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RESUMO

WATANABE, Edson Hara. Os Desafios do Processo de Implementacdo das Trés
Linhas no Contexto da Caesb. 2024. 89f. Trabalho de Conclusdo de Curso —
Mestrado Profissional em Governanca e Desenvolvimento — Escola Nacional de
Administracdo Publica, Brasilia, Distrito Federal, 2024.

Esta dissertacdo de texto investiga a governanca corporativa a luz da Lei n° 13.303
de 30 de novembro de 2016, conhecida como a Lei das Estatais com foco especifico
na Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito Federal (Caesb). A pesquisa se
concentra na implementacdo dessa legislacdo e das boas préaticas corporativas,
consolidada no Modelo das Trés Linhas, alinhando-se a perspectiva estratégica em
um ambiente cada vez mais complexo, dinamico e incerto. Explorou-se a governanca
relacional em conjunto com o Modelo das Trés Linhas, bem como aspectos de cultura
organizacional. Como resultados da pesquisa evidenciou-se o0s desafios da
implementagdo das Trés Linhas e obteve-se insights sobre aspectos da cultura
organizacional e de governanca envolvidos nessa implementacdo. A presente
pesquisa foi uma pesquisa qualitativa, com um carater exploratério e explicativo, com
0 uso de entrevistas semiestruturadas e analise documental e bibliogréfica.

Palavras-chaves: Modelo das Trés Linhas. Governanga Corporativa. Governanga
Relacional. Cultura Organizacional.



ABSTRACT

WATANABE, Edson Hara. Os Desafios do Processo de Implementacdo das Trés
Linhas no Contexto da Caesb. 2024. 89f. Trabalho de Conclusdo de Curso —
Mestrado Profissional em Governanca e Desenvolvimento — Escola Nacional de
Administracdo Publica, Brasilia, Distrito Federal, 2024.

This dissertation examines corporate governance in the context of Law No. 13.303 of
November 30, 2016, commonly referred to as the State-Owned Enterprises Law, with
a specific focus on the Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito Federal
(Caesb). The research centers on the implementation of this legislation and corporate
best practices, as consolidated in the Three Lines Model, aligning with a strategic
perspective in an increasingly complex, dynamic, and uncertain environment. The
dissertation explores relational governance alongside the Three Lines Model, as well
as aspects of organizational culture. As a result of this research, the challenges of
implementing the Three Lines model were made evident, and insights were gained into
the aspects of organizational culture and governance involved in this process. This
qualitative study employed an exploratory and explanatory design, utilizing semi-
structured interviews, document analysis, and a literature review.

Keywords: Three Lines Model, Corporate Governance, Relational Governance,
Organizational Culture.
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1. INTRODUCAO

O objeto da pesquisa é a Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito
Federal (Caesb), uma sociedade de economia mista integrante da Administracao
Publica indireta do Distrito Federal, prestadora de servicos publicos essenciais
(fornecimento de 4gua, captacdo e tratamento de esgoto) cuja concesséao é feita por
um contrato de concessdo entre Caesb (concessionaria) e poder concedente, a
ADASA (Agéncia Reguladora de Aguas, Energia e Saneamento Basico do Distrito
Federal).

Segundo Silva (2018, p. 61) a Lei n° 13.303 de 30 de novembro de 2016, a
Lei das Estatais, trata-se de um marco legal que atendeu a uma determinacao incluida
no texto constitucional pela Emenda Constitucional no 19, de junho de 1998, o qual
alterou o artigo 173 da Constituicdo (Brasil, 1988) que passou a determinar que uma
lei estabelecera “o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia
mista e de suas subsidiarias que explorem atividade econdmica de producdo ou
comercializagao de bens ou de prestacao de servigos”. A regulamentacao inicial do
citado estatuto juridico no ambito do Distrito Federal foi feita por meio do Decreto n°
37.967 de 20 de janeiro de 2017.

Sob esse contexto empresarial e legal desenvolveu-se a presente pesquisa,
gue trouxe aspectos organizacionais (como a cultura organizacional) e de governanca
envolvidos.

Este trabalho é uma pesquisa qualitativa na qual foi utilizada entrevistas
semiestruturadas para a coleta de dados. O Problema Geral da pesquisa € “Quais séo
as lacunas do processo de implementagao das Trés Linhas no contexto da Caesb” e
mais informacdes sobre a metodologia utilizada serdo detalhadas adiante, no capitulo
de Metodologia de Pesquisa.

N&o se pode deixar de mencionar as duas perspectivas que tém disputado o
entendimento do conceito de governanga e seus usos. Cavalcante e Pires (2018)
esclarecem que existem criticas as perspectivas da governanga como um conjunto de
prescri¢cdes formais e se vem progredindo na compreensdo da governanga como uma
abordagem estratégica e contextual para enfrentar os desafios associados a
coordenacao e a implementacdo de programas governamentais em ambientes, tanto
internos quanto externos, que se tornam cada vez mais complexos, dinamicos e
incertos. Essas perspectivas, no presente trabalho, sdo enquadradas da seguinte

forma: a Lei das Estatais impde um modelo de governanca corporativa (um tipo
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predeterminado de reforma), mas a sua implementacao, objeto da presente pesquisa,
se alinha a perspectiva estratégica de governanca, em um ambiente de complexidade,
dinamicidade e incerteza.

Outra questéo a ser feita é o que se entende por Governanga Corporativa e
como o Modelo das Trés Linhas se relaciona a essa governanca. Silva (2018)
informou que o referencial tedrico implicito no modelo de governanca corporