente ligados a gestdo de pessoas: resisténcia a reducao ou redistribuicdo da forca de
trabalho, dificuldades que os funcionarios enfrentam para adquirir as novas habilidades
necessarias a0 modelo de GRC integrado e desafios na gestdo de mudancas decorrentes de
alteracfes nas funcdes e de transicdes departamentais. O quarto desafio é que a necessidade
de mudanca muitas vezes sé € reconhecida durante periodos de crise extrema, quando 0s
custos da implementacdo podem néo ser totalmente compreendidos.

Apesar das variagdes no nivel de detalhe e das adaptacdes especificas do setor, a
literatura sobre o modelo de GRC integrado reflete um amplo consenso, visto que diferentes
estruturas se baseiam consistentemente nas mesmas referéncias fundamentais para seu

desenvolvimento.

3.4. Variaveis que influenciam a implementacéo das praticas de Governanca, Gestao de

Riscos e Conformidade

Esta secdo € resultado da realizacdo de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)
que teve como principais objetivos (i) identificar a literatura que aborda a construcdo de
indicadores de GRC integrado, (ii) identificar os estudos que tratam de GRC em empresas de
saneamento basico e (iii) compreender quais as varidveis que influenciam na implementagéo

do GRC nas organizagdes.
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Quanto a operacionalizacdo da RSL, a secdo 2.2 detalha a metodologia adotada,

garantindo a devida transparéncia que a RSL exige. A seguir, sdo apresentadas as analises de

cada uma das dimensdes propostas: bibliografica, metodoldgica e substancial.

3.4.1. Dimensdo bibliografica

Esta secdo é dedicada a apresentar uma visdo geral dos trabalhos sobre seu aspecto

bibliografico (Quadro 6), isto €, sobre os artigos, apresenta informacdes relacionadas ao ano e

periddico de publicacdo, avaliacdo do periddico pelo Fator de Impacto (FI), nimero de vezes

que o trabalho foi citado e a base de dados por meio da qual foi localizado. Os artigos estdo

listados em ordem decrescente do nimero de citagdes. Sobre as dissertacfes, os dados

relacionados ao ano, a area de concentracdo, ao programa, a instituicao e a base de dados sdo

apresentados.

Quadro 6. Trabalhos selecionados para Revisdo Sistematica da Literatura

Artigos
ID Titulo Autoria Ano Periddico | Fator de N° de Base de
Impacto | CitagBes | Dados
(FI)
1 The effect of management | Napitupulu, | 2020 [ The Journal 1 14 Scopus
capabilities in implementing Primiana, of Asian
good corporate governance: Nidar, Finance,
A study from indonesia Effendy e Economics
banking sector Puspitasari and
Business
2 | Analysis of Enterprise Risk Yakob, 2022 | Internation 2.2 11 Periodic
Management Practices in Abdullah, al Journal (2024) 0s
Malaysian Wagf Institutions Yakob, of Islamic Capes
Yakob, and Middle
Razali e Eastern
Mohamad Finance
and
Manageme
nt
3 Towards a Strategic IT Alharbi, 2022 | Internation 0.7 4 Periddic
GRC Framework for Sabra, al Journal (2023) 0s
Healthcare Organizations Alharbe e of Capes
Almajed Advanced
Computer
Science
and
Application
s (IJACSA)
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4 Evaluation of SHARI‘AH Bashir e 2023 | Malaysian 0.217 Scopus
governance practices in Babiker Journal of (2023)
Saudi Arabian Banks Syariah and
Law
5 Optimizing Firm Pangestuti, 2024 | Investment 0.246 Scopus
Performance Through Muktiyanto, Manageme (2023)
Contingency Factors, Geraldina e nt and
Enterprise Risk Darmawan Financial
Management, and Innovations
Intellectual Capital in
Southeast Asian Mining
Enterprises
6 Implementacéo da Oliveira e 2022 Exacta - 1 Periddic
modelagem da informacéo Zaidan Engenharia 0S
da construcdo (BIM) em de Capes
projetos pesquisa e proposta Producéo
de melhoria no contexto da
governanga, risco e
conformidade (GRC)
7 | The Role of Risk Culture in Kanu 2020 | Internation 0.86 Google
Enterprise Risk al Journal (2023) Académ
Management of Business ico
Implementation and
Manageme
nt (1JBM)
8 | Implementagdo das Préaticas Calixto, 2020 | Sociedade, 1 Periddic
de Governanca e Cintrae Contabilida 0S
Compliance da Lei de Fonseca de e Gestdo Capes
Responsabilidade das
Estatais no Estado do Rio
de Janeiro?
9 | Gestdo do risco empresarial Pegorim, 2024 | Revistade 0.2 Periddic
em micro e pequenas Santos, Gestdo e (2022) 0s
empresas de construgéo Brasiliano, Secretariad Capes
civil no Brasil: identificacdo Mata, 0
dos principais obstaculos? Bezerra e
Cavalcante
10 | The Role of IT Governance Victor, 2024 | Internation 1 Google
Risk and Compliance (IT Moronkunbi, al Journal Académ
GRC) in Modern Oyedeji, of Latest ico
Organizations Victor e Technolog
Samuel yin
Engineerin
g,
Manageme
nt &
Applied
Science
(ULTEMA
S)
11 Implementacdo da Gestéo Gomes, 2022 Revista 1 Google
de Riscos: estudo de caso Moitas e Economia e Académ
em uma empresa de Mainardi Politicas ico
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economia mista prestadora Publicas
de servico publico
12 Gestdo de riscos e Bastos e 2024 | Revistade 1 1 Google
compliance: desafios de Lopes Gestdo e Académ
cooperativas de crédito de Organizac6 ico
livre admissdo em Minas es
Gerais Cooperativ
as
13 A Institucionalizacdo das Sousa, 2021 Revista 1 1 Google
Préticas de Governanca Rocha, Administra Académ
Corporativa no Setor Santos e cdo de ico
Plblico: um estudo na Cabral Empresas
Companhia de Agua e Unicuritiba
Esgoto do Ceara
14 Estrutura de Governanca Nascimento | 2024 | Revistade 1 1 Google
das Empresas Publicas e das | e Maracaja Administra Académ
Sociedades de Economia céo, ico
Mista do Controle Direto da Ciéncias
Unido a partir da Regulacéo Contabeis e
da Lei das Estatais n° Sustentabili
13.303/2016 dade
(REUNIR)
Dissertaces
ID Titulo Autoria Ano Area de Program | Instituica Base
Concentra | a de Pds- o de
cdo Graduag Dados
ao
15 A rede social corporativa Aldo César 2020 Politicas | Mestrado | Fundagdo | BDTD
como instrumento da gestéo Martins Publicas profissio Getulio
de riscos nas organizacoes Braido nal em Vargas
publicas administr
acdo
16 | Anélise da gestdo de riscos Marillia 2023 | Administra | Mestrado | Universid | BDTD
na Companhia de Agua e Gabrielly ¢éo Publica | Profissio ade
Esgoto do Ceard - Cagece Dantas de nal em Federal
Morais Administ | rural do
racdo Semi-
Pdblica Arido

Fonte: Elaboracéo prépria.
Notas: N4o identificado.
2Artigo selecionado por meio de busca manual complementar.

O periodo estabelecido para pesquisa compreendeu um intervalo de sete anos, de 2019
a 2025. Entretanto, os trabalhos selecionados para andalise foram publicados em 2020, 2021,
2022, 2023 e 2024, néo sendo localizados estudos publicados em 2019 e 2025.

Sete dos 14 periddicos sdo internacionais, com seus artigos publicados em inglés.
Somente seis periddicos tiveram o FI identificado por meio das bases Journal Citation

52



Reports, da Clarivate, Scopus ou do sitio eletrdnico da revista, sendo cinco internacionais,
referentes aos anos de 2023 e 2024, e um nacional, referente ao ano de 2022. A diferenga
entre os Fls dos periddicos se deve ao fato de ndo ter sido estabelecido um ndmero como
critério de inclusdo ou exclusdo, pois se considerou a dificuldade de encontrar trabalhos que
respondessem, em alguma medida, as perguntas estabelecidas.

A informacdo sobre o nimero de citagdes dos artigos foi obtida por meio das bases de
dados, mas, quando ndo disponivel nelas, os sites dos periddicos nos quais os trabalhos foram
publicados foram consultados. Os artigos mais citados foram os internacionais, sendo 0s mais
citados com 14 e 11 citagdes, sendo o primeiro dedicado a explorar os efeitos das capacidades
dos bancos indonésios na implementacéo da governanca corporativa, de autoria de Napitupulu
et al. (2020), e o segundo analisa as praticas de gestdo de riscos em instituicbes wagf da
Malésia, de autoria de Yakob et al. (2022). As bases de dados consultadas para a selecdo de
artigos foram Periddicos Capes, Scielo, Google Académico e Scopus, sendo escolhidos,
respectivamente, cinco, zero, seis e trés artigos.

Sobre a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD), essa base foi
utilizada para pesquisar os trabalhos produzidos pelos programas nacionais de p6s-graduacgéo
que abordam as perguntas estabelecidas. Foram identificadas duas dissertacdes, publicadas
em 2020 e 2023, pertencentes as areas de concentracdo Politicas Publicas e Administragcdo

Publica.

3.4.2. Dimensdo metodoldgica

As abordagens metodoldgicas adotadas pelos artigos foram diversas, sendo 42,8% (6)
qualitativa, 42,8% (6) quantitativa e 14,2% (2) métodos mistos.

Dos artigos que aplicaram a abordagem qualitativa, trés fizeram uso do desenho de
pesquisa de estudo de caso Unico, um do estudo de caso multiplo, e em dois estudos nédo foi
identificado o desenho de pesquisa utilizado. A triangulacdo de dados (questionarios,
entrevistas e andlise documental), a pesquisa bibliografica, a observacdo participante, o
questionario e a entrevista foram as técnicas de coleta de dados empregadas. Sobre as técnicas
de analise de dados, identificaram-se a analise de conteudo e a estatistica descritiva.

Sobre os trabalhos que utilizaram a abordagem quantitativa, trés utilizaram o desenho
de pesquisa descritivo, dois, o desenho correlacional e, em um estudo, o desenho ndo foi

identificado. A técnica de coleta de dados identificada foi a aplicacdo de questionarios e as
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técnicas de analise de dados foram anélise de variancia, teste de hipotese, analise de regressdo
e estatistica descritiva.

Dois artigos adotaram a abordagem de métodos mistos. Um deles utilizou como
desenho de pesquisa 0 Design Research Science (DRS), que busca desenvolver artefatos para
solucionar problemas reais (Oliveira & Zaidan, 2022), com as técnicas de coleta e analise de
dados sendo questionérios e pesquisa bibliografica por meio da metodologia de revisdo
sistematica da literatura, e analise de conteldo e estatistica descritiva, respectivamente. O
segundo artigo aplicou um desenho de pesquisa transversal (cross-sectional design), com a
técnica de coleta e analise de dados sendo a pesquisa documental e a analise de contetdo, em
conjunto com a estatistica descritiva.

Os objetos dos artigos variaram entre organizacdes de salde, empresas privadas dos
setores de engenharia civil, de mineragdo e financeiro (bancos), empresas estatais (empresas
publicas e sociedades de economia mista), cooperativa de crédito, 6rgdo da Administracao
Publica direta, organizacao do terceiro setor (waqf) e empresas privadas listadas. Os numeros
dos grupos de amostra utilizados também variaram, sendo o maior de 205 empresas de
mineracdo e 0 menor de uma sociedade de economia mista (observacdo participante). O
Quadro 7 apresenta as metodologias dos artigos e das dissertacbes e suas respectivas

amostras, bem como o recorte territorial dos trabalhos.

Quadro 7. Metodologia utilizada pelos artigos selecionados para a Revisdo Sistematica da
Literatura

ID Abordagem Técnica de Técnica de Analise Amostra Recorte
Coleta Territorial
1 Quantitativa Questionario Teste de hipotese 115 bancos Indonésia
comerciais
2 Qualitativa Entrevista Estatistica descritiva 09 gestores de Malésia

e analise de conteldo

instituicGes waqf

3 Quantitativa

Questionario

Andlise de variancia

118 funcionérios de
organizacOes de salde

Arabia Saudita

4 Quantitativa

Questionério

Analise de variancia,
estatistica descritiva e
analise de regressdo

95 funcionarios de
bancos que trabalham
com governanga

Arabia Saudita

5 Quantitativa

Questionario

Teste de hipotese e
andlise de regressao

205 empresas de
mineragéo

Sudeste Asiatico

6 Métodos
Mistos

Questionario e
pesquisa
bibliografica

Estatistica descritiva
e analise de conteldo

7 empresas do setor
de engenharia civil

Brasil
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7 Quantitativa

Questionério

Equacdes estruturais

141 empresas listadas

Nigéria, Gana e

por minimos Quénia
quadrados
8 Qualitativa Questionario, | Andlise de conteido 11 empresas estatais Rio de Janeiro,
entrevistas e Brasil
analise
documental
9 Quantitativa | Questionario Teste de hip6tese 40 profissionais com Brasil
experiéncia em gestdo
de riscos no setor de
construcdo civil
10 Qualitativa Pesquisa L 2 2
bibliografica
11 Qualitativa Observagdo L 1 sociedade de Brasil
participante economia mista
12 Qualitativa Questionario | Analise de contetdo 7 gerentes Minas Gerais,
especializados em Brasil
gestdo de riscos e
compliance de
cooperativas de
crédito
13 Qualitativa Pesquisa Anélise de contetido 4 membros da Ceard, Brasil
documental e Geréncia de
entrevista Governanca, Riscos e
Compliance e 1
superintendente de
planejamento e
captacédo de recursos
de uma sociedade de
economia mista
14 Métodos Pesquisa Anélise de contelido e | 45 empresas estatais Brasil
Mistos documental estatistica descritiva
15 Métodos Questionario Anélise fatorial 33 procuradores da Brasil
Mistos exploratdria e analise | Procuradoria-Geral da
de contetdo Fazenda Nacional
(6rgdo da
Administracéo
Publica direta)
16 Qualitativa Anélise Anélise de contetido 3 gestoras da Ceard, Brasil

documental e
entrevistas

Geréncia de
Governanga, Riscos e
Conformidade de uma

sociedade de

economia mista

Fonte: Elaboragao propria.
Notas: IN&o identificado.

2 N4o se aplica.




Além da variacdo na composicdo das amostras dos artigos selecionados para esta
revisdo, nota-se que elas abrangem perspectivas diversas quanto a implementacdo do GRC,
consultando os setores privados bancério, de mineragdo, de engenharia civil e de satde, bem
como as empresas estatais, cooperativas de crédito, Administracdo Publica direta,
organizacdo do terceiro setor (waqf) e empresas privadas listadas. Uma variacdo no recorte
territorial definido pelos estudos também é identificada, sendo sete direcionados ao Brasil,
dois a Arabia Saudita, um a Indonésia, um a Malé&sia, um a regido do Sudeste Asiatico e um a
paises africanos (Nigéria, Gana e Quénia).

As duas dissertacdes selecionadas apresentaram abordagem de pesquisa de métodos
mistos e qualitativa, fazendo uso de questionarios e analise documental e entrevista como
técnicas de coleta de dados. Quanto a técnica de andlise de dados, a andlise de contetdo foi
uma escolha comum entre os trabalhos.

A amostra das dissertacOes diferiu consideravelmente em numero: uma foi composta
por 33 procuradores da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional do Brasil e a outra, por trés
gestoras de uma sociedade de economia mista. O recorte territorial foi o Brasil, sendo um

estudo com abrangéncia nacional e, o outro, abrangéncia estadual.

3.4.3. Dimensdo substancial

O primeiro objetivo tracado para esta RSL foi identificar estudos que tratassem de
indicadores de GRC integrado. Para este objetivo, foi identificado apenas um trabalho, o
artigo de Nascimento e Maracaja (2024), que, a0 comparar as estruturas de governanga das
empresas estatais, elaborou um indicador com 64 itens com base no disposto na Lei n°
13.303/2016 (Lei das Estatais) para verificar a conformidade dessas estruturas com o
normativo federal.

O indicador criado pelas autoras distribuiu os 64 itens em quatro dimensdes: Gestdo,
Controle e Auditoria, Transparéncia das Informagdes, Conselhos, Comités e Diretoria, e Etica
e Conflito de Interesse. Nota-se que, embora 0 nome do indicador faca referéncia apenas a
dimensdo Governancga, sua composicao inclui elementos das dimensdes Gestdo de Riscos e
Conformidade.

Ao aplica-los em 45 empresas estatais, elas verificaram que a maior pontuacdo média
foi observada na dimensdo Transparéncia das Informagdes e a menor, na dimensédo

Conselhos, Comités e Diretoria. Ainda, observaram que as sociedades de economia mista e as
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empresas publicas dependentes apresentaram pontuacfes médias mais altas do que as
sociedades de economia mista de capital fechado e as empresas publicas ndo dependentes.
Dessa forma, foram identificadas diferentes estruturas de governanca entre as estatais
analisadas.

Para o segundo objetivo, que propd6s localizar estudos sobre 0 GRC integrado em
concessionarias de saneamento publico, identificou-se apenas um artigo. Sousa et al. (2021a)
realizaram um estudo de caso para verificar qual o nivel de institucionalizacdo da governanca
corporativa na Companhia de Agua e Esgotos do Ceard (CAGECE), partindo da Teoria
Institucional e do modelo de Tolbert e Zucker (1999), que define o processo de
institucionalizagdo em trés fases: habitualizacao, objetificacdo e sedimentacéo.

A fim de compreender o processo de institucionalizacdo da CAGECE, os autores
realizaram entrevistas com funcionarios da Geréncia de Governanca, Riscos e Compliance e
da Superintendéncia de Planejamento e Captacdo de Recursos, bem como analisaram quatro
documentos da companhia, sendo eles: o relatorio de sustentabilidade publicado em 2017, as
edicbes da Revista CAGECE de 2017 e 2018, o relatério de administracdo de 2017, o cddigo
de ética e o estatuto social.

Apesar de o estudo mencionar a analise da institucionalizacdo das praticas de
governanca, percebe-se que a anélise documental identifica e considera para analise, além das
praticas de governanca corporativa, 0s mecanismos de gestdo de riscos e de conformidade
implementados na companhia, como, por exemplo, politicas internas de compliance e de
gestdo de riscos, metodologia de gestdo dos principais riscos corporativos e a gestdo de riscos
e conformidade, como também a existéncia da ja mencionada Geréncia de Governanca,
Riscos e Compliance em sua estrutura organizacional.

Ainda que tenham sido percebidos alguns elementos da fase de objetificagdo, esses
ndo eram suficientes para que a CAGECE se classificasse nessa fase. Assim, os autores
concluiram que a companhia se encontrava na fase de habitualizacdo da institucionalizacdo
das préaticas de governanca corporativa.

Os trabalhos selecionados e analisados que identificaram os fatores que influenciam a
implementacdo do GRC — referente ao terceiro objetivo da RSL —, seja ele como modelo
integrado ou como processos separados, em diferentes contextos, permitiram a criagdo de um
quadro comparativo (Apéndice A) para visualizacdo e analise das variaveis encontradas.

Os artigos que tiveram a construcao civil como area de formacéo da amostra foram os
de Pegorim et al. (2024) e de Oliveira e Zaidan (2022). O primeiro artigo propde apresentar as

principais barreiras a implementacdo da gestdo de riscos em micro e pequenas empresas do
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setor. A partir dos questionarios e da analise dos dados, os autores identificaram varios
obstaculos a serem enfrentados, que vdo desde a falta de suporte dos gestores até a auséncia
de um sistema de informacOes para a gestdo de riscos. Dessa forma, considerando o0s
conceitos do GRC, Pegorim et al. (2024) também exploram variaveis de governancga.

Apesar de se tratar do mesmo setor, as variaveis apresentadas por Oliveira e Zaidan
(2022) diferem das apresentadas por Pegorim et al. (2024), visto que este Gltimo foca na
gestdo de riscos, enquanto o primeiro analisa considerando o modelo GRC. O trabalho de
Oliveira e Zaidan (2022) verifica que a adocdo do Building Information Modeling (BIM)
possibilita as organizacdes solucionar as lacunas encontradas em suas estruturas de GRC e,
assim, melhorar o desempenho delas, levando ao aumento da confiabilidade das empresas, 0s
ganhos econdmicos, como também ao aprimoramento de processos e reducdo dos riscos. A
partir dessa andlise, identificaram-se oito variaveis que influenciam os trés componentes do
modelo GRC.

Victor et al. (2024) também estudaram o modelo GRC, mas direcionando-o ao setor de
Tecnologia da Informacdo (TI1). Com uma abordagem tedrica, os autores tratam dos
componentes e da relevancia do GRC Tl para as organizacgdes, visto que ele contribui para
maior eficiéncia operacional e reducdo de vulnerabilidades e ameagas, e discorre sobre
modelos especificos, como o COBIT e o ISO 27001. Nessa analise, os autores identificaram
como variaveis que influenciam a implementacdo do GRC TI, entre elas, o apoio da Alta
Administracdo e o pessoal qualificado, também mencionados por Pegorim et al. (2024), e a
alocacao de recursos, em concordancia com Oliveira e Zaidan (2022).

Como Pegorim et al. (2024), Pangestuti et al. (2024) também estudaram a gestdo de
riscos, mas ndo apresentaram 0s mesmos elementos influenciadores da implementagéo.
Pangestuti et al. (2024) buscaram analisar a correlagdo entre a gestdo de riscos, os fatores de
contingéncia, o capital intelectual e o desempenho empresarial em empresas mineradoras. Nos
resultados, registrou-se correlacdo significativa entre a gestdo de riscos, a concorréncia
setorial e a complexidade organizacional, e somente este Gltimo fator exerce efeito
significativo e positivo no desempenho organizacional.

Pangestuti et al. (2024) verificaram que a gestdo de riscos € influenciada pelo capital
intelectual da organizacdo e beneficia o desempenho da empresa ao atuar como mediadora
entre a competicdo no setor e a complexidade da organizacdo. Como Oliveira e Zaidan
(2022), os autores também mencionam 0s normativos como uma variavel influenciadora.

Os bancos foram unidades de andlise de dois estudos, que se voltaram a governanca

corporativa dessas instituicGes financeiras. Bashir e Babiker (2023) tracaram como objetivo
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geral analisar os niveis de conformidade e comprometimento da implementacdo da
governanca. Para isso, definiram os fatores de analise — também considerados principios — que
influenciam esses dois niveis, quais sejam estrutura organizacional, divulgacdo e
transparéncia, independéncia e confiabilidade das informacgdes, e controle, auditoria e
responsabilizacéo.

Como resultado, verificou-se que a estrutura organizacional foi a variavel mais
implementada pelos bancos, enquanto o0s mecanismos de controle, auditoria e
responsabilizacdo foram os menos implementados, o que demonstra maior dificuldade dessas
instituicOes nesse aspecto e € ainda mais preocupante por influenciar a conformidade e a
gestdo de riscos. Além disso, os autores corroboram Oliveira e Zaidan (2022) ao mencionar
como variaveis influenciadoras a adogdo de regulamentages, bem como a divulgacdo e a
transparéncia de informacdes das organizacbes, e com Pegorim et al. (2024) e Victor et al.
(2024) ao citar a qualificacdo dos funcionarios.

O artigo de Napitupulu et al. (2020) buscou identificar os efeitos das capacidades dos
bancos no processo de implementacdo da boa governancga corporativa. O estudo mostrou que
as capacidades Unicas (caracteristicas da empresa e inovacdo) e as capacidades dindmicas
(sensibilidade e inovacdo) dos bancos, juntamente com o teste de idoneidade e adequacao dos
lideres bancérios, fortalecem a qualidade da governanca. Essas capacidades sdo formadas por
elementos que influenciam diretamente a implementagdo da governanca, entre 0s quais,
concordando com Oliveira e Zaidan (2022), estdo alocacdo de recursos, medicdo de
desempenho e sistema de avaliacdo, com Pegorim et al. (2024), Victor et al. (2024) e Bashir e
Babiker (2023) sobre a qualificacdo dos funcionarios, e somente com os Ultimos autores sobre
a estrutura/instalacéo da organizacao.

No caso das empresas estatais, Calixto, Cintra e Fonseca (2020) investigaram a
implementacdo dos instrumentos de governanca previstos na Lei n® 13.303/2016 (Lei das
Estatais) em empresas publicas e sociedades de economia mista. Os autores identificaram que
as praticas menos implementadas foram a politica de divulgacdo de informacdes, os comités
de auditoria estatutarios e a carta anual de governanca. Ainda, nota-se concordancia dos
autores com Pegorim et al. (2024), Oliveira e Zaidan (2022), Victor et al. (2024), Bashir e
Babiker (2023) e Napitupulu et al. (2020) ao mencionarem as variaveis monitoramento,
alocacdo de recursos, qualificacdo dos empregados, instalacfes da organizacdo e apoio da
Alta Administracdo como influenciadoras do processo de implementacdo da governanca.

Morais (2023), em seu estudo de caso na Companhia de Agua e Esgotos do Ceara

(CAGECE), buscou identificar as melhorias decorrentes das praticas de gerenciamento de
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riscos. Analisando os documentos da companhia e realizando entrevistas com gestoras da
Geréncia de Governanca, Riscos e Conformidade, a autora verificou que a entidade
implementou as praticas de gestdo de riscos na maior parte de seus setores, com base na
motivacao de atender a legislacdo vigente.

Durante o processo de implementacéo, entre as variaveis influenciadoras identificadas,
Morais (2023) menciona o canal de comunicagdo, destacando a importancia da comunicacéo
de riscos efetiva na organizagdo, como também mencionada por Victor et al. (2024). A autora
conclui que a gestdo de riscos esta em um nivel satisfatorio de maturidade e gerou um
impacto positivo relevante, qual seja, a priorizacdo do uso dos recursos organizacionais com
base em uma viséo racional.

Gomes et al. (2022) investigaram como ocorreu a implementacéo da gestdo de riscos
também em uma sociedade de economia mista. Os autores verificaram que o projeto de
implementacdo compreendeu sete atividades, sendo elas: capacitacdo da equipe responsavel,
definicdo da metodologia aplicada, desenvolvimento do programa de disseminacdo e
implementacdo da gestdo de riscos, analise do programa pela diretoria, comunicacdo do
programa aos gestores, criacdo de grupos de trabalho, capacitacdo dos grupos de trabalho e
realizacdo de reunides de acompanhamento dos trabalhos desenvolvidos por esses grupos.

A metodologia de implementagdo foi definida por meio de uma norma interna
publicada na organizacdo, o que favoreceu a integracdo entre os setores na implementagéo do
programa de gestdo de riscos. Variaveis como o0 apoio da Alta Administracdo, o
monitoramento das metas estabelecidas, um sistema informatizado e o tamanho da equipe
também foram apontadas pelos autores, o que demonstra concordancia com os estudos de
Pegorim et al. (2024), Victor et al. (2024), Bashir e Babiker (2023) e Calixto, Cintra e
Fonseca (2020).

Na mesma linha de andlise de implementacdo, Bastos e Lopes (2024) mapearam 0S
desafios enfrentados por sete cooperativas de crédito durante a implementacdo de processos
de gerenciamento de riscos e de conformidade. Os autores verificaram que 0s mecanismos de
gestdo de riscos sdo adequados e suficientes, mas ainda prevalece a preocupacao sobre riscos
especificos que ameagam as cooperativas, como riscos cibernéticos, operacionais, de crédito e
de liquidez. Eles perceberam a necessidade de automatizar processos para simplificar
procedimentos e facilitar o monitoramento.

Esses autores verificaram que a integracao entre as atividades de gestéo de riscos e de
conformidade era minima, o que bastava para garantir uma boa atuacdo no mercado. Também

identificaram 15 variaveis que afetaram a implementacdo dos mecanismos de gestdo de riscos
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e de compliance, das quais 10 estdo alinhadas com Pegorim et al. (2024), Calixto, Cintra e
Fonseca (2020), Victor et al. (2024), Bashir e Babiker (2023), Oliveira e Zaidan (2022) e
Napitupulu et al. (2020), como pode ser visto no Apéndice A.

Braido (2020) também dedicou-se ao tema da gestao de riscos, buscando compreender
qual a influéncia da comunicacédo interna sobre a gestdo de riscos nas organizacdes publicas.
A partir da execugdo de um estudo de caso na Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional
(PGFN), verificou-se que a gestdo de riscos do 6rgdo apresentava baixo indice de maturidade
nos elementos de comunicacdo e capacitacdo, de apoio a Administracdo Publica e de
resultados do processo de gerenciamento de riscos.

Além disso, Braido (2020) observou que 0s respondentes se mostraram insipientes
quanto a existéncia e aos processos de gestdo de riscos na instituicdo e identificou sete
varidveis gque influenciam na implementacdo desse processo, das quais a comunicacao, 0
apoio da Alta Administracdo e a qualificacdo dos empregados sdo citadas, corroborando com
as pesquisas de Morais (2023), Bashir e Babiker (2023), Calixto, Cintra e Fonseca (2020),
Napitupulu et al. (2020), Pegorim et al. (2024), Victor et al. (2024) e Gomes et al. (2022).

Ao analisar a gestdo de riscos nas instituicdes malasias waqf, que consistem em
organizacfes que recebem doacbes com finalidade religiosa e social, Yakob et al. (2022)
constataram que as préaticas de gerenciamento de riscos ainda devem ser aprimoradas, uma
vez que o monitoramento dos riscos € insuficiente e apenas metade das wagf analisadas
apresentou praticas satisfatorias. Os autores concordam com Bastos e Lopes (2024) e Calixto,
Cintra e Fonseca (2020) ao mencionar a relevancia de as organiza¢fes possuirem um setor
especifico para tratar sobre riscos para garantir sua adequada implementacdo, como também
com Oliveira e Zaidan (2022), Victor et al. (2024), Calixto, Cintra e Fonseca (2020) e
Napitupulu et al. (2020) ao defender a alocacdo de recursos para a¢6es direcionadas ao tema.

Kanu (2020) investigou diferentes hipoteses relacionadas a gestdo de riscos em
empresas listadas de Nigéria, Gana e Quénia, paises do continente africano. O autor verificou
que o porte e o nivel de alavancagem financeira das empresas séo fatores determinantes para a
implementacao da gestéo de riscos. Além disso, corroborando Bastos e Lopes (2024), o autor
verificou que a existéncia de uma cultura de risco nas organiza¢Ges também é um fator
determinante na gestdo de riscos.

Como Oliveira e Zaidan (2022) e Victor et al. (2024), Alharbi et al. (2022) dedicaram-
se ao estudo do modelo GRC. Alharbi et al. (2022) buscaram identificar as praticas do modelo
aplicadas especificamente & area de T1 no nivel estratégico das organizacGes de salde. Para

alcancar esse objetivo, 0s autores categorizam os componentes do GRC integrado em seis
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categorias (legal, processos, estratégia, tecnologia, negocios e pessoas), com base no estudo
referencial de Racz, Weippl e Seufert (2010).

Os autores identificaram que o componente que mais influencia a implementacdo do
modelo em organizacGes que ja iniciaram o processo foi 0 de processos e, nas organizacoes
que ainda ndo o tinham iniciado e nas que pretendiam iniciar, o componente legal foi o que
mais influenciou. Considerando a forma geral como apresentaram as varidveis, elas foram
inseridas na analise como categorias que classificam as varidveis especificas identificadas nos
estudos mencionados nesta secao.

Por meio da leitura dos trabalhos, foram identificadas 100 variaveis que influenciam o
processo de implementacdo do modelo GRC nas organizagdes, as quais, como ja mencionado,
estdo detalhadas no Apéndice A. No que se relaciona as dimensdes do modelo, notou-se a
predominancia de variaveis classificadas na dimensao de Governancga, correspondentes a 62%
dos fatores de influéncia. Quanto as dimensbes de Riscos e Conformidade, os percentuais
foram menores: 21% e 17%, respectivamente.

Visto que foram adotadas as categorias apresentadas por Alharbi et al. (2022), as
varidveis da categoria Estratégia foram predominantes (46%), seguidas por Processos (17%),
Pessoal (13%), Negdcios (11%), Legal (9%) e Tecnologia (4%).

Partindo para uma analise mais detalhada, verificou-se que alguns elementos se
repetiram nos trabalhos (Gréafico 1). Na categoria Estratégia, o elemento estrutura
organizacional se repete em seis variaveis (n° 21, 26, 35, 44, 45 e 58); o comprometimento da
Alta Administracdo foi identificado em seis variaveis (n® 2, 29, 59, 70, 79 e 89). A
necessidade de um setor especifico para a gestdo de riscos e 0 compliance (n° 53, 72 e 95), a
metodologia aplicada a gestdo de riscos (n° 62, 68 e 92), e a mensuracao de desempenho sdo
mencionadas trés vezes (n° 9, 50 e 71). Os processos de avaliagdo (n° 10 e 46) e a
transparéncia (n° 16 e 36). Essa categoria ainda apresentou repeticdo quanto ao sistema de
recompensas (n° 50 e 51), ao reconhecimento da gestdo de riscos e da conformidade (n° 4 e

81), e a cultura de gestao de riscos (n° 73 e 100).
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Grafico 1. Variaveis de implementacdo do GRC que se repetiram na RSL
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Fonte: Elaboragéo propria.

Sobre a categoria Processos, 0 elemento comunicagdo foi mencionado cinco vezes (n°
18, 20, 63, 88 e 91), o monitoramento, em trés variaveis (n° 41, 54 e 94), e a integracdo de
processos e setores, em trés variaveis (n° 30, 75 e 80). Na categoria Pessoal, a capacitacdo de
pessoal foi observada sete vezes (n° 1, 27, 42, 47, 56, 76 e 93), assim como a preocupacao
com a quantidade suficiente de pessoal, observada duas vezes (n° 57 e 66).

Sobre a categoria Legal, notou-se que seis varidveis apresentam elementos
relacionados a regulamentages, como, por exemplo, normativos, politicas e orientagfes (n°
14, 28, 31, 43, 83 e 96). A categoria Tecnologia apresentou repeticdo sobre a adocdo de
sistemas informatizados para a gestdo de riscos (n.° 8, 69 e 74). Por fim, quanto a categoria
Negdcios, os recursos financeiros sao aspectos que se repetem sete vezes pelos autores (n° 13,
17,19, 48, 55, 77 e 97).

3.4.4. Conclusdes da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)

Esta RSL atingiu os trés objetivos propostos. Foi possivel identificar estudos que
abordassem indicadores de GRC integrado, que abordassem o GRC integrado em
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concessionarias de saneamento basico e que apresentassem varidveis que afetam a

implementacdo do GRC nas organizagdes (Quadro 9).

Quadro 8. Resumo dos resultados da Revisdo Sistematica da Literatura

Pergunta de pesquisa

Resultado

Autores

Quais estudos tratam sobre

indicadores do modelo de
Governanca Corporativa,
Gestdo de Riscos e

Conformidade (GRC)?

Indicador formado por 64 questdes criadas
a partir da lei n° 13.303/2016, as quais
foram aplicadas em 45 empresas estatais
com a finalidade de comparar as suas
estruturas de governanca.

Nascimento e Maracaja
(2024).

Quais estudos se dedicam ao
modelo de Governanca
Corporativa, Gestdo de Riscos
e Conformidade (GRC) em
empresas de  saneamento
bésico?

Andlise do nivel de institucionalizacdo das
praticas de governanga corporativa na
Companhia de Agua e Esgotos do Ceara
(CAGECE) realizada por meio da Teoria
Institucional e do modelo de Tolbert e
Zucker (1999).

Sousa et al. (2021a).

Quais pesquisas abordam as
variaveis de implementacdo de

Governanca Corporativa,
Gestéo de Riscos e
Conformidade  (GRC) nas

organizagoes?

A andlise dos 14 estudos resultou na
identificacdlo de 100 varidveis que
influenciaram a implementacdo de praticas
de governanga corporativa, gestao de riscos
e/ou conformidade nas organizagdes, 0s
quais foram agrupados em seis categorias,

Napitupulu et al. (2020),
Calixto et al. (2020), Braido
(2020), Kanu (2020),
Oliveira e Zaidan (2022),
Alharbi et al. (2022), Gomes
et al. (2022), Yakob et al.

quais sejam: estratégia (45,1%), processos
(18,7%), pessoal (14,3%), legal (8,8%),
negocios (8,8%) e tecnologia (4,4%).

(2022), Morais (2023),
Bashir e Babiker (2023),
Pangestuti et al. (2024),
Pegorim et al. (2024), Victor
etal. (2024), e Bastos e
Lopes (2024).

Fonte: Elaboragao propria.

Para os dois primeiros objetivos, poucos estudos foram identificados, o que evidencia
lacunas na literatura a serem preenchidas sobre essas tematicas. Quanto ao terceiro objetivo,
14 estudos foram identificados, os quais contribuiram significativamente para a elaboracao de
uma ampla lista de fatores que influenciam o processo de implementacdo do GRC nas
organizacoes.

Os fatores identificados por meio desta revisdo sistematica permitem compreender que
se assemelham e incidem sobre diferentes organizacfes, as quais possuem diferencas de
naturezas juridicas e/ou organizacionais e de setores de atuacdo, levando-nos a inferir que os
fatores que influenciam o processo de implementagéo ndo sdo exclusivos de seus setores de
negocios ou de naturezas organizacionais.

Essa conclusdo contribui para que as organizagdes consigam prever os desafios que
irdo enfrentar na implementacdo do GRC, independente do setor de negocios que atuam e de
suas naturezas juridicas, e permite que elas se preparem adequadamente para enfrenta-los.
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Além disso, apesar de alguns dos trabalhos estarem especificamente direcionados a
temética de governanca, gestdo de riscos ou conformidade, observou-se que mencionaram
elementos afetos as demais dimensdes, o que demonstra que as praticas de GRC estdo

interligadas, ainda que 0 modelo GRC integrado nao seja mencionado.

3.5. Indicadores de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade

Os indicadores sdo importantes ferramentas para a gestdo de uma organizagéo, pois
possibilitam a mensuracdo de diferentes aspectos da realidade e a operacionalizagcdo de
conceitos relevantes. Assim, tornam-se fontes de informacdes indispensaveis para a tomada
de decisdo, bem como para o aprimoramento dos processos, 0 planejamento, a definicdo de
prioridades, o monitoramento do desempenho e a analise comparativa (Jannuzzi, 2005;
OECD, 2008; Bahia, 2021).

Ao utilizar indicadores, espera-se que desempenhem fungdes descritivas e/ou
valorativas. Um indicador descritivo deve apresentar informacdes sobre a realidade empirica
mensurada, ou seja, como o proprio nome indica, tem a funcdo de descrever o fenbmeno
observado. Enquanto a funcdo valorativa apresenta informacgdes que contém juizo de valor
sobre o fato analisado, indo além de sua mera descric¢éo (Brasil, 2010).

Para a elaboracédo de indicadores confiaveis, Bahia (2021) afirma que se deve garantir
que eles possuam os atributos essenciais, tais como: utilidade, representatividade,
confiabilidade metodoldgica e da fonte, disponibilidade, economicidade, simplicidade,
estabilidade, tempestividade e sensibilidade. Além desses, Jannuzzi (2005) apresenta a
transparéncia e a comparabilidade como propriedades fundamentais para a construgdo de um
bom indicador.

Além de atender a essas propriedades, 0s gestores devem ter consciéncia de que 0s
indicadores ndo tém fim em si mesmos, mas devem ser utilizados para gerar insights valiosos
para a organizacdo, que permitam, por exemplo, uma alocacdo mais eficiente de recursos
(Creelman & Smart, 2013).

Para auxiliar a aplicacdo dos indicadores, pode-se classifica-los de diferentes formas,
como, por exemplo, quanto a natureza objetiva/subjetiva ou analitica/sintética (Jannuzzi,
2005). Os indicadores classificados como objetivos referem-se aos dados empiricos, fatos
concretos; enquanto os subjetivos estdo relacionados com a avaliacdo de individuos sobre
determinado fato observado. Indicadores simples ou analiticos se dedicam a analisar uma
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dimensdo especifica da realidade; j& os complexos ou sintéticos rednem dois ou mais
indicadores analiticos em uma Unica unidade, a fim de proporcionar uma mensuragdo
multidimensional em apenas um indicador.

Considerando essas classificacfes, 0 Ministério de Planejamento, Or¢camento e Gestéo
apresenta as seguintes limitagdes ao uso dos indicadores: (i) eles sdo representacdes
imperfeitas e suscetiveis a vieses, devendo ser considerados como 0 que realmente sdo,
medidas aproximadas (proxies) da realidade; (ii) consequentemente, os indicadores ndo se
confundem com a dimenséo analisada, eles sdo um reducdo ou resumo dela; e (iii) a escolha
entre indicadores analiticos ou sintéticos representa um trade off quanto ao detalhamento de
informacdes fornecidas (Brasil, 2010).

A aplicacdo de um indicador pode ocorrer em trés momentos distintos. O primeiro
momento possivel € ex ante, isto quer dizer que o indicador € utilizado para fornecer
informacdes referentes ao diagnostico de uma situacdo, antes de uma acdo interventora. O
segundo, em andamento, ocorre durante uma intervencdo e tem como objetivo monitorar o
fendbmeno em anélise. Por altimo, os indicadores podem ser aplicados ex post, e fornecer
informacdes relacionadas a avaliacao da situacdo observada (Brasil, 2010).

Indicadores utilizados in curso mensuram o desempenho, que consiste nos esforcos
realizados para alcancar os objetivos tragados a partir da estratégia adotada pela organizacéo
(Bahia, 2021). Realizar a gestdo do desempenho em uma organizacdo é importante para
incentivar praticas de responsabilidade e accountability e, para isso, podem ser utilizados 0s
Key Performance Indicators (KPIs) que permitem verificar o progresso no alcance dos
objetivos estratégicos e das metas de desempenho (PwC, 2004; Creelman & Smart, 2013).

Considerando o modelo integrado de GRC, principalmente no que se relaciona a
governanca, os KPIs sdo fundamentais para monitorar o desempenho e realizar intervencoes
tempestivas na organizacdo quando se verifica que as metas ndo estdo sendo atingidas. Na
gestdo de riscos, os Key Risk Indicators (KRIs) podem ser utilizados para auxiliar na
determinacdo e no monitoramento do perfil de risco da organizagdo. Quanto a conformidade,
os Key Control Indicators (KCIs) auxiliam no monitoramento da eficacia e no gerenciamento
proativo dos mecanismos de controle adotados. Esses diferentes tipos de indicadores devem
ser implementados de forma integrada para garantir uma compreensdo holistica das
organizacgdes (Creelman & Smart, 2013).

A fim de demonstrar exemplos de indicadores que tratam sobre as dimensdes que
compdem o modelo GRC, tem-se o trabalho de Nascimento e Maracaja (2024), ja

mencionado na secdo 3.4.3, e o Indicador de Governancga e Politicas Publicas (IG-Sest),
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criado pela Secretaria de Coordenacdo e Governanca das Empresas Estatais, do Ministério da
Gestdo e da Inovacao em Servicos Pablicos (Sest/MGl).

Nascimento e Maracaja (2024) apresentam um indicador de governanca para analisar,
de forma comparativa, as estruturas de governanca de 45 empresas estatais, com base na Lei
das Estatais (Lei n°® 13.303/2016). As autoras listaram 64 itens organizados entre as dimensdes
Gestdo, Controle e Auditoria, Transparéncia das Informacbes, Conselhos, Comités e
Diretoria, e Etica e Conflito de Interesse. Nos resultados, o indicador evidenciou que a
dimensdo Conselhos, Comités e Diretoria obteve a menor pontuacéo, isso quer dizer que as
empresas analisadas apresentam baixa conformidade com a referida lei no que se relaciona ao
tema da dimensdo. Também, a ferramenta permitiu verificar que as sociedades de economia
mista e as empresas publicas dependentes obtiveram pontuagdes mais altas do que as
sociedades de economia mista de capital fechado e as empresas publicas ndo dependentes, o
que alerta essas Ultimas a melhorar seus mecanismos de conformidade com as
regulamentacfes externas.

O indicador criado por Nascimento e Maracaja (2024) é robusto, visto que seus itens
apresentam um nivel consideravel de detalhamento e estdo fundamentados na legislacédo
brasileira de referéncia as empresas estatais. Entretanto, a sua aplicacdo € limitada a essa
natureza juridica — que abrange as empresas publicas e as sociedades de economia mista —,
deixando de abranger outras naturezas juridicas. Além disso, 0 estudo ndo realiza um recorte
setorial de negdcio, 0 que ndo permite uma analise mais especifica e comparativa entre
organizag6es dos mesmos ou de diferentes setores.

O 1G-Sest, elaborado pela Secretaria de Coordenacdo e Governanga das Empresas
Estatais, do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos (Sest/MGI), é um
indicador voltado também as empresas estatais, especificamente as federais de controle direto
da Unido. Como afirma Gama e Barbosa (2021), esse indicador foi proposto inicialmente para
verificar a conformidade das estatais com a Lei n® 13.303/2016.

Santos et al. (2023) analisaram o 1G-Sest aplicado as estatais do primeiro ao sexto
ciclo do indicador, abrangendo os anos de 2018 a 2021, com base nas informacdes das
demonstragdes contbeis dessas empresas. Os autores concluiram que o indicador ndo teve
impacto significativo nas variaveis econdmicas e financeiras das organiza¢bes que
compuseram a amostra. Esse resultado confirma o carater analitico do indicador, limitado aos
aspectos de conformidade, conforme apresentado por Gama e Barbosa (2021).

Até o momento da elaboragdo deste trabalho, o 1G-Sest estava em seu 7° ciclo de

aplicacdo. Nesse novo ciclo, percebe-se que seus objetivos foram ampliados, consistindo em
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incentivar a implementacdo de praticas de governanga corporativa, o alinhamento das estatais
com os objetivos de politicas publicas, como também o compartilhamento de boas préaticas e
adocdo de mecanismos de inovagéo entre as estatais.

Em seu 7° ciclo, o Manual Operacional do 1G-Sest explica que o indicador é aplicado
por meio de um questionario, composto por 154 questdes objetivas e 5 subjetivas. As questdes
sdo organizadas em trés dimensdes — Governanga Corporativa, Politicas Publicas e Boas
Préticas e Inovacao —, que possuem objetivos e critérios de avaliacdo proprios (MGI, 2025).

A dimensdo Governanca Corporativa tem como objetivo mensurar a maturidade e
efetividade dos mecanismos de governanca. Destaque-se que essa dimensdo abrange a gestdo
de riscos e a conformidade. Neste ponto, é avaliada a aderéncia a Lei n° 13.303/2016, ao
Decreto n° 8.945/2016, as Resolugdes da Comissdo Interministerial de Governanca
Corporativa e de Administracdo de Participacdes Societarias da Unido (CGPAR) e as
diretrizes e recomendacdes internacionais (MGI, 2025).

Na dimensdo Politicas Publicas, o objetivo € avaliar o alinhamento das estatais as
politicas publicas do pais e até que ponto os mecanismos de transparéncia dessas organizactes
apoiam o monitoramento do desempenho dessas politicas. Os critérios adotados para esta
avaliacdo sdo: alinhamento aos objetivos de politicas publicas, monitoramento das atividades
de politicas publicas e politicas, diretrizes e praticas de transparéncia e divulgacdo (MG,
2025).

Por fim, a dimensdo Boas Praticas e Inovacdo objetiva analisar as boas praticas e
inovacles que contribuem com a geracdo de valor a propria estatal, ao seu segmento de
negocio e a sociedade, sendo dada maior atengdo as iniciativas alinhadas com a Agenda 2030
(ASG) e aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Os critérios adotados sdo
resultados/impactos, ineditismo, responsabilidade social e diversidade, sustentabilidade e
responsabilidade ambiental, e mecanismos de integridade, transparéncia e controle social
(MGl, 2025).

Como visto, o IG-Sest consiste em um indicador composto de significativa
complexidade, pois abrange diferentes temas, indo além da governanca, gestdo de riscos e
conformidade, incluindo os fatores inovacdo, aspectos ambientais, e o alinhamento as
politicas publicas vigentes. Este ultimo fator pode ser considerado de destaque, uma vez que
as empresas estatais também sdo ferramentas de implementacéo de politicas publicas.

Mazzucato, Teixeira e Tagliani (2024) afirmam que o 1G-Sest esta direcionando seu
foco para mensurar também o valor publico que as empresas estatais agregam, avaliando suas
contribui¢bes as politicas publicas, as praticas de gestdo e inovacdo. Além disso, essa
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atualizacdo demonstra o alinhamento do indicador a abordagem de coordenacao orientada por
missOes, isto é, definir metas que contribuem diretamente para a resolucdo de grandes
desafios e, com isso, para acelerar o investimento, a inovagdo e 0 surgimento de
oportunidades de mercado, com maior foco em resultados sociais e ambientais.

Ap0s esta breve exposicao sobre indicadores, a se¢do seguinte discorre sobre o setor
de saneamento basico brasileiro, a area de politica publica a qual pertencem as organizacGes

analisadas nesta pesquisa, a fim de compreender o contexto em que estéo inseridas.

3.6. Saneamento béasico no Brasil

A histéria do saneamento basico no Brasil esta estreitamente ligada a evolucdo da
saude publica do pais, que por muitos anos foi considerada a prioridade principal. Em sua
tese, EImo Rodrigues da Silva (1998) analisa o contexto histérico do relacionamento entre o
homem e a &gua e, ao longo dessa analise, percebe-se 0 entrelagamento entre essas duas areas
tematicas no Brasil (Figura 7).

O emaranhado de acbes das areas de salde e saneamento basico que ocorreram em
momentos concomitantes € justificavel, uma vez que as precarias condi¢des de moradia e
trabalho, decorrentes da auséncia de planejamento do desenvolvimento social ao longo da

histdria, ocasionaram problemas significativos de saude publica (Diaz & Nunes, 2020).

Figura 7. Breve resumo histérico do saneamento basico no Brasil
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Fonte: Elaboragao propria.
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De acordo com Silva (1998), em 1808, com a vinda da familia real portuguesa ao
Brasil, o Estado concedeu uma empresa inglesa a responsabilidade pelo fornecimento da
infraestrutura de saneamento, enquanto ele ficou responsével por regulamentar o servigo. No
final do século XIX, € instituida a Junta Central de Higiene Publica para unificar os servicos
de salde e, também, para fins normativos, é criado o Conselho Superior de Saude Publica.

No inicio do século XX, com o movimento sanitarista liderado por Carlos Chagas,
cria-se o Departamento Nacional de Salude Publica, por meio do qual aumenta a realizagdo de
acOes de saude no pais. Sob a influéncia desse movimento, € implementada a Inspetoria de
Agua e Esgotos, a qual permite a ampliacdo das redes de saneamento bésico e pée um fim na
concessao realizada pelo Estado para a empresa inglesa, visto que a prestagdo dos seus
servigos ndo era eficaz (Silva, 1998).

Ainda na década de 1930, foi decretado o Codigo das Aguas (Decreto n°
24.643/1934), que tratava do controle dos recursos hidricos e serviu de fundamento para as
normas de saneamento basico no pais. No inicio da decada de 1940, o Departamento Nacional
de Obras de Saneamento (DNOS), criado pelo Decreto-Lei n® 2.367/1940, que atuava apenas
no Distrito Federal, passa a atuar em todo o Brasil com a funcdo de executar obras de
drenagem, aterros, canais e de sistemas de agua e esgotos, sendo a gestdo dessas estruturas de
responsabilidade dos municipios (Silva, 1998; Arquivo Nacional, [s.d.]).

Silva (1998) também destaca que, na década de 1950, durante o governo Kubitschek,
ocorreram mudancas importantes no setor de saneamento basico. Entre elas, o autor pontua a
criacdo das autarquias municipais de Servicos Autdnomos de Agua e Esgotos (SAAES), que
deveriam se sustentar por meio da tarifacdo dos servigos e, depois, foram adotadas pelos entes
estaduais. Na mesma década, em 1953, foi publicado o primeiro Plano Nacional de
Saneamento (PLANASA), porém, seus recursos ndo foram integralmente aplicados a sua
finalidade, que era o desenvolvimento do saneamento basico no pais. Outro fato marcante da
década foi a criacdo da primeira sociedade de economia mista do setor, a Saneamento de
Campina Grande S. A., no estado da Paraiba. Esse modelo, semelhante ao das empresas
privadas, foi incentivado pela Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE)
e pelo Banco Interamericano aos demais estados.

Além do autoritarismo do governo militar, 0 autor pontua que as décadas de 1960 e
1970 foram, no que se relaciona ao tema estudado, também marcadas pelo Cddigo Nacional
de Salde, de 1961, que coloca os servicos de saneamento sob a responsabilidade das
autoridades sanitarias competentes, para orientar e fiscalizar as atividades relacionadas a esses

Servigos.
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Em 1971, foi publicado o segundo PLANASA, que define como prioridade o
abastecimento de &4gua em detrimento do esgotamento sanitario, e por meio do qual foram
criadas as Companhias Estaduais de Saneamento Basico (CESBs) (Silva, 1998; Madeira,
2010; Saiani, Azevedo & Menezes, 2023). Correia et al. (2020) demonstram que o Plano
priorizou o Sudeste no recebimento de recursos para investimento no saneamento basico —
alocando 62,3% dos recursos destinados ao setor entre 1968 e 1984 —, uma vez que era a
regido mais industrializada e, consequentemente, mais rica.

Silva (1998) pontua que a década de 1980 foi marcada pela reducéo dos investimentos
em saneamento, apontados como de baixa relevancia sob a perspectiva politica, e pelo
aumento dos recursos para as acdes de salde. Em estudos mais recentes, Nohara e Postal
Junior (2018) e Saiani, Azevedo e Menezes (2023) afirmam que 0s investimentos sdo ainda
menores, especificamente no esgotamento sanitario, uma vez que o capital politico gerado
nessa area do saneamento nao tem retorno imediato para esses atores, isto &, gera dividendos
eleitorais menores e beneficios sociais difusos.

Os dados apresentados pelo SNIS, referentes ao ano de 2022, sugerem que a
priorizacdo de investimentos no saneamento basico da regido Sudeste na década de 1970 e a
reducdo dos investimentos no setor de esgotamento sanitario na década de 1980 se refletem

até os tempos atuais no nivel de cobertura desses servi¢os, como pode ser visto no Grafico 2.

Gréfico 2. Média regionalizada dos servicos de saneamento basico no Brasil
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Fonte: Elaboracdo propria com base em dados do SNIS (ano-base 2022).

Como consequéncia dos investimentos do passado, a regido Sudeste apresenta a
segunda maior média de atendimento total de agua (87,98%), atrds apenas da regido Sul
(91,26%), a maior média de atendimento total de esgoto (72,88%) e a menor média de perdas

na distribuicdo de agua (35,10%). Em posi¢édo oposta, as regides Norte e Nordeste apresentam
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as menores médias de atendimento total de agua (65,92% e 77,26%) e de esgoto (20,64% e
29,17%), além das maiores médias de perdas na distribuicdo de &gua (53,94% e 47,05%)
(SNIS, 2023).

No final da década de 1980, com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988
(CF/88), a titularidade dos servicos de saneamento basico passa a ser de responsabilidade dos
municipios, cabendo a estes entes conceder permissfes ou licenciar outras entidades publicas
ou empresas privadas para executa-los (Silva, 1988). Saiani, Azevedo e Menezes (2023)
apontam que a titularidade conferida aos municipios e a responsabilizacdo atribuida aos
estados no setor contribuiram para a geracdo de conflitos entre esses entes federativos.

Ao fim dos anos 1990, foi promulgada a Politica Nacional de Recursos Hidricos
(PNRH) (Lei n° 9.433/1997), ou Lei das Aguas, que estabeleceu o Plano Nacional de
Recursos Hidricos, criou o Sistema Nacional de Gerenciamento dos Recursos Hidricos
(SINGREH) e os comités de bacias hidrograficas que reunem as trés instancias dos poderes.
Ademais, no que se relaciona ao saneamento, o art. 31 da PNRH atribui aos poderes
executivos do Distrito Federal e dos municipios a competéncia de promover “a integragdo das
politicas locais de saneamento basico, de uso, ocupacdo e conservacdo do solo e de meio
ambiente com as politicas federais e estaduais de recursos hidricos” (Brasil, 1997; ANA,
[s.d.]a).

Nos anos 2000, foi promulgado o Marco Legal do Saneamento Basico (Lei n°
11.445/2007) que, para Madeira (2010), apesar de ndo deixar explicita a titularidade dos
servigos de saneamento basico, definiu diretrizes, garantias e regras com o fim regulamentar o
setor e estimular investimentos privados, uma vez que a CF/88 permitiu a realizacdo de
concessdes do setor as empresas privadas. Para Werner e Hirt (2021), essa determinacao
constitucional foi a acdo inicial para inserir o capital privado no setor, e, assim, abrir as portas
ao neoliberalismo.

Além disso, segundo Madeira (2010), a regulamentacdo do setor de saneamento basico
estabeleceu um ambiente institucional mais seguro para os investidores do setor privado, o
que também foi estimulado por considerar a baixa capacidade financeira das CESBs.
Inclusive, uma estratégia estabelecida pela Lei n® 11.445/2007 foi a busca pela conciliacdo
entre a sustentabilidade econémico-financeira da prestadora do servico e as metas de
universalizacdo do acesso.

Werner e Hirt (2021) mencionam que o Marco Legal também apresentou mecanismos

que buscavam maior planejamento e participagcdo popular no setor, como, por exemplo, a
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necessidade de formulacdo de planos municipais, de consulta publica e do controle social
como ferramentas de gestdo.

Como mencionado acima, a pauta de universalizacdo do saneamento basico ja
constava da primeira publicacdo do Marco Legal. Para alcanca-la, o instrumento legal
apresentou mecanismos, como o formato regionalizado de prestacdo de servigos, que
considera as diferentes caracteristicas dos municipios — por exemplo, geogréficas, financeiras
e sociais — para definir um territério 6timo para o oferecimento dos servi¢os. Outros
mecanismos foram os dois diferentes tipos de contratos celebrados com a Administragéo,
sendo eles o contrato de programa para cooperacdo entre entes federativos, e o contrato de
concessdo para o setor privado, o qual é considerado como a porta de entrada das empresas
privadas para o setor (Madeira, 2010).

Mais recentemente, foi promulgada a Lei n® 14.026/2020 que atualiza o Marco Legal
do Saneamento Basico, apresentando aspectos importantes para o desenvolvimento do setor.
Apesar de ja constar na Lei n° 11.445/2007, Gadelha et al. (2021) afirmam que a
universalizacdo do saneamento foi posta como prioridade, pois foi determinado que todos os
contratos que tenham como objeto a prestacdo do servico devem incluir a meta de
atendimento de 99% da populacdo com agua potavel e 90% da populacdo com coleta e
tratamento de esgotos até a data de 31 de dezembro de 2033. Além dessa meta especifica,
ficou determinado que também devem ser incluidas nos contratos metas relacionadas a ndo
intermiténcia do abastecimento, a reducdo de perdas e as melhorias dos processos de
tratamento.

Segundo os Gltimos dados publicados pelo Sistema Nacional de Informacdes sobre
Saneamento (SNIS), referentes ao ano de 2022, 84,9% da populacao brasileira possui acesso a
agua potavel e apenas 55,2% tem acesso ao tratamento de esgotos. Além desses dados
nacionais, as desigualdades regionais sdo alarmantes, sendo 0S menores percentuais
apresentados pelas regiGes Norte (64,22% para acesso a dgua e 14,68% para tratamento de
esgotos) e Nordeste (76,86% para acesso a agua e 31,36% para tratamento de esgotos) (Brasil,
2022a).

Os dados acima demonstram que as metas estabelecidas pela Lei n® 14.026/2020 estéo
distantes de serem atingidas, ainda mais quando se consideram o curto prazo disponivel para
seu alcance, o baixo ritmo dos investimentos e a falta de lideranca e de articulagdo politica
para coordenar a regionalizagdo dos municipios (Duque, 2025).

A lei de atualizacio definiu a Agéncia Nacional de Aguas (ANA) como a entidade
reguladora do setor, ou seja, atribuiu-lhe a competéncia para estabelecer normas de referéncia
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para 0 saneamento basico no pais. Os normativos publicados pela ANA para o setor até o
momento de elaboracdo desta pesquisa foram divididos em cinco médulos, quais sejam:
governanca das entidades reguladoras, servicos de abastecimento de &gua e esgotamento
sanitario, servicos de limpeza urbana e manejo de residuos solidos urbanos, servigos de
drenagem e manejo de aguas pluviais urbanas, e resolucéo de conflitos (ANA, [s.d.]).

Além disso, outros trés pontos se destacam na atualizacdo apresentada pela Lei n°
14.026/2020. O primeiro é a vedacdo a prestacdo do servi¢co de saneamento basico por meio
de contratos de programa celebrados sem licitacdo. Para Werner e Hirt (2021), o fim da
celebracdo desse tipo de contrato pode gerar impactos negativos para municipios de baixa
renda, uma vez que ndo sdo atrativos a iniciativa privada e, por isso, podem agravar a
precariedade do servico em regides ja deficitarias e as desigualdades regionais.

O segundo aspecto € a possibilidade de realizacdo de Parcerias Publico-Privadas
(PPPs). O terceiro ponto consiste no maior incentivo a privatizacdo do setor com a intengéao
de alcancar maior cobertura do servigo no territério nacional. Entretanto, Gadelha et al (2021)
argumentam que a privatizacdo pode contribuir para o aumento dos precos dos servicos de
saneamento, bem como das vulnerabilidades, e para a desigualdade na prestacdo dos servicos.

A discussdo na literatura académica sobre a privatizacdo do setor de saneamento
béasico ndo é conclusiva. Madeira (2010) aponta que a privatizacdo pode ser uma alternativa
para as baixas capacidades financeiras das empresas estatais de investir no setor. Saiani,
Azevedo e Menezes (2023) afirmam que a privatizacdo de um setor estatizado é sensivel as
condicdes de concorréncia, a qualidade institucional do agente publico regulador e as
caracteristicas do setor; sobre essas, os autores apontam a incompletude dos contratos de
concessdo e a sensibilidade social sobre a qualidade do servigo.

Ainda de acordo com Saiani, Azevedo e Menezes (2023), em seu estudo sobre 0s
efeitos da privatizacdo do saneamento (agua e esgotos) nas desigualdades de acesso intra e
intermunicipais que considerou os dados dos anos 1992, 2002 e 2010, verificaram que a
provisdo privada do esgotamento sanitario resultou em um aumento médio de 26% na
prestacdo do servico, como também a queda das desigualdades intramunicipais, entretanto
sem expansdo do acesso. Sobre o abastecimento de agua pela concessdo privada, os autores
ndo identificaram evidéncias de aumento da desigualdade do acesso intramunicipal.

Quanto as experiéncias internacionais, observa-se um movimento de reestatizacdo ou
remunicipalizacdo dos servicos de saneamento basico, 0 que evidencia que o Brasil esta na

contramdo da tendéncia internacional (Heller, 2024). O relatorio “Os Direitos Humanos e a
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Privatizagdo dos Servigos de Agua e Saneamento”, publicado pelas Nagdes Unidas (2020),
apresenta os riscos relacionados a privatiza¢do desses servicos, 0s quais séo listados abaixo:
« transferéncia de beneficios as empresas do setor sem a correspondente
melhoria dos servigos;
o investimento limitado da concessionaria, especialmente nas areas com
populagdo mais vulneravel;
 praticas corruptas;
« outorga de concessbes que ndo utilizam os pagamentos de arrendamento no
setor de 4gua e saneamento;
o precos podem ser cobrados de maneira injusta com relacdo aos custos
incorridos, podem ndo ser acessiveis a populacdo mais vulneravel, e o Poder
Pablico, como agente regulador, pode ndo ser eficiente na fiscalizacdo das
tarifas cobradas;
« falta de melhoria ou deterioracdo dos servicos;
« problemas de sustentabilidade financeira; e

« falta de transparéncia e accountability.

Em paises como Noruega, Frangca e Egito, hd casos em que a experiéncia com
privatizacbes ndo se mostrou a melhor escolha para a prestacdo de servicos. Monsen e
Pettersen (2020) verificaram que, em 2017, com a faléncia da empresa privada responsavel
pela coleta de residuos, 100 municipios noruegueses decidiram remunicipalizar o servico.
Dois anos depois, em 2019, mais 110 municipios decidiram pela remunicipalizacdo ou
municipalizacdo do servico, sendo empresas intermunicipais ou individuais as responsaveis
pela prestacéo.

O Sindicato Noruegués de Empregados Municipais (Fagforbundet) foi um ator-chave
no processo de remunicipalizacdo dos servicos de coleta de residuos, uma vez que, além de
apoiar, auxiliou nas analises financeiras e calculos de custos. Monsen e Pettersen (2020)
afirmam também que, com a prestacdo do servigo pela gestdo puablica, a taxa cobrada foi
reduzida em 14%, os salérios e pensdes dos funcionarios aumentaram, iniciaram a realizacéo
de acBes de treinamento, bem como os funcionarios passaram a ter maior estabilidade nos
cargos.

Weghmann (2020) também trata dos servicos de coleta de residuos, especificamente
da situacdo desses servigos nas cidades egipcias de Cairo, Alexandria e Gizé. A privatizacdo

dos servigos de gestdo de residuos nessas cidades ocorreu no inicio dos anos 2000 e foi
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remunicipalizada na década de 2010. A autora aponta que a prestacdo dos servicos se
concentrou nas areas urbanas consideradas mais lucrativas, deixando a maioria da populagéo
Sem acesso ao Servico e sem se preocupar com questdes ambientais.

No Cairo, em particular, a empresa privada responsavel sé conseguia reciclar 20% dos
residuos. Ademais, recebia dendncias de cobrancas irregulares e de limpeza inadequada, e
também contribuiu fortemente para a excluséo dos trabalhadores informais, que realizavam a
maior parte da reciclagem (Weghmann, 2020).

Na Franca, Blauel (2020) afirma que, com a prestacdo dos servicos de abastecimento
de agua sendo responsabilidade de empresas privadas até 2008, a gestdo ocorria de forma
fragmentada e sem transparéncia. Com a remunicipalizacdo do servico em 2009, como no
caso noruegués, observou-se uma reducdo de 8% nas tarifas. Além disso, a autora afirma que
a gestdo da empresa publica é transparente, que as receitas sao reinvestidas nos servigos e que
as decisdes sdo tomadas com base em uma abordagem de planejamento de longo prazo.

No Brasil, dados atuais indicam que a atualizagcdo do Marco Legal, especialmente no
que se refere ao incentivo a privatizacdo do setor, tem gerado resultados expressivos. Em
2019, o percentual de municipios com atuacdo privada na prestacdo de servicos de
saneamento era de 5,2% (291) e, até junho de 2025, saltou para 32,2% (1793) dos municipios
brasileiros (ABCON SINDCON, 2025; Folha de S&o Paulo, 2025). De acordo com o relatorio
“Panorama da Participacdo Privada no Saneamento”, publicado pela ABCON SINDCON
(2024), a projecdo para 2026 é de que 45,6% dos municipios tenham participacdo privada no
oferecimento de servigos.

A partir da literatura analisada, percebe-se que as acgdes estatais direcionadas ao
saneamento bdasico demoraram para ter sua importancia reconhecida, apresentaram
desenvolvimento lento, com altos e baixos, e foram preteridas em relacdo as acOes da area da
salude. Com a tramitacdo do Projeto de Emenda a Constituicdo (PEC) n° 2/2016, que tem
como objetivo incluir o direito ao saneamento basico no rol de direitos sociais declarados pela
CF/88, espera-se que os entes federados e 0s agentes privados responsaveis pelo fornecimento
dos servicos atuem de forma mais efetiva, a fim de garantir esse direito a sociedade (Senado
Federal, 2016).

Além dessas discussdes relacionadas ao reconhecimento da importancia e a forma de
prestacdo do servico, 0s responsaveis por ele, sejam privados ou publicos, também devem
lidar com as complexidades técnicas de operacionalizar uma organizacdo que deve oferecer
um servigo de tamanha relevancia social a um ndmero populacional significativo. Dessa

forma, a discussdo sobre os mecanismos de Governanga, Gestdo de Riscos e Conformidade
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(GRC) dentro dessas organizagdes se torna importante, a fim de garantir melhor desempenho
e vantagem competitiva, sustentabilidade financeira, gerar e preservar valor organizacional,
bem como assegurar um comportamento ético, legal e transparente (Racz et al., 2010; Vicente
& Silva, 2011; Silva, 2019).
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4. RESULTADOS

Este capitulo dedica-se a apresentar os resultados alcancados, ao mesmo tempo em
que os conecta a cada um dos objetivos especificos tracados para esta dissertacéo,

demonstrando o alinhamento da pesquisa com o que foi proposto.

4.1. Objetivo especifico 1: desenvolver um indicador composto de GRC integrado que

permita classificar as concessionarias de saneamento bésico

Antes de tratar da disponibilidade documental das concessionarias e da aplicacdo do
indicador, serdo apresentadas informacdes sobre as concessionérias incluidas na analise, a fim
de contribuir para sua caracterizacdo e para uma melhor compreensdo da amostra e dos
resultados.

As 34 concessionarias que compdem a amostra desta pesquisa prestam servicos a
4.374 municipios do pais, o que corresponde a 78,5% do total, distribuidos em todas as
regides e todos os estados do pais, com excecdo do Acre (Figura 8), o que demonstra a
representatividade da amostra analisada.
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Figura 8. Distribuicéo territorial da amostra analisada

600

N° de municipios atendidos 228

Concessionarias
APDL Aegea [ Aegea Corsan Agespisa [JJ] BRK Banabuit [JJj CSA (Grupo Equatorial)
Caema [ Caer Caerd [ Caern Caesa [l Caesb Cagece [JJJ Cagepa [ Casal [J] Casan
Cedae Cesan [l Compesa [l Conasa [l Copanor Copasa Cosama [l Cosanpa [l Deso
[l Embasa [ Igua [ Quixeramobim [JJj Sabesp [ Saneago Sanepar Sanesul i Aguas do
Brasil

Fonte: Criado com Datawrapper a partir de dados do Relatdrio SNIS (2023) e informac8es disponibilizadas nos
sitios institucionais das concessionérias analisadas.

Os estados que mais apresentaram concessionarias atuando em seus territorios foram
Alagoas, Ceara, Parana e Santa Catarina, com quatro prestadores em cada um, e Minas
Gerais, Rio de Janeiro e S&o Paulo, com cinco prestadores em cada um.

As duas autarquias analisadas atuam no estado do Ceara, especificamente nos

municipios de Quixeramobim e Banabuil. A Unica empresa publica da amostra, Copanor,
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atua apenas no estado de Minas Gerais e € subsidiaria da Copasa, sociedade de economia
mista que atua no mesmo estado. Verificou-se que a Copanor e a Copasa, apesar de ter uma
relacdo de subsidiariedade, apresentaram documentos diferentes para anélise, 0 que pode ser
compreendido pela diferenca de natureza juridica.

Quanto as empresas privadas, observou-se que diferentes concessionarias atuam nos
mesmos estados. O estado de S&o Paulo apresenta seis empresas em seu territdrio (Aegea,
Aguas do Brasil, BRK, Conasa, lgua e Sabesp); Rio de Janeiro, quatro (Aegea, Aguas do
Brasil, BRK e Igud); Minas Gerais, trés (Aegea, Aguas do Brasil e BRK); Alagoas, trés
(Conasa, BRK e Igua); Santa Catarina, trés (Aegea, Conasa e BRK); Mato Grosso, duas
(Aegea e Igud); Rio Grande do Sul, duas (Aegea Corsan e BRK); Espirito Santo, duas (Aegea
e BRK); Maranhdo, duas (Aegea e BRK); Parana, duas (Aegea e lgua); e Para, duas (Aegea,
BRK). A partir da amostra analisada, nota-se que as empresas privadas mais atuantes no
territorio brasileiro sdo a Aegea, BRK e Igua.

Também, a partir da amostra, observa-se que o Centro-Oeste € a regido que concentra
menos concessionarias em seu territdrio, com apenas cinco, das quais trés sao empresas
privadas e duas sdo sociedades de economia mista. As regides Norte e Sul apresentaram oito
empresas em seus territorios, sendo, na primeira, trés empresas privadas e cinco sociedades de
economia mista, e na segunda, cinco empresas privadas, duas sociedades de economia mista e
uma organizacdo social. A regido Sudeste, em segundo lugar no nimero de concessionarias,
registrou 10 organizacdes: seis empresas privadas, trés sociedades de economia mista e uma
empresa publica. Por dltimo, a regido Nordeste liderou o ranking da amostra, com 15
organizacg0es: 9 sociedades de economia mista, 4 empresas privadas e 2 autarquias.

Na amostra, as regides Nordeste e Sudeste apresentaram 0s maiores numeros de
concessionarias de saneamento atuando em seus territorios, o que, quando comparado com 0s
numeros relacionados a prestacdo dos servigos (SNIS, 2022), demonstra que a historica
priorizacdo de investimentos na regido Sudeste se reflete atualmente em seu destagque em
relacdo as demais regides (Grafico 2; Correia et al., 2020). Quanto a regido Nordeste, mostra-
se que, embora liderando o numero de concessionarias no territério da amostra, os dados de
saneamento permanecem preocupantes, especialmente diante das metas de universalizagdo
estabelecidas na atualizagdo do Marco Legal do Saneamento Béasico (Lei n® 14.026/2020).

Ha apenas uma organizacao social na amostra, a Associa¢do Pro-Desenvolvimento de
Languiru (APDL), que atua em um municipio do estado do Rio Grande do Sul. Por ultimo,
sobre as sociedades de economia mista, verificou-se que apenas duas delas atendiam

municipio em estado diferente de sua cria¢do, a Casan, de Santa Catarina (oferece servigos
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para um municipio do Parana), e a Sanepar, do Parana (oferece servigos para um municipio de

Santa Catarina). A Tabela 2 detalha as informacdes sobre nome, ano de criagéo, abrangéncia e

namero de municipios atendidos das concessionarias, listadas em ordem crescente de ano de

criacéo.

Tabela 2. Informaces sobre as concessionarias analisadas

Sigla Nome Ano de | Abrangéncia | Municipios
Criacdo Atendidos
Agespisa Aguas e Esgotos do Piaui S/A 1962 Regional 155
Casal Companhia de Saneamento de Alagoas 1962 Regional 76
Copasa Companhia de Saneamento de Minas Gerais 1963 Regional 640
Sanepar Companhia de Saneamento do Parana 1963 Regional 345
Aegea Corsant Companhia Riograndense de Saneamento 1965 Regional 317
SAAE Servico Autdnomo de Agua e Esgotos de 1965 Local 1
Quixeramobim | Quixeramobim
Caema Compaqhia de Saneamento Ambiental do 1966 Regional 140
Maranh&o
Cesan Companhia Espirito-Santense de Saneamento 1967 Regional 53
Saneago Saneamento de Goias S/A 1967 Regional 223
Caer Companhia de Aguas e Esgotos de Roraima 1969 Regional 15
Caerd Companhia de Aguas e Esgotos de Rondénia 1969 Regional 37
Caern ngmgz;ltnehia de Aguas e Esgotos do Rio Grande 1969 Regional 152
Caesa Companhia de Agua e Esgoto do Amapa 1969 Regional 16
Caesb C(_)mpanhia de Saneamento Ambiental do _
Distrito Federal 1969 Regional 1
Deso Companhia de Saneamento de Sergipe 1969 Regional 72
Cosama Companhia de Saneamento do Amazonas 1969 Regional 15
Cosanpa Companhia de Saneamento do Para 1970 Regional 52
Casan Companhia Catarinense de Aguas e 1970 Regional e 194
Saneamento Local
Cagece Companhia de Agua e Esgoto do Ceara 1971 Regional 152
Compesa Companhia Pernambucana de Saneamento 1971 Regional 172
Embasa Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A. 1971 Regional 368
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Cagepa Companhia de Aguas e Esgotos da Paraiba 1972 Regional 200

Sabesp Companhia de Saneamento Basico do Estado 1973 Regional 375
de S&o Paulo
Cedae Cpmpanhla_EstaduaI de Aguas e Esgotos do 1975 Regional 16
Rio de Janeiro
Empresa de Saneamento de Mato Grosso do 1979 Regional 68
Sanesul
Sul S/IA
APDL Associacdo Pré-Desenvolvimento de Languiru 1980 Local 1
SAAE Servigo Auténomo de Agua e Esgotos de 1987 Local 1
Banabuiu Banabuiu
Aguas do Grupo Aguqs do Brasil — Saneamento 1998 Microrregional 33
Brasil Ambiental Aguas do Brasil e Local
Conasa Conasa Infraestrutura S.A. 2004 Microrregional 36
e Local
Copanor Copasa Servigos de Saneamento Integrado do 2007 Regional 165

Norte e Nordeste de Minas Gerais S/A

BRK BRK Ambiental 2008 Microrregional 99
e Local
Aegea Aegea Saneamento e Participacdes S.A. 2010 Microrregional 47
e Local
Igué Igué& Saneamento 2017 Regional 121
CSA (Grupo | Concessionéria de Saneamento do Amapé SPE 2022 Microrregional 16

Equatorial) S.A.

Fonte: Elaboragao propria.
Nota: A Corsan foi privatizada pela Aegea em 2023, mas os documentos disponiveis até a data da pesquisa
ainda eram referentes a sociedade de economia mista.

Nota-se que 73% (25) das concessionarias — autarquias e sociedades de economia
mista — foram criadas entre as décadas de 1960 e 1970, fato que corrobora com Silva (1998),
Madeira (2010), Saiani, Azevedo e Menezes (2023) ao afirmar sobre o surgimento das
Companhias Estaduais de Saneamento Basico (CESBs) com a criagdo da Saneamento de
Campina Grande S. A., na década de 1950, e da publicacio do PLANASA, em 1971,
documento que permitiu a criagdo das CESBs.

Observa-se também um movimento de privatizagdo dessas organizagdes, 0 que
corrobora Heller (2024), que afirma que o Brasil estd na contramdo do movimento
internacional de reestatizacdo. A Corsan foi privatizada pela Aegea Saneamento em 2023, isto
é, deixou de ser uma sociedade de economia mista do governo do estado do Rio Grande do
Sul, o qual passa a atuar como agente de regulacéo sobre a organizacéo (Corsan, 2023). Outra
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concessionaria privatizada foi a Sabesp, em 2024. O grupo que se tornou o acionista de
referéncia da companhia paulistana, com 15% das acdes, foi o Equatorial Participacdes e
Investimentos (Agéncia Brasil, 2025).

Quatro companhias estaduais privatizaram parte de seus blocos de atuacdo por meio
de leildes. A Cedae leiloou seus quatro blocos em 2021, dos quais dois foram arrematados
pela Aegea Saneamento, um pela lgua e outro pelas Aguas do Brasil. Os consorcios
realizados tém duracdo de 35 anos (Cedae, [s.d.]; UOL, 2021).

Em 2025, a Cesan, por meio de licitacdo na modalidade concorréncia publica
internacional, adjudicou dois blocos do estado de Santa Catarina, sendo uma para o Consorcio
GS Inima - Forte Ambiental com periodo de vigéncia de 24 anos e sete meses, e outro para a
empresa Acciona Agua S.A.U do Brasil, com o prazo de vigéncia contratual de 22 anos e 10
meses (Cesan, 2025).

A companhia de Sergipe, a Deso, realizou, em 2024, a concessao parcial dos servi¢os
de abastecimento de 4gua e esgotamento sanitario, por meio de leildo, para a Igua, durante 35
anos (Deso, 2024). A companhia do Para, a Cosanpa, também, por meio de leildo, concedeu
trés dos quatro blocos paraenses a Aegea Saneamento em 2025, com contrato de 40 anos de
vigéncia. No quarto bloco, ndo houve propostas (G1 Para, 2025; Aegea, 2025).

O caso da companhia do Piaui, a Agespisa, também merece destaque, uma vez que
passou recentemente por um processo de liquidagdo e extingdo aprovado pelo governo
estadual (Alepi, 2025). A prestacdo dos servicos de saneamento no estado passou a ser de
responsabilidade da Aegea Saneamento, especificamente da Aguas do Piaui, uma das
empresas que compdem o grupo. A empresa obteve a concessao do servi¢o por meio de leil&o,
com vigéncia contratual de 35 anos (G1 Piaui, 2025a; 2025b).

Pode-se atribuir esse movimento de privatizacdo ao Marco Legal do Saneamento
Basico, uma vez que criou estimulos a privatizacdo do setor por meio da Lei n°® 11.445/2007
(Madeira, 2010). Além disso, como afirma Gadelha et al. (2021), a atualizacdo desse marco,
por meio da Lei n® 14.026/2020, atribui maior énfase aos mecanismos de privatizacéo, sob a
justificativa de ampliar a cobertura dos servicos de saneamento e alcangar as metas

estabelecidas na lei.

4.1.1. Aplicacgdo do indicador GRC as concessionarias

Quanto aos documentos das concessionarias, entre os 233 prestadores de servigos que

compuseram a amostra, verificou-se que 33 eram subsidiarias das concessionarias de servicos
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de saneamento basico, o que indica que compartilham a mesma estrutura. Assim, dos 200
prestadores de servicos, apenas sete disponibilizaram a documentagdo completa em seus sites
(transparéncia ativa). Além disso, trés prestadores de servicos ndo apenas ndo divulgaram
quaisquer documentos relevantes, como também ndo forneceram meios de contato nos sitios
institucionais.

Entre os 190 prestadores de servigos restantes, aos quais foram direcionadas as
solicitacbes de informagGes, apenas 27 forneceram a documentagdo solicitada. Oito
declararam ndo possuir os documentos solicitados ou enviaram documentos diferentes dos
solicitados, e os demais ndo responderam. 25 prestadores disponibilizaram suas politicas
internas, mas apenas 12 apresentaram os trés tipos de documentos solicitados.

Destaque-se que os documentos solicitados incluiam o Estatuto Social, 0 Regimento
Interno e as politicas internas, que sdo legalmente exigidos para todos os prestadores de
servigos que operam no Brasil (art. 25, Lei n° 11.445/2007). O critério aplicado para analisar
os prestadores foi a apresentacdo, no minimo, do estatuto social. Sobre a analise do regimento
interno, consideraram-se apenas aqueles prestadores que apresentavam documento Gnico, uma
vez que, até a data desta pesquisa, 10 deles apresentavam regimentos de setores especificos,
sem considerar a organizacdo de forma integral, e analisar esses tipos de documentos
comprometeria a igualdade na aplicagéo do indicador.

Considerando que a transparéncia é um dos principios fundamentais da governanca e €
ainda mais crucial quando se trata de organizacGes que prestam servi¢cos publicos (Tarantino,
2008; IFAC, 2014; OECD, 2024), a primeira constatacdo da analise documental suscita sérias
preocupacles quanto a falta de transparéncia entre as prestadoras de servicos de saneamento
béasico no Brasil (Tabela 3).

Tabela 3. Desafio da transparéncia nas concessionarias de saneamento basico

Numero de Concessionarias
Disponibilizaram documentos para analise 34 (17%)

N&o disponibilizaram documentos para analise 154 (83%)

Fonte: Elaboragao propria.

A transparéncia é um principio reconhecido por diferentes autores, pois a promocao da
transparéncia organizacional garante a integridade da organizacdo, o que reflete direta e
positivamente na confianca dos diferentes stakeholders envolvidos, a responsabilidade, a
accountability e contribui para a adequada tomada de decisdo (Tapscott, 2006; IBGC, 2015;
Siahaan et al., 2022; OECD, 2024).
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As prestadoras de servicos pesquisadas possuiam diferentes naturezas juridicas:
autarquia publica, sociedade de economia mista, empresa estatal, empresa privada e
organizacOes sociais. Das concessionarias de servigos respondentes, o estudo obteve acesso a
376 documentos, distribuidos entre estatutos sociais, regimentos internos e politicas internas.

Desses documentos, 34 eram estatutos sociais, 16, regimentos internos e 326, politicas
internas. Vale ressaltar que os regimentos internos foram, em grande parte, mantidos por
empresas de natureza juridica privada. Pode-se inferir que a falta de divulgacdo deste
documento se deve ao nivel de detalhamento que ele fornece sobre a estrutura e as operacdes
da organizacdo, o que pode ser sensivel para empresas privadas.

Os documentos foram analisados com base nos 45 indicadores do modelo (Tabela 4).
Esses indicadores foram classificados em duas dimensfes de analise: o estatuto e o regimento
interno.

Torna-se relevante destacar que ndo € adequado estabelecer um modelo de GRC Unico
para aplicacdo nas organizagdes, visto que elas possuem caracteristicas distintas, inclusive
com diferencas que se iniciam pela natureza juridica (Silva, 2019). Sabendo disso, o indicador
desenvolvido busca apresentar elementos principais, € ndo exaustivos, que, estando presentes

nas organizacgoes, contribuem de forma significativa para o0 melhor desempenho delas.

Tabela 4. Resultados da aplica¢do do indicador de GRC

Questdes | Total | %
Estatuto Social
Possui Diretoria Executiva? 34 100%
Dispde sobre a duragdo da organizagao? 33 97%
Possui Assembleia Geral? 32 94%
Define a duragéo do ano fiscal? 32 94%
Apresenta objetivo social? 31 91%
Possui Conselho de Administracdo? 31 91%
Dispde sobre o capital social? 31 91%
DispGe sobre as agdes? 31 91%
Possui Conselho Fiscal? 30 88%
Dispbe sobre demonstragdes financeiras/contabeis? 29 85%
Disp®e sobre os lucros? 29 85%
Dispd&e sobre a remuneracdo dos administradores? 29 85%
Dispde sobre a liquidacdo da organizacdo? 28 82%
Dispde sobre gestdo de riscos? 27 79%
Possui codigo de conduta? 26 76%
Dispde sobre Auditoria Interna? 26 76%
Dispde sobre as reservas financeiras? 25 73%
Sédo definidos requisitos para nomeagdo de funcionarios da Alta Administragdo? 25 73%
Dispde sobre avaliacdo de desempenho? 23 67%
Sédo definidas proibic6es para nomeagdo de funciondrios da Alta Administracdo? 22 64%
DispGe sobre o seguro responsabilidade civil? 22 64%
Possui Comité de Auditoria Estatuario? 21 61%
Possui Comité de Elegibilidade? 21 61%
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Disp0e sobre conformidade na organiza¢ao? 20 58%
Dispde sobre a realizagdo de capacitacfes/treinamentos? 20 58%
Dispde sobre a divulgacdo de documentos relevantes? 19 55%
Possui Canal de Dendncias? 19 55%
Dispde sobre a defesa judicial disponibilizada aos administradores? 17 50%
DispGe sobre arbitragem para a resolucdo de conflitos? 15 44%
Estabelece normas gerais aplicaveis aos funcionarios da organizacao? 13 38%
Dispde sobre acordos de acionistas? 11 32%
Possui Ouvidoria? 11 32%
Dispde sobre regras para a realizacdo de licitaces? 10 24%
DispGe sobre o patriménio? 5 14%
Possui Conselho ou Comité de Etica? 2 5%
Regimento Interno
Apresenta a estrutura organizacional completa? 15 44%
Dispde sobre as competéncias de todos os setores? 13 38%
Possui um setor especifico de conformidade? 11 32%
Possui Ouvidoria? 11 32%
Possui organograma? 9 26%
Possui um setor especifico de gestdo de riscos? 10 24%
Possui um setor especifico de governanga? 8 23%
Dispde sobre o inter-relacionamento entre os setores? 4 11%
Dispde sobre principios gerais de delegacdo e exercicio de autoridade? 4 11%
Possui Conselho ou Comité de Etica? 2 5%

Fonte: Elaboragao propria.

O estatuto social é o instrumento que estabelece as regras e 0s principios gerais sobre a
estrutura e 0s processos da organizagdo, 0s quais se refletem nos demais documentos
posteriormente criados. Este documento define, em termos gerais, 0 objetivo da organizacgéo e
a forma necessaria de organizé-la para alcanca-lo. E essencial que ele possua mecanismos de
GRC para garantir sua implementacdo de forma integrada por meio de outros documentos,
regimentos internos e politicas internas.

Na dimensdo do estatuto social, o indicador mostrou que menos de 50% dos
prestadores apresentaram diretrizes para contratacdo de bens, servicos e/ou obras, arbitragem
como forma de resolugéo de conflitos, descricdo do patriménio e acordos de acionistas. Esses
itens foram categorizados como parte da estrutura de governanga. A auséncia significativa
desses elementos no documento sugere fragilidade nos mecanismos de governanca das
organizagoes.

A auséncia de diretrizes gerais para contratacdo representa um risco significativo que
pode levar a falta de regulamentacdo desse procedimento e, no pior cenério, ao aumento dos
riscos de fraude e corrupgdo. Quanto a auséncia de mecanismo de arbitragem, potenciais
conflitos entre as partes interessadas, principalmente quanto a reparagdes financeiras, podem
se tornar de dificil resolugdo (Silva, 2019). A falta de descricdo do patrimdnio contribui para a

baixa transparéncia das organizacfes. O pequeno numero de organizagdes que apresentaram
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acordo de acionistas compromete a responsabilizacdo dos acionistas, visto que este
documento determina seus direitos e obrigagoes.

Os elementos de conformidade também revelaram dados preocupantes. Apenas duas
organizacbes apresentaram Comité ou Conselho de Etica, 6rgdos que auxiliam na
implementacdo e no monitoramento de condutas éticas. Menos de 40% dos prestadores
demonstraram ter regras gerais aplicadas aos funcionarios e mencionaram a existéncia de uma
Ouvidoria. Arellano-Gault e Castillo (2023) afirmam que os elementos do discurso de
conformidade permitem a blindagem da organizacdo contra comportamentos antiéticos e
sancOes regulatdrias, com isso, investir no fortalecimento dos indicadores de conformidade
apresentados é fundamental para o melhor desempenho das concessionarias.

O pequeno numero de concessionarias que adotaram essas regras pode ser
preocupante, visto que, no documento principal, ndo estdo claramente estabelecidos a forma
de admissdo, bem como os direitos e deveres dos funcionarios. O pequeno numero de
Ouvidorias contribui para uma comunicacdo imperfeita com os stakeholders, devido a falta de
um canal que lhes permita transmitir informacGes relevantes para o desempenho dos
prestadores.

Em relacdo aos regimentos internos, todos os indicadores ficaram abaixo de 50%, o
que evidencia a auséncia de mecanismos de GRC na maior parte das concessionarias, bem
como a baixa integragcdo desses mecanismos. Entre 0os menores percentuais, destacam-se 0s
poucos documentos que descrevem 0s principios gerais de delegacdo e de exercicio de
autoridade, fundamentais para separar os diretores das atividades administrativas rotineiras e
definir critérios para agilizar os procedimentos administrativos.

Outra questdo importante é o numero reduzido de provedores que abordaram a inter-
relacdo entre setores, ponto relevante do documento que destaca a necessidade de estabelecer
uma relacdo colaborativa entre 0s setores que possibilite a troca eficiente de informacdes, uma
vez que a troca de informacgbes é essencial para auxiliar na tomada de decisdes, garantir a
integracdo do modelo GRC e o0 bom desempenho do prestador, além de reduzir redundancias
e custos de conformidade (Tapscott, 2006; Vicente & Silva, 2011; Birchal, Zaidan & Braga,
2019; Siahaan et al., 2022).

Embora o niimero de concessionarias que incluiram Conselho ou Comité de Etica e
Ouvidoria em seus regimentos internos seja idéntico ao apresentado em seus estatutos, nem
todas as organizagdes que os incluiram na primeira dimensdo os incluiram na segunda. Isso
demonstra um desalinhamento entre os documentos, especialmente considerando que 0s

regimentos internos deveriam, em esséncia, refletir o estatuto com mais detalhes.
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O pequeno numero de organizacGes que possuiam setores especificos para lidar com
G, R e/ou C também é um dado importante para entender a relevancia que atribuem a essas
questdes em suas estruturas. A existéncia desses setores separados em uma organizagdo
garante maior especializacdo no tratamento de seus mecanismos e, a partir da inter-relacdo
entre eles, a atuacdo desses setores de forma que se complementem e fornecam uma visdo
holistica que possa monitorar seu desempenho (IBGC, 2023).

A partir dos dados apresentados, pode-se inferir que, embora a maioria dos Estatutos
incorpore mecanismos de GRC, esses mecanismos ainda precisam ser reforcados nas areas
criticas de gestdo de riscos e de conformidade. Além disso, os resultados indicam uma lacuna
significativa nos Regimentos Internos, uma vez que ndo regulam nem operacionalizam
adequadamente todos os instrumentos de GRC estabelecidos nos Estatutos, nem ha aqueles
gue ndo apresentam os elementos que compdem o indicador. O fortalecimento desses marcos
regulatorios € essencial para garantir governanca, gestdo de riscos e conformidade mais
eficazes no setor.

Para além da analise de cada item do indicador apresentada até aqui, € importante
identificar quais concessionarias apresentaram os piores e 0s melhores desempenhos a partir
da aplicacdo do indicador GRC. A média geral das organizacGes que adotam praticas de GRC
que compdem o indicador foi de 58,12%.

Entretanto, ao observar o Grafico 3, nota-se que os piores desempenhos ocorrem entre
as autarquias e a organizacdo social, com percentual médio de 17,7%. A empresa publica,
juntamente com as empresas privadas, apresenta um desempenho mediano, situado entre 25%
e 64%, com um percentual médio de 41,68%. Os melhores desempenhos foram observados
entre as sociedades de economia mista, nas quais a maioria obteve percentuais entre 68% e

91%, com percentual médio de 70,36%.
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Grafico 3. Nivel de desenvolvimento das estruturas de GRC das concessionarias de
saneamento basico
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Fonte: Elaboragao propria.

7

Uma diferenca também ¢é observada ao comparar as concessionarias publicas
(autarquias, empresa publica e sociedades de economia mista) com concessionarias privadas
(empresas privadas e organizacao social) (Tabela 5). Em média, as concessionarias publicas
obtiveram 64,84%, enquanto as concessionarias privadas, 39,46%.

Partindo da hipGtese de que a média dos prestadores publicos de servicos de
saneamento basico difere da média dos prestadores privados (Ho = p Privado # p Publico), 0

teste (t) indicou que essas médias sdo estatisticamente significativas.

Tabela 5. Teste t para amostras independentes

Intervalo de confianca a
Estatistica gl p Diferenca Erro-padréo 95%
média da diferenca Lim. Lim.
inferior superior
tde -4.46 22.4 <.001 -0.254 0.0569 -0.372 -0.136
Welch

Fonte: Elaboragao propria com Jamovi.

A partir do teste estatistico realizado, constatou-se que o pressuposto de normalidade
foi violado (Shapiro-Wilk: p = 0.004), mas o de homogeneidade das variancias nao foi
violado (Levene: p = 0.267). Diante disso, foi aplicado o teste t de Welch.
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Os dados sugerem que o melhor desempenho das sociedades de economia mista em
detrimento das autarquias, empresas privadas e organizagdes sociais se deve a regulamentagéo
dessa natureza juridica por meio da Lei das Estatais (Lei n°® 13.303/2016) que, além de dispor
sobre as competéncias da Alta Administracao, determina a implementacdo de mecanismos de
governancga corporativa, gestdo de riscos e controles internos (Calixto, Cintra e Fonseca,
2020; Gama & Barbosa, 2021; Nascimento e Maracaja, 2024).

4.2. Objetivo especifico 2: comparar as atribuices dos setores de GRC das

concessionarias de saneamento basico

Foram identificadas 11 concessionadrias de saneamento basico, especificamente
Sociedades de Economia Mista (SEM), que apresentaram, em Seus respectivos regimentos
internos, setores especificos voltados a governanca, a gestdo de riscos e/ou a conformidade.
Entretanto, duas delas ndo apresentavam a descricdo das competéncias atribuidas, sendo,
assim, desconsideradas da analise.

No que se relaciona com a nomenclatura dos setores, esta apresentou-se de forma
bastante variada entre as concessionarias, como se vé no Quadro 9. Dos setores analisados,
26,4% do total da amostra, 45% apresentaram-se com as trés dimensdes do GRC e com
funcbes de geréncia e assessoria, 0 que significa que possuem responsabilidades relacionadas
as definicOes estratégicas, como, por exemplo, tomada de decisdo e planejamento, e ao apoio
especializado.

Outros 45% apresentaram-se abrangendo apenas duas dimensGes do modelo GRC
integrado, a saber: Gestdo de Riscos (R) e Conformidade (C). Esses setores também foram
estruturados em diferentes funcBes: geréncia, coordenacdo e assessoria, atribuindo a mesma
temaética diferentes responsabilidades. Somente uma concessionaria (10%) ndo apresentou a
gestdo de riscos na nomeacao de seu setor, envolvendo apenas as tematicas de governanga e

conformidade.

Quadro 9. Nomenclatura dos setores de GRC das concessionarias

Natureza Juridica Setor Dimenséo
SEM Assessoria de Governanga e Regulacéo GC
SEM Assessoria para Gestdo de Riscos, Governanca e Compliance GRC
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SEM Assessoria de Gestdo de Riscos e Conformidade RC

SEM Assessoria de Governanca, Riscos e Conformidade GRC
Geréncia de Gestdo de Riscos
Geréncia de Conformidade e Controle Interno

SEM Secretaria de Governanca Corporativa GRC
Geréncia de Conformidade, Controles Internos e Gestédo de Riscos

SEM Coordenacdo de Planejamento e Gestéo de Riscos RC
Assessoria de Controle Interno

SEM Geréncia de Gestdo de Riscos RC
Geréncia de Controle Interno

SEM Geréncia de Gestdo de Riscos RC
Geréncia de Compliance

SEM Assessoria de Governanga Corporativa, Risco e Compliance GRC

Fonte: Elaboragao propria.

Em comparacdo com o quantitativo da amostra desta pesquisa (34), o numero de
concessionarias que apresentaram setores especificos de GRC é consideravelmente reduzido.
Esse é um fato preocupante, uma vez que o IBGC (2023) prescreve para as organizagdes uma
estrutura de governanca que contemple, além dos demais érgdos da Alta Administracdo, uma
area de governanca diretamente vinculada ao Conselho de Administracdo e trés diretorias,
cada uma voltada a atividades de gestéo de riscos, controles internos e conformidade.

Sobre as diferentes estruturas encontradas nos regimentos internos das
concessionarias, o IBGC (2023) afirma que muitas organizacdes ainda ndo possuem o nivel
de maturidade suficiente, o arcabouco regulatdrio e os investimentos necessarios para garantir
a composicao adequada de uma estrutura de GRC completa. E, dessa forma, flexibilizacdes e
adaptacOes devem ser aceitas e executadas para iniciar a implementacéo das praticas de GRC
nas organizacgdes, podendo aprimora-las em momento posterior.

Com o intuito de aprofundar a analise, buscou-se identificar quais verbos sdo mais
utilizados nos regimentos internos para descrever as competéncias dos setores de GRC das
concessionarias de saneamento basico. Com o auxilio da IA Scholar GPT, produziu-se uma
nuvem de palavras (Figura 9) que apresenta apenas os verbos no infinitivo empregados nos

documentos.
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Figura 9. Nuvem de palavras: verbos mais aplicados pelos setores de GRC
desempenhar
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Fonte: Elaboragao propria com Scholar GPT.

O resultado da nuvem de palavras indicou que as palavras que mais se repetiram nas
secOes dedicadas ao setor de GRC dos regimentos internos foram “claborar”, “verificar”,
“coordenar” e “monitorar”. Esse resultado demonstra alinhamento com o que ¢ apresentado
pela literatura que trata sobre GRC, visto que a governanca tem, entre suas funcdes, a
atribuicdo de direcionar, controlar e monitorar a organizacdo, além de coordenar a gestdo de
riscos e as atividades de conformidade e elaborar as politicas internas (Racz et al., 2010;
Vicente & Silva, 2011; Vieira & Barreto, 2018).

Outrossim, a gestdo de riscos € responsavel por todo o processo de gerenciamento de
riscos, que abrange desde a identificacdo até o monitoramento (Moeller, 2011; 1SO
31000:2018). Enquanto a conformidade é responsavel pelo supervisionamento e controle da
organizacdo no que concerne a verificacdo do atendimento aos regulamentos, politicas e
demais normativos a que ela se submete (Tarantino, 2008; Arellano-Gault & Castillo, 2023).

Para além dos verbos, também foram analisados os termos mais frequentes dos
documentos, por meio da construcdo de uma rede de coocorréncia semantica desses termos
(Figura 10). Essa rede demonstrou que os principais termos centrais, isto €, aquelas palavras
que apresentam muitas conexdes com diferentes palavras, presentes nas se¢Oes que tratam

2 13

sobre 0 GRC nos regimentos foram “riscos”, “conformidade” e “gestdo”, o que representa
coeréncia com os resultados da primeira analise desta sec¢do, a predominancia das dimensoes

de gestéo de riscos e conformidade na nomeacao dos setores.
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Figura 10. Rede de coocorréncia semantica aplicada aos setores de GRC
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Fonte: Elaboracdo prépria com Scholar GPT.

Para maior clareza quanto a centralidade dos termos, o Gréafico 4 apresenta o grau de
centralidade de cada termo na rede de coocorréncia semantica. O grafico confirma o resultado
apresentado pela rede, uma vez que o termo “risco” apresentou um grau de centralidade de
0,735, estabelecendo relagbes com diversos outros termos. Os termos ‘“‘conformidade” e
“gestdo” possuem um grau de centralidade de 0,559, sendo seguidos por “politicas”, com
0,382, “cumprimento”, com 0.353, e “governang¢a”, com 0,324.

Em geral, o Grafico 4 e a Figura 8 permitem inferir que, nas se¢des de GRC, apesar de
existir um vocabulario que aborda os mecanismos de GRC, ha maior preocupacéo dos setores
com as dimensdes de gestdo de riscos e de conformidade, uma vez que predomina o uso de
termos relacionados a essas tematicas. Esse dado sugere um alinhamento com a afirmacdo de

gue a governanca atua como mediadora das dimensfes de gestdo de riscos e conformidade,
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isto é, atua no supervisionamento dessas dimensdes e dos controles (Racz et al., 2010; Vicente
& Silva, 2011; Papazafeiropoulou & Spanaki, 2015; Birchal, Zaidan & Braga, 2019; OCEG,
2024)

Grafico 4. Grau de centralidade dos termos
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Fonte: Elaboracdo propria com Scholar GPT.

Apesar de haver um alinhamento entre os resultados relacionados a forma de
estruturagcdo dos setores de GRC das concessionérias, quando observados os resultados da
secdo 4.4, percebe-se que o padrdo de énfase se repete parcialmente, uma vez que a categoria
de politicas internas “Risco e Suporte a Tomada de Decisdo” ¢ a segunda mais frequente nas
concessionarias (73%), enquanto a categoria “Conformidade e Etica” ¢ a quarta mais
frequente (61%).

Isso demonstra que, mesmo com o predominio da gestdo de riscos nos setores
especificos de GRC nos regimentos internos, as concessionarias também se dedicam a
implementar as demais dimensdes e elementos do GRC por meio de politicas internas. Esse
fato é esperado, uma vez que, por meio dessas politicas, deve-se promover a articulagdo da
cultura de GRC e a responsabilidade em todas as dimensfes do modelo e, assim, influenciar

toda a organizagdo (Vicente & Silva, 2011).

4.3. Objetivo especifico 3: identificar fatores que facilitam e obstaculizam a
implementacéo das préaticas de GRC nas concessionarias de saneamento basico
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Dos 32 convites enviados as concessionarias para a realizacdo das entrevistas, apenas
cinco organizagbes aceitaram participar da pesquisa. E importante destacar que apenas uma
organizacdo, uma sociedade de economia mista, retornou a negativa de conceder a entrevista,
justificando que o levantamento interno dos riscos ainda estava em andamento e que
aguardava a validacdo da Alta Administracdo sobre o processo, ndo considerando ser o
momento adequado para realizar a entrevista.

Das cinco concessionérias que concederam a entrevista, trés eram Sociedades de
Economia Mista (SEM), sendo duas localizadas na regido Nordeste e uma na regido Sul, e
duas Empresas Privadas (EPr), sendo uma atuante nas regides Nordeste, Sul e Sudeste e a
outra, nas regides Nordeste, Centro-Oeste, Sul e Sudeste.

Todas as concessiondrias entrevistadas possuiam setores especificos dedicados ao
GRC, mas somente duas SEM (SEM2 e SEM3) apresentaram setores de GRC em seus
respectivos regimentos internos, os quais foram disponibilizados e analisados na secdo 4.2. A
SEM2 possui trés setores que tratam do tema GRC, entretanto, 0 setor que concedeu a
entrevista ainda ndo consta no seu regimento interno. No caso da SEM1, ela possui um setor
de GRC que ainda ndo consta do documento e, por isso, ndo esta incluido na secdo 4.2. No
que se refere as empresas privadas, seus setores nao foram analisados na secdo 4.2, porque
elas ndo disponibilizaram seus regimentos internos.

Quanto ao perfil dos entrevistados (Quadro 10), participou da pesquisa uma mulher,
gue ocupava o cargo de Gerente Executiva de Compliance, Riscos e Controles Internos, sob o
vinculo celetista. E quatro homens, que ocupavam os cargos de Diretor de Conformidade
(Chief Compliance Officer), sob o vinculo de contrato; de Gerente de Planejamento e Riscos,
sob o vinculo celetista (empregado publico); de Assessor de Riscos e Compliance, sob o
vinculo de cargo em comissdo; e Chefe da Assessoria de Governanca e Regulacdo, também

sob o vinculo de cargo em comissao.

Quadro 10. Perfil dos gestores de GRC entrevistados

Cadigo Natureza Cargo Tempo na Tempo no
Juridica Concessionaria Cargo
EPr1 Empresa Privada Diretor de Conformidade lanoe4 meses | 1anoe4 meses
EPr2 Empresa Privada Gerente Executiva de Compliance, 2 anos e 2 anos e
Riscos e Controles Internos 10 meses 10 meses
SEM1 Sociedade de Assessor de Riscos e Compliance 4anose5 4 anos e 5 meses
Economia Mista meses
SEM2 Sociedade de Gerente de Planejamento e Riscos 11 meses 11 meses
Economia Mista
SEM3 Sociedade de Chefe da Assessoria de Governanga e 15 anos 7 anos
Economia Mista Regulacdo

Fonte: Elaboragéo propria.
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Quatro deles, a Gerente Executiva de Compliance, Riscos e Controles Internos, o
Diretor de Conformidade, o Assessor de Riscos e Compliance e o Chefe da Assessoria de
Governanca e Regulacdo, foram admitidos nas organizacdes diretamente para esses cargos,
estando neles por dois anos e dez meses, um ano e quatro meses, quatro anos e cinco meses, e
onze meses, respectivamente. O Gerente de Planejamento e Riscos atua no cargo ha 7 anos e,
na concessiondria, ha 15.

A formacdo dos entrevistados foi variada: a Gerente Executiva de Compliance, Riscos
e Controles Internos é bacharel em Gestdo Empresarial; o Diretor de Conformidade e o Chefe
da Assessoria de Governanca e Regulacdo sdo bacharéis em Direito; o Gerente de
Planejamento e Riscos é bacharel em Informatica; e o Assessor de Gestdo de Riscos e
Compliance é bacharel em Ciéncia da Informacao.

Para analisar as entrevistas, foram elaborados seis temas, sendo eles:

1. Compreenséo sobre o modelo GRC,;
2. Fatores obstaculizadores a implementacéo;
3. Fatores facilitadores a implementacao;
4. Posicionamento da Alta Administracéo;
5. Boas praticas (o resultado da anélise desse tema foi apresentado na se¢édo 4.4,
em conjunto com as politicas internas das concessionarias); e
6. Fatores regionais.
As secdes a seguir apresentam os resultados das entrevistas, com base na analise dos

cinco temas propostos.

4.3.1. Compreensdo dos gestores sobre 0 modelo GRC

Verificou-se que o entendimento dos gestores sobre 0 modelo GRC foi apresentado de
forma alinhada a literatura sobre o tema. Os gestores entrevistados de uma das sociedades de
economia mista (SEM1) e da empresa privada (EPrl), ao apresentarem suas percepgdes sobre
0 GRC, discorreram, de forma independente, sobre a conceituacdo das trés dimensdes que
compdem o modelo.

Para a SEML1, a governanca € compreendida como 0S mecanismos para garantir a
tomada de decisdes assertivas, definir e executar a estratégia e a estrutura institucional, bem
como para evitar conflitos de agéncia, o que esta de acordo com o0s autores Tarantino (2008) e
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Silva (2019), visto que a Teoria da Agéncia é considerada a perspectiva tedrica convencional
para abordar a governanca. A EPrl também entende a governanga como um mecanismo que
possibilita justificar a tomada de decisbes na organizacéo, promovendo a accountability.

Com relacdo a tomada de decisao, os entrevistados da SEM1 e da EPrl se mostram
totalmente alinhados com a literatura académica e técnica (IFAC, 2001; Bevir, 2012;
Creelman & Smart, 2013; Silveira, 2021; OECD, 2024), pois essas fontes apresentam a
governanga como um instrumento fundamental para garantir que a tomada de decisdo seja
feita da melhor forma dentro das organizacOes, isto €, com a devida prestacdo de contas
(accountability), transparéncia, respeitando os diversos interesses dos stakeholders e da
organizacéo.

Quanto a gestdo de riscos, a SEM1 e a EPrl reconhecem que 0s riscos podem ter
impactos positivos e negativos para a organizacdo, e que devem ser gerenciados para que
tenham o mais adequado tratamento. Além disso, essas mesmas concessionarias afirmaram

estar em um nivel inicial de implementacéo de uma cultura de gestéo de riscos:

Por exemplo, a politica de gestao de riscos foi aprovada em 2022. Agora, em 2025,
ela vai comecar a ser internalizada dentro da organizacdo. Entdo, é a questdo do
comprometimento, essa é a realidade (SEM1, 2025, p. 153).

Entdo, para vocé poder gerir um negécio, como a gente conversou, é fundamental o
mapeamento de risco. Esse € 0 processo que nos estamos desenvolvendo ainda (EPr1,
2025, p. 166).

Os entrevistados reconhecem a importancia da gestdo de riscos para a organizagao.
Ademais, como afirma Creelman e Smart (2013), o gerenciamento de riscos é fundamental
para gerar informacGes que auxiliam na tomada de decisdo e na definicdo e na execucdo da
estratégia organizacional.

O entrevistado da SEM1 associa a conformidade aos controles internos e ao modelo
das Trés Linhas de Defesa, que apresenta o corpo administrativo na primeira linha, a gestdo
de riscos na segunda e a auditoria interna na terceira (11A, 2020). Associar a conformidade aos
controles internos é compreensivel, pois, como afirma Tarantino (2008), controles internos,
conformidade e gestdo de riscos sao atividades que devem ser executadas em conjunto.

A EPrl relaciona a conformidade ao mecanismo de gestdo reputacional da
organizacédo, que é realizado por meio do cumprimento das normas. O risco reputacional da
organizacdo é um elemento do discurso da conformidade, como apresentado por Arellano-
Gault e Castillo (2023), e esta relacionado as dimensdes regulatorias e éticas da

conformidade.
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O gestor da segunda sociedade de economia mista (SEM2) considera 0 modelo GRC
como parte da governanga corporativa, isto significa que h& o reconhecimento da governanca
como a dimensdo central que conecta e supervisiona as demais dimensdes, gestdo de riscos e
conformidade (Réacz et al., 2010; Vicente & Silva, 2011).

A SEM2 conceitua 0 modelo como um conjunto de praticas que tem como objetivo
principal conciliar os interesses dos diferentes stakeholders, o que também é defendido na
compreensdo de governanga corporativa apresentada pelo Decreto n° 6.021/2007, da CGPAR,
e pelo IFAC (2001), bem como na compreensdo de governanca publica, pelo Decreto n°
9.203/2017.

A terceira sociedade de economia mista (SEM3) entrevistada também compreende o
GRC como um modelo que garante o alinhamento dos interesses da organizagdo com os dos
demais stakeholders. Além disso, destaca 0 modelo como promotor da transparéncia
organizacional e do processo de tomada de decis6es, corroborando o entendimento das SEM1,
SEM2 e EPrl.

Ao apresentar seu conceito sobre 0 GRC, a SEM3 destaca a importancia do modelo

para garantir a conformidade regulatéria:

Em resumo, 0 GRC, na SEM3, seria esse conjunto de principios e mecanismos
estruturados, para assegurar que a empresa consiga cumprir a sua missao de
saneamento de forma integra, transparente, eficaz e garantindo a conformidade
regulatdria também, isso é importante (SEM3, 2025, p. 172).

O gestor da EPr1 também apresentou sua percep¢ao sobre o modelo integrado:

Entdo, para mim, GRC, na verdade, € todo um arcabouco de metodologias, processos
e sistemas para exatamente proteger esse patriménio reputacional. Porque, é uma
coisa que a gente aprende na carreira, e vocé deve ter visualizado isso em mais de
um momento na sua vida, construir um patriménio reputacional demora muito. E
muito investimento, é muito comprometimento (EPr1, 2025, p. 164).

Além de mencionar o GRC como necessario para proteger a reputacdo da organizacao,
0 gestor da EPrl também destaca a importancia do modelo para garantir a sustentabilidade e a
perenidade da empresa, proporcionando condigdes adequadas para 0 seu crescimento. Na
mesma linha, a gestora da EPr2 compara a estrutura de GRC a espinha dorsal da
concessionaria, uma vez que possibilita & organizagcdo o crescimento sustentavel e a direcdo
correta para esse crescimento. Sustentabilidade e resiliéncia sdo principios de governanga
corporativa definidos pela OECD (2024).
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Para alcancar esses principios, sao necessarias a divulgacao de informacdes relevantes
que subsidiem a tomada de decisdo das partes interessadas; a conformidade da estrutura
regulatéria com as normas internacionais; a interligacdo entre informacbes de
sustentabilidade, financeiras e demais informagdes da organizacdo; a publicizacdo de
indicadores que permitam o acompanhamento das metas de sustentabilidade; e a adogédo de
estruturas de governancga que considerem os direitos divergentes dos acionistas e 0s riscos e
oportunidades de sustentabilidade, entre outras (OECD, 2024).

Vicente e Silva (2011) e Silva (2019) afirmam que a implementacdo do modelo
integrado nas organizacdes promove a sustentabilidade financeira das organizacdes, o0 melhor
desempenho das organizagdes, e contribui para gerar e preservar valor publico. A secdo a
seguir apresenta os desafios identificados pelos gestores entrevistados em suas

concessionarias.

4.3.2. Fatores obstaculizadores e facilitadores implementacdo do GRC

Os desafios identificados na SEM1 foram a auséncia de uma cultura organizacional
comprometida e a interferéncia politica. A SEM2, além de apontar a falta de sensibilizagdo da
Alta Administragcdo sobre a importancia do GRC e a volatilidade dos ambientes externo e
interno, também mencionou a interferéncia politica como um grande desafio a implementacédo
das praticas de GRC. A SEM3 também apontou a auséncia de uma cultura organizacional e a
interferéncia politica como fatores obstaculizadores.

Considerando que a maior parte do capital das sociedades de economia mista pertence
a Administracdo Publica de seus respectivos estados, é compreensivel que ocorram mudangas
periddicas, geralmente sincronizadas com os periodos eleitorais, na Alta Administracao
dessas concessionarias.

Entretanto, quando essas mudancas passam a representar barreiras a implementacéo
dos mecanismos de GRC, podem prejudicar o desempenho, a continuidade das iniciativas de
GRC e até a sustentabilidade da organizacdo, visto que esses beneficios sdo gerados pelo
modelo. A seguir, o trecho da entrevista com o gestor da SEM2 é claro quanto as dificuldades

decorrentes da interferéncia politica.

A impressdo que da é que a implantacdo nao tem fim, porque, mesmo com tudo em
funcionamento, o ambiente interno e externo é muito volatil. TA mudando o tempo
todo.
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Entdo, essa adaptacdo ndo termina nunca. E fora que, em estatais, é comum a
substituicdo de membros da Alta Administracdo dependendo do resultado das
eleicdes. Recomeca todo o trabalho de capacitacdo e convencimento justamente com
as pessoas que tém maior poder de decisdo e influéncia na empresa. Parece que é
uma constante implantacéo. N&o termina nunca (SEM2, 2025, p. 162).

Para lidar com esse desafio da interferéncia politica, o gestor da EPrl sugere o
fortalecimento dos processos por meio do modelo GRC, a fim de que a rotatividade de
pessoal ndo comprometa a sustentabilidade da organiza¢do. Enquanto que o gestor da SEM3

sugere maior atuacdo regulatdria sobre esse tema, como demonstra o trecho abaixo:

A gente precisaria urgente de uma agéncia reguladora nacional para estabelecer
quais sdo as regras de atuacdo em todo o territorio nacional, como ocorre, por
exemplo, com energia elétrica ou com telecomunicacdes. Nds temos a ANEEL e a
ANATEL, agéncias reguladoras muito fortes em que, depois da indicagao, vocé néo
consegue tirar, por exemplo, o diretor geral, o superintendente da ANEEL. Uma vez
indicado, ele vai cumprir o mandato inteiro dele. O presidente, amanhg, acordou de
pa virada, quer tirar ele [o diretor geral/superintendente da ANEEL], ndo pode. Sé se
ele quiser renunciar. Entdo, n6s temos essa regularidade, essa seguranga em atuagéo
(SEM3, 2025, p. 179).

Quanto a falta de sensibilizacdo da Alta Administracdo sobre o modelo apontado pelo
gestor da SEM2, Pegorim et al. (2024) e Bastos e Lopes (2024) destacaram, em seus
trabalhos, que o reconhecimento da importancia da gestdo de riscos e de conformidade, como
fator que contribui para a implementacdo dessas préaticas, também se estende a governanca.

Sobre a auséncia de cultura organizacional mencionada pelas SEM1 e SEM3, Victor et
al. (2024), ao tratar do GRC TI, mencionam que a cultura organizacional é um componente
relevante para o sucesso da implementacdo das praticas. Especificamente na gestdo de riscos,
Kanu (2020) e Bastos e Lopes (2024) destacam a relevancia da criagcdo de uma cultura voltada
a esse tema.

Quanto a volatilidade dos ambientes internos e externos, a OCEG (2024) o modelo
GRC contribui para lidar com esse problema, bem como com a incerteza, ambiguidade e falta
de coordenagdo entre os setores, pois, entre os objetivos do modelo, busca-se desenhar e
padronizar processos, a fim de que seja criada uma cultura organizacional que, dessa forma,
possa resistir aos impactos causados pelas mudancas internas e/ou externas.

Além da auséncia de uma cultura organizacional e da interferéncia politica, a SEM3
apresentou como dificuldades a implementacdo das praticas de GRC a inseguranca juridica,

devido a complexidade e constantes mudancas regulatérias sofridas pelo setor, como também
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a auséncia de agéncias reguladoras regionais (estadual e municipal), uma vez que a ANA

ainda esta se consolidando como agéncia reguladora nacional do setor.

Nos temos a ANA, a Agéncia Nacional de Aguas [e Saneamento], mas ela esta
ganhando forca agora, eu tenho acompanhado os debates. Estive em Brasilia duas
semanas atras, la com a AESBE, a Associacdo Brasileira de Empresas Estaduais de
Saneamento Bésico, e essa discussdo foi trazida muito a tona la [sobre] o quanto a
ANA que tem conseguido avangar. Mas isso eu ainda entendo como uma grande
complexidade regulatéria e essa constante evolugdo de uma vasta e mutavel
normativa, lei/legislacdo, ou seja, no estadual, federal, municipal. Isso traz ai
realmente um grande desafio na prestacéo de servigo (SEM3, 2025, p. 174).

Outro ponto relacionado a regulacdo do setor mencionado pela SEM3 que influencia o
GRC, foi a auséncia de um 6rgdo estadual dedicado a regular as questdes ambientais no
estado de atuacdo da concessiondria, tema que influencia diretamente o desenvolvimento das
atividades relacionadas a politica publica de saneamento basico. Bashir e Babiker (2023) e
Pangestuti et al. (2024) destacaram fatores relacionados as préaticas de GRC que confirmam o
que foi apresentado pelo gestor da SEM3, visto que 0s autores mencionam a necessidade de
desenvolver regulamentac@es e orientaces claras para o sucesso do GRC e que incertezas
normativas, como mudancas regulatorias, podem influenciar negativamente 0s setores
regulados.

A SEM3 também apresentou como dificuldades o baixo nivel de arrecadacdo da
organizacdo, uma vez que a prestacdo do servico é onerosa, bem como o elevado nivel de
exigéncia das instituicbes financeiras quanto as estruturas de governanca das organizacdes
para a disponibilizacdo de recursos.

No caso da EPrl, o gestor afirmou que o principal desafio é 0 mapeamento dos riscos
relacionados a concessionaria, justificando que a empresa ainda tem poucos anos de
existéncia quando comparada a maioria das empresas. Assim, conforme afirmam Kanu (2020)
e Bastos e Lopes (2024), pode-se inferir que a cultura de gestdo de riscos nessa organizagdo
esta em construgao.

A gestora da EPr2 apresentou como fator obstaculizador a pressdo por resultados
exercida pelas diferentes &reas da organizacdo, visto que ha dificuldade em concilid-las para

atingir os resultados esperados, como se I& no trecho abaixo.

Entédo, é [necessario] conciliar essa pressdo com a busca pelos resultados. Ou seja, a
gente é muito pressionado por ter uma gestdo eficaz, uma governanca eficaz dos
riscos, mas a gente depende das areas no dia a dia. Entdo, conciliar as atividades das
areas com essa pressdo por resultado, o tempo que isso leva, essa governanga exige
tempo, ela exige uma cultura organizacional, ela tem que ser construida, ndo é uma
coisa que vocé vira a chave e sai andando (EPr2, 2025, p.176).
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A interferéncia politica e pressdo por resultados foram fatores obstaculizadores
identificados através das entrevistas que ndo foram localizados na RSL, 0 que demonstra uma
contribuicdo da pesquisa a literatura académica sobre o tema a partir das diferentes
perspectivas dos gestores entrevistados.

Sobre os fatores facilitadores a implementacdo do GRC, tanto os gestores de duas
sociedades de economia mista (SEM1 e SEM2) quanto os das empresas privadas (EPrl e
EPr2) afirmaram que o apoio da Alta Administragdo das concessionarias € um elemento
importante para que as praticas de GRC sejam adequadamente implementadas, com toda a
organizacdo trabalhando no mesmo propdsito. O trecho da entrevista com a EPr1 ilustra bem

essa afirmagcao:

Se vocé tem compromisso dentro da lideranga que estabelece GRC como algo
necessario, compulsério e mandatério para a tua companhia, vocé consegue
desenvolver uma série de projetos, porque vocé vai ter esse tema sempre sendo
pautado em termos de lideranca, sempre sendo pautado em termos de conselho, de
diretoria, vocé vai ter recursos, vocé vai ter orcamento, vocé vai ter gente,
instrumentos, ou seja, tudo o0 que vocé precisa para se envolver.

Vocé comeca, essencialmente, pelo comprometimento e engajamento da lideranga. E
isso vai cascateando por todos os niveis da companhia. Cascateamento, engajamento.
Com esse cascateamento, vocé vai ter engajamento de todos. Entdo, se a lideranga
fala: “Esse é um dever nosso, o GRC.”, todos abaixo vdo aderir. Se vocé ndo aderir,
vocé esta fora, basicamente da visdo estrutural, gestional da companhia (EPr1, 2025,
p. 167).

Steinberg (2011) afirma que o posicionamento da Alta Administracdo (tone at the top)
faz com que todos os niveis da organizacdo compartilhem dos mesmos comportamentos e
valores, influenciando diretamente nos mecanismos de conformidade, uma vez que a
organizacdo devera implementa-los a fim de que esse compartilhamento seja verificado e
monitorado.

Ademais, Calixto et al. (2020), Braido (2020), Gomes et al. (2022), Pegorim et al.
(2024), Victor et al. (2024), e Bastos e Lopes (2024) mencionam em seus diferentes trabalhos
que o apoio da Alta Administracdo é fator fundamental para garantir a adequada
implementacdo dos mecanismos de GRC.

Antes de apresentar os demais fatores facilitadores mencionados pelos entrevistados e
aproveitando a discussdo sobre o apoio da Alta Administracéo as praticas de GRC, observou-
se que todos os entrevistados afirmaram que a Alta Administracdo posiciona-se
favoravelmente as praticas de GRC. As SEM1 e SEM3 mencionaram a Lei n° 13.303/2016,
como fator que impulsiona a organizagéo a buscar a melhor estrutura de GRC, como pode ser

lido a seguir:
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Ela [SEM1] tem se posicionado favoravelmente, porque o saneamento a nivel de
Brasil esta exigindo o nivel de governanga. [...] Até porque os atores de relagdes
institucionais, sejam quem esta fiscalizando, monitorando, ou as instituicbes que
estdo ali subsidiando recursos — sejam recursos onerosos ou ndo ONerosos, seja
capital de fomento —, elas querem saber como estd isso. Se ela tem esse nivel de
maturidade, ndo vai emprestar. Cada vez mais é essa realidade que esta ficando mais
constante. O lado bom é que os 6rgdos [de controle] externos tem cobrando isso da
gente, tem provocado essa mudanca (SEM1, 2025, p. 154).

Entretanto, apesar de afirmar que hd o apoio da Alta Administracdo, a SEM2
mencionou que, no dia a dia, pode ocorrer 0 ndo cumprimento de competéncias por parte de
alguns 6rgdos que compdem a Alta Administracdo, fato que compromete esse apoio e pode
fazer com que as préaticas de GRC percam o sentido, como apresentado no trecho abaixo:

Entdo, vamos supor, se tudo estiver funcionando no nivel executivo, mas o Conselho
ndo exerceu o seu papel de supervisdo, entdo da a impressdo que todo esforco foi
somente para cumprir a lei e ndo visando obter todos os beneficios que a GRC
promete. Entao, por exemplo, se hd um reporte constante de risco acima do nivel de
toleréncia, e o Conselho de Administracdo ndo se posiciona cobrando resposta
consistente da diretoria, dai tudo comega a perder o sentido (SEM2, 2025, p. 160).

Um ponto que merece destaque no apoio da Alta Administracdo a EPr2 foi a
afirmacdo da gestora de que a Geréncia Executiva de Compliance, Riscos e Controles
Internos possui espaco permanente de pauta no Comité de Auditoria e nas reunides da
Diretoria Executiva da concessionaria. Essa garantia de fala da pasta contribui para a
consolidacdo do tema GRC, bem como para a consolidacdo de suas atividades na organizacéo.

Retomando os fatores facilitadores mencionados pelos entrevistados, em oposi¢do aos
gestores das SEM1 e SEM3, que mencionaram a auséncia de uma cultura organizacional
comprometida, os gestores da SEM2 e da EPr2 afirmaram que ha uma cultura organizacional
favoravel as praticas de GRC. A EPr2 destaca a importdncia de criar um mindset
organizacional que reconheca a relevancia do GRC e seu potencial para a organizacéao.

Essa situacdo permite inferir que as condigdes para uma adequada estrutura de GRC
varia conforme a organizagdo, independentemente de sua natureza juridica, isto €, como
afirmam os gestores “[...] o GRC ndo ¢ uma receita de bolo” (EPr1, 2025, p. 171) e “[...] € que
ndo é facil [implementar o GRC], ndo € igual uma receita de bolo, [ou seja], vocé cria uma
receita e implanta aquilo ali” (EPr2, 2025, p.).

Ainda, o gestor da EPrl também afirma que GRC “[...] é um processo, uma jornada, ¢

uma coisa que tem um tempo de maturacao” (2025, p. 171), em outras palavras, ndo ¢ um
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conjunto de praticas implementadas de imediato que surtem efeitos na mesma velocidade. Ao
contrario, a implementacao de mecanismos de GRC leva tempo, é uma construcdo lenta.
Enquanto ha divergéncia entre as SEM1, SEM2 e SEM3 quanto & cultura
organizacional, elas concordam quanto ao trabalho em equipe ser um fator facilitador presente
em suas organizacfes, juntamente com o engajamento de toda a organizacdo, mencionado

pelo gestor da EPrl.

O trabalho em equipe é essencial. Entdo, entendem a importancia disso. E tem que
ter o apoio de todas as areas. E se ndo tiver esse sentimento de proposito, de
pertencimento, nem adianta (SEM1, 2025, p. 154).

GRC nao é algo que se implementa de uma hora para a outra, principalmente porque
nao se faz isso sozinho. Tem areas que vocé cria a area e ela consegue trabalhar de
forma isolada ou com uma minima interacdo. GRC é a &rea meio da &rea meio. A
gente ndo produz nenhum resultado sozinho (SEM2, 2025, p. 162).

Mas a gente precisa de um engajamento total da companhia, principalmente quando
a gente fala da parte comercial, de arrecadacdo. Eu acho que esse € o grande
cuidado [que] ainda existe (SEM3, 2025, p. 175).

Morais (2023) e Victor et al. (2024) apresentam, nas dimensdes ‘“Pessoal” e “Estratégia”,
respectivamente, os fatores “Pessoal engajado” e “Adesdo das partes interessadas” cOmo
variaveis relevantes para a implementacédo do GRC, corroborando os gestores entrevistados.

Para além desses fatores, o gestor da SEM2 também menciona a definicdo de
processos simples e de competéncias, bem como a divulgacdo das politicas, como elementos
fundamentais que devem compor o0 GRC das organizagdes. Os gestores das SEM2 e SEM3
mencionaram a capacitacao e/ou o treinamento como fatores facilitadores da qualificacdo dos
funcionarios.

A estruturacdo de processos simplificados estad de acordo com Morais (2023) e Victor
et al. (2024), visto que os autores consideram que processos consolidados e integrados sdo
fatores facilitadores. Além disso, processos integrados evitam a sobreposicdo e repeticdo de
outros processos, contribuindo para a clareza e conexao entre todos os setores da organizag&o.
Victor et al. (2024) também corroboram o gestor quanto a necessidade de definicdo de
competéncias ao apresentarem a variavel 'definicdo de fungdes e responsabilidades'.

Quanto a capacitacdo dos funcionéarios, a literatura pesquisada que a considera
relevante € amplamente extensa. Napitupulu et al. (2020), Calixto et al. (2020), Bashir e
Babiker (2023), Pegorim et al. (2024) e Bastos e Lopes (2024) mencionam a qualificacdo de

pessoal, por meio de treinamento e/ou capacitagdes, como parte da implementacdo do GRC.
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Por fim, a divulgacdo das politicas € apoiada por Bashir e Babiker (2023), que apresentam a

divulgacéo e a transparéncia como fatores importantes para a estrutura de GRC.

4.3.3. Fatores regionais relacionados a implementacéo do GRC

Quanto aos fatores regionais, o gestor da SEM1 afirmou que, a partir de sua
perspectiva, as regides Centro-Oeste, Sul e Sudeste tém maior clareza sobre o papel da
governancga. Enquanto que, na regido de atuacdo da concessionaria, Nordeste, o entrevistado
percebe que o entendimento sobre o tema ainda estd em desenvolvimento e que a governanca
ndo € considerada prioridade. Também afirmou que essas diferencas regionais ocorrem
porque as instituicbes ndo criam um sistema condicional para a liberacdo de recursos,
relacionado ao nivel de governanca da organizacdo, o que ele chamou de clausulas
vinculantes de performance.

O gestor da SEM2 mencionou que, durante a implementagdo da estrutura de GRC,
realizou benchmarkings com diferentes empresas que ja tinham suas estruturas desenvolvidas
ou em desenvolvimento avancado. Mas, até o momento, ndo conhecia o setor de outras
regides para diferenciar os fatores regionais.

Para a SEM3, as diferengas geograficas do estado em que atua sdo causas de
desigualdade na prestacdo do servico de saneamento. Ademais, a concessionaria possui maior
capilaridade na capital do estado, isto €, maior governanca operacional na area mais

urbanizada do territorio. O trecho a seguir detalha essas diferencas:

[...] n6s temos locais de extrema seca, nos temos locais banhados pelo mar, nés temos
locais com a salinizacéo elevada, outros locais, por exemplo, a regido de balsas, no
sul do estado, do agro, nés temos uma presenca de corpos hidricos muito mais
efetivos 14, nds temos um percentual de tratamento de esgoto no estado muito baixo
(SEM3, 2025, p.180).

O gestor da SEM3 destaca que a atuacdo de orgdos, como, por exemplo, a Assembleia
Legislativa, o Tribunal de Contas Estadual e o Ministério Publico, contribui, a partir de suas
demandas, para o desenvolvimento da politica no territério. Entretanto, ha uma cobranga de
atendé-las com celeridade, o que nem sempre é possivel, uma vez que a SEM3 precisa realizar
procedimentos licitatorios e/ou de regularizagéo.

Para os gestores da EPrl e EPr2, considerando que suas concessionarias atuam em

diferentes regides do pais, ambos afirmaram que a diversidade cultural do pais é um fator
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regional desafiador para a implementacdo do GRC. Para a EPrl, essa diversidade dificulta a
transmissdo de informagdes e, para a EPr2, também influencia o0 mapeamento dos riscos.
Ambas concessionarias privadas defendem que deve-se adotar uma abordagem
padronizada que alcance todos os funcionarios, nas diferentes regides e niveis de atuacao, a
fim de que eles entendam, apliquem e executem as orientacdes. Os gestores afirmam que essa
abordagem deve ser implementada por meio de treinamento e/ou capacitacdo dos funcionarios
das organizagbes. Essa padronizacdo reflete a busca pela integragdo dos processos
organizacionais relacionados ao GRC, como afirma Mitchell (2007), o que possibilita a

tomada de decisdes assertivas e o aprimoramento do desempenho organizacional.

4.4. Objetivo especifico 4: mapear boas praticas de GRC implementadas pelas

concessionarias de saneamento basico

As boas praticas de GRC sdo aqui entendidas como politicas internas, processos e
demais mecanismos implementados pelas concessionarias, a fim de obter o melhor
desempenho da organizacdo de forma integra, responsavel, transparente e equitativa
(Tarantino, 2008; IFAC, 2014; Fernando et al., 2017; OECD, 2024).

As politicas internas tém a funcgdo de influenciar toda a organizacdo, uma vez que é
seu papel estabelecer a conexdo entre cultura e responsabilidade nas trés dimensbes do
modelo GRC integrado (Vicente & Silva, 2011). Até o momento da elaboracdo deste estudo,
25 concessionérias apresentaram politicas internas.

No total, foram identificadas 326 politicas das organizacGes analisadas, das quais 215
sdo de sociedades de economia mista e 111, de empresas privadas. Ndo foi identificada
nenhuma politica interna das autarquias, empresas publicas e organizacGes sociais.

Visto o numero significativo de politicas internas, para melhor sistematizacdo da
andlise, elas foram classificadas em seis categorias que representam elementos-chave do
modelo integrado de GRC (Tabela 6), definidas pelo OCEG (2024). A categorizacdo baseou-

se nos temas apresentados pelas politicas, descritos a seguir.

Tabela 6. Politicas internas nas concessionarias de saneamento basico

Categorias de Politicas Numero de Concessionarias

Estratégia & Desempenho (ED) 25 (73%)
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Risco & Suporte & Tomada de Decisdo (RD) 25 (73%)
Governanga & Supervisdo (GS) 23 (67%)
Conformidade & Etica (CE) 21 (61%)
Seguranca & Continuidade (SC) 17 (50%)
Auditoria & Avaliacdo (AA) 09 (26%)

Fonte: Elaboracéo prépria.

A categoria Estratégia e Desempenho (ED é voltada a mecanismos de orientacdo e de
utilizacdo de recursos que possibilitem o alcance de objetivos e o monitoramento do
desempenho organizacional (OCEG, 2024). Considerando a amostra, 73% das
concessionarias adotaram politicas dessa categoria, que abordam questdes ambientais
(mudancas climaticas, sustentabilidade, eficiéncia energética, residuos sélidos e seguranca de
barragens), distribuicdo de dividendos, participacdo aciondria, negociacdo de valores
mobiliarios, investimentos, brindes e presentes, gestdo de pessoas, remuneracao e avaliacao
da gestéo, qualidade, inovacéo e relacionamento com agentes publicos, clientes e terceiros.

Na categoria Risco e Suporte a Tomada de Decisdo (RD), que abrange métodos para
identificar incertezas e gerenciar riscos a fim de auxiliar na tomada de decisdes (OCEG,
2024), também 73% das concessionarias apresentaram politicas, as quais tratam sobre os
topicos de gerenciamento de riscos, prevencdo a corrupcdo, defesa da concorréncia, riscos
financeiros, nomeacdo, prevencgdo ao nepotismo, controles internos e conflito de interesses.

A categoria Governanca e Supervisao (GS) atua na direcdo estratégica da organizacdo
para que ela atinja o proposito para o qual foi criada, bem como sua missdo, visdo e valores
(OCEG, 2024). As politicas de GS abrangem temas como governanga corporativa, reunides,
gestdo de documentos, divulgacdo de informacdes e de atos relevantes, niveis de algada,
investimentos financeiros e responsabilidade social e foram identificadas em 67% das
concessionarias da amostra.

Conformidade e Etica (CE) é uma categoria que envolve métodos voltados a
verificacdo do cumprimento das obrigacGes e dos principios e valores éticos, a fim de
fortalecer a integridade organizacional (OCEG, 2024), e as politicas dessa categoria estdo
presentes em 21% das concessionarias analisadas. Os temas da categoria CE sdo normas
contébeis, indenizagdo, direitos humanos (diversidade, equidade e inclusdo, prevencdo ao
assédio moral e sexual, combate a escraviddo e ao trafico de pessoas, apoio a maternidade e
paternidade), conformidade e integridade, canal de dendncias, ndo retaliacdo, due diligence, e
doacGes e patrocinios.
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As Ultimas categorias sdo Seguranca e Continuidade (SC) e Auditoria e Avaliacao
(AA). A categoria SC esta presente em 50% das concessionarias e é voltada a determinar 0s
meios de gerenciar ameagas potenciais a organizagdo, sejam elas direcionadas a ativos fisicos,
digitais ou de infraestrutura (OCEG, 2024), abrangendo os tdépicos de continuidade de
negocios, privacidade, protecdo de dados e seguranca da informagcéo.

A categoria AA envolve atividades que visam aumentar a confiabilidade da
organizacdo, de modo a demonstrar que ela atua gerenciando riscos e com integridade
(OCEG, 2024). Apenas 26% das concessionarias analisadas apresentaram politicas dessa
categoria, que abrangem auditoria interna, servicos ndo relacionados a auditoria, sancles e
medidas disciplinares e codigo de conduta.

Os percentuais relacionados as categorias ED, RD e GS, demonstram a atencdo que as
organizagdes dedicam a direcdo e ao controle, ao alcance de objetivos, ao monitoramento do
desempenho e a gestdo de riscos, 0 que auxilia na tomada de decises. Entretanto, nimeros
alarmantes referem-se as politicas das categorias SC e AA, visto que apenas 50% e 26% das
organizagOes, respectivamente, as apresentaram, o que expde uma fragilidade nos
mecanismos de gestdo de ameacas e de verificagdo que contribuem para 0 aumento da

confianca das partes interessadas na organizacao.

4.4.1. Boas praticas identificadas nas entrevistas com os gestores de GRC

Como resultado das entrevistas, no que se relaciona as boas praticas, verificou-se que
as trés organizacOes entrevistadas mencionaram a adoc¢do de boas préaticas de gestdo de riscos
e destacaram a importancia de atividades de treinamento para os funcionarios. A SEM1
afirmou estar realizando uma campanha institucional de gestdo de riscos, por meio de
oficinas, para disseminar conhecimentos sobre o tema entre todas as liderangas. Além disso,
aderiu ao Programa Nacional de Prevencdo a Corrupcdo (PNPC) do Tribunal de Contas da
Unido (TCU). O gestor afirmou que o PNPC tem contribuido para o monitoramento das
atividades de GRC, permitindo direcionar a auditoria e a prestacdo de contas.

O gestor da SEM2 mencionou que tem definido a politica de gestdo de riscos e o
portfélio de riscos, bem como declarado seu apetite de risco. A partir disso, é possivel inferir
que a gestdo de riscos da SEM2 demonstra maturidade e comprometimento da Alta
Administragdo, visto que é de sua responsabilidade definir o apetite e a tolerancia ao risco da
organizacdo, bem como sua gestdo (Creelman & Smart, 2013). Ainda, houve a fuséo dos
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setores de gestao de riscos e de planejamento, o que possibilitou o reporte integrado dos temas
relacionados ao desempenho e riscos.

Além da gestdo de riscos, o gestor da SEM2 mencionou que o Cédigo de Conduta e
Integridade da organizacéo foi revisado e integrado ao Programa de Integridade da estatal, o
qual abrangeu também o canal de denuncias, a¢fes de capacitacdo e divulgacao, investigacdes
e sancdes disciplinares, demonstrando que o Programa de Integridade é robusto, uma vez que
apresenta muitos dos elementos do discurso de conformidade (Arellano-Gault & Castillo,
2023).

Outro ponto de destaque da SEM2 foi 0 uso de software contratado para gerenciar as
atividades de GRC, elemento considerado de grande auxilio para o monitoramento da
estrutura do modelo (Tapscott, 2006; Papazafeiropoulou & Spanaki, 2015). Apesar da
importancia da tecnologia associada ao GRC e da maturidade dos processos da SEM2 que a
permitem, o gestor reconhece que o software ndo € suficiente para garantir uma estrutura mais
adequada de GRC e que, no estado atual das praticas de GRC na organizacdo, talvez a
contratacdo ndo fosse necessaria.

O gestor da SEM2 também afirmou que a concessiondaria conseguiu implementar as
boas praticas sem contratar consultoria externa, utilizando apenas os recursos e o pessoal ja
existentes, o que pode resultar do investimento em atividades de treinamento e capacitacao
realizadas.

Como na SEM2, a SEM3 também possui um setor de planejamento, a Unidade
Especial de Planejamento (UEP), que atua no planejamento estratégico e no mapeamento de
riscos da organizacdo, possibilitando a integracdo necessaria entre duas areas de extrema
relevancia para a concessionaria.

Além da definicdo de metas estratégicas e do mapeamento dos riscos, a SEM3
mencionou a existéncia de diferentes instrumentos de GRC, como, por exemplo, a publicacao
das cartas anuais de governanca e dos relatorios de sustentabilidade, o canal de denuncias, a
ouvidoria ativa, a Politica de Protegdo ao Denunciante e a verificagdo da conformidade no
processo de prestacdo de contas.

Outro ponto destacado pelo gestor da SEM3 foi o arcabouco de GRC da organizacédo
formado pelos documentos Estatuto Social, Regimento Interno, politicas internas, e pelos
diferentes setores de governanga, quais sejam o Conselho de Administracdo e o Fiscal, a
Diretoria Executiva, a Assembleia Geral e os diferentes comités que trazem a préatica o que

estd posto nos documentos mencionados.
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Quanto a gestdo de riscos, 0 gestor da EPrl mencionou como boa préatica 0 processo
de mapeamento de riscos que esta sendo realizado, e, quanto a conformidade, no &mbito de
seu Programa de Compliance, a realizacdo de treinamentos para a divulgacdo de informagdes
que vao contribuir para garantir o patriménio reputacional da empresa e a publicacdo de
relatorios de sustentabilidade.

A gestora da EPr2 também mencionou boas praticas relacionadas a gestdo de riscos e
a conformidade, quais sejam a implementacdo de uma matriz de risco que capta riscos
corporativos desde o nivel tatico até o nivel operacional, envolvendo matrizes
individualizadas por tipo de operagdes, bem como a implementacdo de um Programa de
Integridade certificado pelas ISOs Antissuborno (ISO 37001) e de Compliance (ISO 37301) e
a inscricio da concessionaria na iniciativa Empresa Pro-Etica, do Governo Federal.

Observou-se que as SEM2, EPrl e EPr2 tratam sobre seus programas de
integridade/compliance, os quais sao mecanismos de extrema relevancia organizacional, visto
que, como afirma Arellano-Gault e Castillo (2023), contribuem para a reducéo dos riscos de
inconformidade, o incentivo de adocdo de valores e de comportamentos éticos aos

funcionarios.

Quadro 11. Boas praticas implementadas pelos gestores de GRC entrevistados

Concessionaria Boas Praticas

SEM1 Oficinas sobre gestdo de riscos (treinamentos); e
Aderéncia ao PNPC do TCU.

Politica de Gestédo de Riscos;

Portfdlio de riscos;

SEM2 Apetite de riscos declarado;

Fusdo dos setores de gestdo de riscos e planejamento;
Programa de Integridade robusto; e

Software de GRC implementado.

SEM3 Setor de planejamento integrado a gestéo de riscos;
Definicéo de metas estratégicas;

Mapeamento de riscos;

Cartas anuais de governanca;

Relatérios de sustentabilidade;

Canal de dentncias;

Ouvidoria ativa;

Politica de Protecdo ao Denunciante;

Conformidade no processo de prestagdo de contas; e
Arcabouco documental robusto de GRC.

EPr1 Mapeamento de riscos;

Programa de Compliance implementado;
Relatdrios de sustentabilidade; e
Realizac&o de treinamentos.
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EPr2 Matriz de riscos corporativos e operacionais
implementada;

Programa de Integridade certificado pelas 1SOs
37001 e 37301; e

Inscrigo na iniciativa Empresa Pro-Etica.

Fonte: Elaboragéo propria.

A partir desses resultados, quanto as categorias de politicas que representam a
integracdo do GRC de forma mais especifica, foram apresentados numeros satisfatorios de
organizacOes que adotaram as categorias Governanca e Supervisdo, Estratégia e Desempenho,
Risco e Suporte & Tomada de Decisio e Conformidade e Etica. No entanto, as categorias
Seguranca e Continuidade e Auditoria e Avaliacao estdo presentes em um numero reduzido de
organizacg0es, 0 que é preocupante em relacdo aos mecanismos de gerenciamento de ameacas
e de monitoramento de processos. Portanto, para um modelo verdadeiramente integrado, é
necessario o desenvolvimento de mecanismos de Seguranca e Continuidade, de Auditoria e de
Avaliacéo.

Quanto as entrevistas, as boas praticas adotadas pelos gestores estdo em conformidade
com 0S mecanismos previstos na Lei n® 13.303/2016, na literatura académica e nas diretrizes
de organizacdes de referéncia, como as de COSO (2017), IBGC (2015) e OECD (2024), o que
favorece o alcance de uma estrutura de GRC integrada que contribua para o aprimoramento

do desempenho organizacional.

Quadro 12. Resumo dos resultados da pesquisa

Objetivo Resultados

Desenvolver um indicador | Das 200 concessiondrias, apenas 34 disponibilizaram documentos para
composto de GRC integrado | andlise, as quais atendem 78,5% dos municipios do pais. Apesar do
que permita classificar as | problema de transparéncia, o indicador foi aplicado em 50 documentos (34
concessionarias de saneamento | estatutos sociais e 16 regimentos internos) e foi demonstrado que as
béasico sociedades de economia mista possuem as estruturas de GRC mais
desenvolvidas. Ainda assim, a aplicacdo do indicador evidenciou a
necessidade de fortalecimento dos marcos regulatérios, Estatuto Social e
Regimento Interno, das concessionérias analisadas.
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Comparar as atribuicdes dos
setores de GRC das
concessionarias de saneamento
basico

Verificou-se que apenas nove concessionarias apresentaram e descreveram
sobre seus setores de GRC. Por meio da anélise das nomenclaturas e dos
termos mais frequentes na descricdo das competéncias dos setores,
observou-se a predominancia de atribuicbes relacionadas a Gestdo de
Riscos e & Conformidade.

Identificar os fatores que
facilitam e obstaculizam a
implementagdo das préaticas de
GRC nas concessionarias de
saneamento basico

Os fatores obstaculizadores identificados a implementagdo as préaticas de
GRC foram: auséncia de uma cultura organizacional comprometida,
interferéncia politica, falta de sensibilizacdo da Alta Administragdo sobre
GRC, volatilidade dos ambientes externo e interno a organizacao,
dificuldade na realizacdo do mapeamento dos riscos, inseguranca juridica,
baixo nivel de arrecadacdo, elevado nivel de exigéncia das instituicGes
financeiras sobre a estrutura de governanca e pressao por resultados.
Enquanto que os fatores facilitadores foram: apoio da Alta Administracéo,
cultura organizacional favoravel as praticas de GRC, trabalho em equipe,
estruturacdo de processos simples e definicdio de competéncias,
capacitacdo/treinamento dos funcionérios e divulgacdo das politicas
internas. Observou-se que, quanto aos fatores regionais, para 0S
entrevistados, a percep¢do sobre GRC é mais desenvolvida nas regides
Centro-Oeste, Sudeste e Sul, e que a diversidade cultural do pais pode
dificultar a transmissdo de informagdes, devendo as organizagdes
buscarem uma abordagem padronizada e acessivel. Ademais, as diferengas
geogréaficas também foram citadas como fator regional que influéncia a
capacidade da governanga operacional da organizacéo.

Mapear as boas préaticas de
GRC implementadas pelas
empresas de saneamento basico

Foram analisadas e categorizadas 326 politicas internas pertencentes a
empresas privadas e sociedades de economia mista. A partir dessa
categorizacdo, verificou-se que ha significativa preocupacdo das
concessionarias sobre Estratégia e Desempenho. Entretanto, as politicas de
Auditoria e Avaliacéo apresentaram o menor nimero de politicas. Sobre as
boas praticas mencionadas pelos gestores entrevistados, estdo entre elas a
realizacdo de capacitacdes, mecanismos de gestdo de riscos, integragdo do
planejamento a gestdo de riscos, uso de software de GRC, programas de
integridade/compliance robustos, aderéncia a programas do governo
federal sobre o tema, entre outras, o que demonstra o posicionamento ativo
das organizagdes na busca pelo aprimoramento de suas estruturas de GRC.

Fonte: Elaboragao propria.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Discutir o modelo de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade (GRC) no setor
de saneamento basico é de grande relevancia para o seu desenvolvimento, pois o0 modelo GRC
possibilita aprimorar o desempenho das concessionérias. Ainda mais necessaria torna-se a
discussdo quando se observa o desafio que o setor enfrenta, isto €, as metas estabelecidas para
serem alcancadas até 2033 e 0s dados recentes que evidenciam a desigualdade na prestacédo de
servigos de saneamento no territdrio brasileiro.

Sabendo disso e a fim de contribuir para 0 campo de pesquisa, este estudo propds-se a
analisar as estruturas de GRC das concessionarias de saneamento basico brasileiras. Para isso,
foi utilizada a abordagem de métodos mistos, realizando pesquisas documental e
bibliogréfica, e entrevistas. Conseguiu-se analisar a estrutura de 34 organizagdes, a partir de
seus documentos - Estatutos Sociais, Regimentos Internos e as politicas internas -, e foram
realizadas cinco entrevistas com gestores de GRC de diferentes concessionarias, sendo trés
deles de Sociedades de Economia Mista (SEM) e os outros dois, de empresas privadas.

A partir da observacdo das organizacGes que compuseram a amostra, notou-se uma
tendéncia de privatizacdo das estatais, especificamente das SEM, o que pode ter relagdo de
causalidade com o Marco Legal do Saneamento Basico e suas atualizagfes, uma vez que esses
instrumentos apresentam mecanismos de incentivo a privatizacao.

Com a construcéo e aplicacdo do indicador de GRC para a analise das concessionarias,
o0 resultado sugere que as SEM apresentam as estruturas de GRC mais desenvolvidas. Esse
fato pode se dever a regulamentacdo dessas organizacfes por meio da Lei n® 13.303/2016 e,
dessa forma, pode-se inferir que, se devidamente regulamentadas, as demais naturezas
juridicas podem aprimorar suas estruturas de GRC.

As SEM e as empresas privadas tiveram destaque na implementacdo de politicas
internas. Entretanto, sugere-se que essas concessionarias deem maior atencdo as politicas de
Seguranca e Continuidade e de Auditoria e Avaliagéo, a fim de fortalecer a gestéo de riscos e
a conformidade em suas organizacdes, visto que o numero de politicas dessas categorias foi
reduzido.

Os resultados apontaram para numero reduzido de concessionarias que possuiam
setores de GRC devidamente regulamentados em seus Regimentos Internos, o que demonstra

a necessidade de as organizagdes formalizarem esses setores nos documentos, se eles ja
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existirem na pratica, ou cria-los, pois a estruturagdo de um setor exclusivo para tratar sobre o
GRC é um mecanismo que favorece a gestdo das trés diferentes dimensdes do modelo dentro
da organizacao, além de possibilitar o reporte direto com os setores da Alta Administragdo. A
auséncia de um setor dedicado a pauta do GRC sugere baixa maturidade organizacional no
assunto. Das organizacfes que apresentaram os setores formalizados em seus regimentos,
observou-se maior énfase na dimenséao de gestéo de riscos.

Por meio das entrevistas com os gestores de GRC, foi possivel identificar duas
variaveis que influenciam a implementacdo do modelo e que ndo foram localizadas na
pesquisa bibliogréfica, a saber: a interferéncia politica e a pressdo por resultados. Essas duas
varidveis foram consideradas pelos gestores como fatores que obstaculizam as praticas de
GRC. O apoio da Alta Administracdo, ja identificado na literatura, foi um fator facilitador
unanimemente citado pelos entrevistados, o que destaca sua relevancia e corrobora a
literatura.

Diante do exposto, pode-se afirmar que a presente pesquisa contribui com o campo de
estudos dedicado ao GRC e ao saneamento bésico, pois colabora para o preenchimento da
lacuna critica da literatura de estudos que tratam sobre essa temaética nesse setor de politica
publica ao analisar a forma como as organizaces que prestam o0s servicos de abastecimento
de 4gua e tratamento de esgotos estruturam seus mecanismos de GRC. O indicador construido
também € uma contribuicdo relevante, pois pode ser utilizado pelos gestores como ferramenta
para auxiliar na estruturacdo e/ou no aprimoramento das praticas de GRC de suas
organizacfes. Ademais, Vvisto que parte consideravel da literatura sobre GRC ¢€ internacional,
o referencial tedrico deste trabalho contribui para a sistematizacdo e a divulgacdo desta,
tornando-a mais acessivel.

Quanto as limitacdes, a principal dificuldade enfrentada na realizacdo deste estudo foi
0 tamanho reduzido da amostra de pesquisa, devido ao baixo grau de transparéncia das
organizacg0es, 0 que resultou em um namero menor de documentos analisados em relacdo ao
nimero de concessionarias que compdem a amostra. O numero de entrevistas realizadas
também foi uma limitacdo, devido a indisponibilidade de grande parte das concessionarias
gue compuseram a amostra, o que se reflete diretamente nos resultados da pesquisa, pois ndo
podem ser generalizados, dado o numero reduzido de participantes e o fato de néo
representarem todas as naturezas juridicas inseridas na analise.

O reduzido nivel de transparéncia, refletido pelo baixo nimero de documentos
disponibilizados e de entrevistas concedidas pelos gestores das concessionarias, sugere

reduzido nivel de governanca do setor de saneamento basico, isto €, representa fragilidade dos
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mecanismos de governancga das concessionarias, tornando necessaria maior atencdo do agente
regulador responsavel sobre esses mecanismos.

A pesquisa se limitou a um estudo descritivo, classificando as estruturas de GRC a
partir do indicador desenvolvido e analisando a forma como se organizam os setores de GRC
nas concessionarias, nao aprofundando aspectos como o nivel de maturidade das estruturas de
GRC sob as perspectivas de alinhamento dos processos e integracdo, por exemplo, ou o nivel
de institucionalizacdo das praticas de GRC.

Apesar dessas limitacdes, a pesquisa apresenta contribuicfes relevantes e abre espaco
para outras pesquisas, inclusive com amostras maiores. Estudos futuros podem se dedicar a
avaliar o impacto do GRC nessas concessionarias, aprofundar o conhecimento sobre os
fatores regionais que afetam a implementagdo do GRC, bem como analisar o impacto da

privatizacdo ou reestatizacdo dessas organizacdes sobre suas estruturas de GRC.
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APENDICE A

Variaveis que influenciam a implementacdo do modelo GRC nas concessionarias

NP Componente do Variavel Categoria Autoria Area da
Modelo GRC Amostra

1 G Qualificacéo de pessoal Pessoal
2 G Suporte dos gestores da empresa Estratégia
3 G Dados sobre a gestéo de projetos da organizagdo Processos
4 G Reconhecer a gestéo de riscos como prioridade da gestdo da organizacdo Estratégia

Pegorim et al.

(2024)
5 R Técnicas e ferramentas disponiveis para gestdo de riscos Tecnologia
Engenharia
6 R Plano de implementacdo claro de gestéo de riscos Estratégia Civil
7 R Processo formalizado de gestéo de riscos Estratégia
8 R Sistema de informagdes de gestdo de riscos Tecnologia
9 G Adocéo de medidas de desempenho organizacional Estrategia _
Oliveira e

Zaidan (2022)

10 G Estratégia

Avaliacao da eficécia dos processos de gerenciamento de riscos, controle e governancga
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pela equipe de auditoria

11 Revisdo periodica do mapeamento dos riscos Processos
12 Adoczo de diretrizes sobre a periodicidade do gerenciamento dos riscos Estratégia
13 Alocacéo de recursos suficientes e apropriados para gerenciar riscos Negacios
14 Adocéo de normativos internos de due diligence de terceiros e parceiros operacionais Legal
Adocéo de penalidades a fornecedores e empresas subcontratadas que descumprirem
15 Lo . : Legal
normas de ética e integridade nos contratos celebrados
Implementacéo de sitio eletrdnico da organizagdo com identificacéo e funcéo de seus -
16 S . L Estratégia
principais executivos e dirigentes
17 Alocacdo de recursos Negocios
18 Comunicacdo consistente e efetiva Processos
19 Clareza sobre 0s custos Negocios
20 Relatdrios consistentes Processos
21 Adocéo de estruturas adequadas Estratégia Victor et al.
(2024)
22 Cultura organizacional Estratégia
23 Definicéo de funcdes e responsabilidades Pessoal
24 Adesdo das partes interessadas Estratégia
25 Alinhamentos dos negdcios da organizacao Estratégia

130



26 G Estrutura de GRC personalizada para a organizagdo Estratégia
27 G Pessoal competente Pessoal
28 C Politicas e padrdes organizacionais claros Legal
29 G Direcionamento da Alta Administracéo para a organiza¢do Estratégia
30 G Processos organizacionais integrados Processos
31 c Incertezas amt_)ientais normativas, como modificagdes regulatdrias e politicas Legal
governamentais
32 G Capital intelectual Pessoal PZ'I‘Q(GZSS‘;Z)E" Mineragio
33 G Nivel de concorréncia Negocios
34 G Nivel de complexidade da organizacdo Negocios
35 G Estrutura organizacional Estratégia
36 G Divulgacéo e transparéncia Estratégia
37 C Independéncia e confidencialidade das informacdes Legal
38 C Controle Processos
39 C Auditoria Processos Bashir e
40 G Responsabilizacdo Legal Babiker (2023)
41 C Supervisdo continua Processos
42 G Treinamento e/ou capacitacdes Pessoal Bzfr?ég:io
43 C Desenvolvimento de regulamentagdes e orientaces Legal
44 G Estrutura da empresa Estratégia
45 G InstalacGes para os funcionarios Estratégia
46 G Sistema planejado de avaliagcdo Estratégia _
47 G Funcionéarios capacitados Pessoal NZ?'I(;%%J) et
48 G Sistema orgamentario adequado Negdcios
49 G Capacidade de inovar sobre a qualidade do produto Estratégia
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Medicédo de desempenho dos funcionarios com base em valores corporativos, metas e

50 G . - Estratégia
sistema de recompensa e punicdo
51 G Sistema de recompensas Estratégia
52 G Incentivo a criatividade Estratégia
53 G Existéncia de setor especifico para tratar sobre o compliance Estratégia
54 G Monitoramento das atividades de conformidade Processos
55 G Recursos financeiros para custear os gastos necessarios para implementar as agdes de Negécios
compliance
56 G Capacitagao e treinamento de pessoal Pessoal Calixto et al. Empresas
- — (2020) Estatais
57 G Quantidade de pessoal suficiente Pessoal
58 G Equipamentos e estrutura suficientes Estratégia
59 G Participacéo e apoio da Alta Administracdo Estratégia
60 G Incentivo & cultura de conformidade Estratégia
61 G Gestédo de processos consolidada Estratégia
62 R Compartilhamento da metodologia de gestao de riscos, controles internos e processos Estratégia
63 R Canal de comunicac&o sobre 0s riscos Processos Morais
(2023)
64 G Pessoal engajado Pessoal
65 G Incentivo a cultura da mudanca Estratégia Sociedades de
] . Economia
66 G Equipe com tamanho suficiente Pessoal Mista
67 R Apoio dos funcionarios para a implementacdo da gestdo de riscos Pessoal
68 R Compreensdo da metodologia de gestdo de riscos Estratégia Go(rggszg al.
69 R Sistema informatizado de gestdo de riscos e controles internos Tecnologia
70 G Apoio da Administracdo Estratégia
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Monitoramento das metas estabelecidas para o projeto de implementacdo da gestdo de

71 G FiSCOS Estratégia
72 R Setor especifico para tratar sobre gestdo de riscos Estratégia
73 G Cultura de gestdo de riscos Estratégia
74 R Software para gestdo de riscos Tecnologia
75 G Integracdo entre planejamento estratégico e gestéo de riscos Processos
76 G Funcionarios capacitados Pessoal
77 G Investimentos orcamentarios para gestdo de riscos Negocios
78 R Compreensdo sobre 0s riscos inerentes ao negocio Processos
79 G Apoio da Alta Administracdo Estratégia | Bastos e Lopes | Cooperativa de
80 C Integracdo do compliance com as demais reas da organizagdo Processos (2024) Credito
81 C Reconhecimento da relevancia do compliance pelos 6rgdo de governanca Estratégia
82 C Programas de compliance Estratégia
83 C Politicas e procedimentos de compliance Legal
84 C Procedimentos para tratar as ndo conformidades Processos
85 C Orgéos para investigar e tratar dendncias Estratégia
86 G ::r;(rjsgleigg(é;gcia e autonomia para executar as atividades da gestdo de riscos e de Estratégia
87 R Disponibilidade de documentacdo sobre gestdo de riscos Processos
88 R Comunicacdo integra e transparentes sobre 0s riscos organizacionais Processos
89 G Comprometimento da Administracdo Estratégia
Procuradoria-
90 G Alinhamento dos servidores sobre os objetivos da organizagéo Estratégia Braido Geral da
(2020) Fazenda
91 R Canais de comunicagéo para tratar sobre 0s riscos Processos Nacional
92 R Arcabouco conceitual uniforme sobre riscos conhecido e aplicado na organizacdo Estratégia
93 R Capacitacgdo sobre gestdo de riscos Pessoal
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94 R Monitoramento de riscos Processos

95 R Comités e unidades de gestéo de riscos Estratégia vakob etal. | Terceiro Setor

96 C Politicas de gestdo de riscos corporativos Legal (2022) (Waqf)

97 G Recursos financeiros para treinamento e educacdo sobre gestao de riscos Negdcios

98 G Porte/tamanho da empresa Negocios

99 G Al i ira d Neddci Kanu Empresas
avancagem financeira da empresa egocios (2020) listadas

100 G Cultura de gestao de riscos Estratégia

Fonte: Elaboracgdo propria a partir dos artigos analisados.
Nota. INéo se aplica.
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APENDICE B

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Introducéo:

e Apresentacdo do entrevistador;

e Apresentacao da pesquisa e propdsito da entrevista; e

e Solicitacdo de permissdo ao(a) entrevistado(a) para gravacdo e confirmacdo de

assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Criar conexao:
Q1. Para darmos inicio a entrevista, gostaria de confirmar com o(a) senhor(a) as seguintes
informacdes:

a) Formacdo académica;

b) Tempo de atuagdo na concessionaria;

c) Tipo de vinculo com a concessionaria; e

d) Tempo de atuacdo na funcéo atual.
Introduzir o assunto:
Q2. O que o(a) senhor(a) entende por Governanca, Gestao de Riscos e Conformidade?

Buscar por histérias:

Q3. Em sua opinido, quais sdo os principais desafios/obstaculos enfrentados pela

concessionaria para implementar praticas de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade?

Q4. Em sua opinido, quais sdo os principais fatores facilitadores para a implementacéo de

praticas de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade na concessionaria?
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Q5. O(a) senhor(a) se recorda de alguma situacdo em que a Alta Administracdo da
concessionaria nao se posicionou favoravelmente ou ndo demonstrou apoio a alguma pratica

de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade?

Q6. Em sua opinido, quais sdo as boas praticas de Governanca, Gestdo de Riscos e

Conformidade adotadas pela concessionaria?

Q7. Em sua opinido, existem fatores regionais que influenciam as préaticas de Governanca,

Gestéo de Riscos e Conformidade da concessionaria?

Concluséo:

Q8. Para encerrarmos, existe alguma informacdo adicional que o(a) senhor(a) considere
importante sobre as praticas de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade da

concessionaria?

« Agradecer ao entrevistado(a) e encerrar a entrevista.
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APENDICE C

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado(a) participante da pesquisa,

A pesquisadora Anna Elysa da Silva Lima, convida o(a) senhor(a) a participar da
pesquisa intitulada “Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade (GRC) nas
Concessionérias Brasileiras de Saneamento Basico”. O objetivo geral desta pesquisa ¢
analisar a estrutura de Governanca, Gestdo de Riscos e Conformidade (GRC) das
concessionarias brasileiras que prestam servigos de saneamento basico — agua e esgotos.
Quanto aos objetivos especificos, sdo (1) desenvolver um indicador composto de GRC
integrado que permita classificar as empresas de saneamento; (2) mapear boas préaticas de
GRC implementadas por essas empresas; (3) analisar as atribuicdes dos setores de GRC
dessas empresas; e (4) identificar fatores que facilitam e obstaculizam a implementacdo das
praticas de GRC nestas empresas. O estudo adota uma abordagem de métodos mistos, sendo o
desenho de pesquisa transversal, com as técnicas coleta de dados sendo a pesquisa
documental e a entrevista semiestruturada. Os participantes da pesquisa serdo os gestores que
compdem a Alta Administracdo das concessionarias.

Para participar da pesquisa, o(a) senhor(a) precisara assinar o TCLE que visa
assegurar a protecdo, a autonomia e 0 respeito aos participantes de pesquisa em todas as suas
dimensdes: fisica, psiquica, moral, intelectual, social, cultural e/ou espiritual — e que a
estruturacdo, o contetdo e forma de obtencdo dele observam as diretrizes e normas
regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos preconizadas pela Resolucdo
466/2012 e/ou Resolucdo 510/2016, do Conselho Nacional de Saude e Ministério da Salde.

Sua decisdo de participar deste estudo deve ser voluntaria e ndo resultara em nenhum
custo ou 6nus financeiro para o(a) senhor(a) ou para o seu empregador, se for o caso.
Também, o(a) senhor(a) ndo sofrera nenhum tipo de prejuizo ou punigdo caso decida nao
participar desta pesquisa. Todos os dados e informacdes fornecidos pelo(a) senhor(a) serdo
tratados de forma anonima e sigilosa, ndo havendo a exposi¢do de sua identificagdo em

nenhuma hipotese.
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Sua participacdo ocorrera por meio de entrevista. Considerando que a Resolugédo n°
466/2012 afirma que, ainda que em diferentes tipos e gradacdes, toda pesquisa realizada com
seres humanos possui riscos envolvidos, esta pesquisa possui riscos minimos, quais sejam
possivel desconforto ou incdbmodo do participante da pesquisa. Dessa forma, caso alguma
dessas situacfes venha a ocorrer, ou por livre espontanea vontade, se assim o desejar, 0(a)
senhor(a) podera, a qualquer tempo, desistir de participar da entrevista sem qualquer prejuizo.

Caso aceite participar, as informag6es obtidas contribuirdo para o aprimoramento do
conhecimento sobre a tematica. Se, ap6s consentir com sua participacdo, o senhor(a) desejar
interrompé-Ila, terd o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da
pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados, independentemente do motivo e sem
nenhum prejuizo.

Os participantes ndo terdo nenhuma despesa, nem receberdo qualquer tipo de
remuneracdo por esta pesquisa. Os resultados serdo analisados e publicados, mas sua

identidade serd mantida em sigilo.

Para qualquer outra informacéo, entre em contato com a pesquisadora:

e Anna Elysa da Silva Lima (Universidade federal da Paraiba — UFPB) |
Telefone: +55 83 98901 5228 | E-mail: aelysaslima@gmail.com

Endereco e informacBGes de contato do Programa de POs-Graduacdo em Gestdo
Publica, da Universidade Federal da Paraiba (UFPB):

e Endereco: Centro de Ciéncias Sociais Aplicada (CCSA), da Universidade
Federal da Paraiba, Campus | — Cidade Universitaria, Jodo Pessoa-PB | CEP:
58.051-900.

e Telefone: +55 (83) 3216-7728 | E-mail: ppgp.ccsa@gmail.com | Homepage:
https://www.ccsa.ufpb.br/pgpci.

e Horério de funcionamento: de 07h30 as 12h30 e de 13h30 as 16h30.

Endereco e Informagdes de Contato do Comité de FEtica em Pesquisa
(CEP)/CCS/UFPB:

e Endereco: Centro de Ciéncias da Saude (1° andar), da Universidade Federal da
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Paraiba, Campus | — Cidade Universitaria, Jodo Pessoa-PB | CEP: 58.051-900.
e Telefone: +55 (83) 3216-7791 | E-mail: comitedeetica@ccs.ufpb.br |
Homepage: http://www.ccs.ufpb.br/eticaccsufpb.
e Horério de Funcionamento: de 07h as 12h e de 13h as 16h.

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO POS-INFORMACAO

Eu, , fui informado sobre o que a

pesquisadora quer fazer e porque precisa da minha colaboracdo, e entendi a explicagéo. Por
isso, apds ler e concordar com a integra deste TCLE, eu concordo em participar da pesquisa e
declaro que fui suficientemente informado(a), de maneira clara e objetiva, acerca do presente
estudo, bem como estou ciente de que receberei uma copia deste Termo de Consentimento

Livre e Esclarecido (TCLE) assinado pela pesquisadora responsavel.

de 2025

Assinatura do/da participante da pesquisa

Assinatura da pesquisadora responsavel
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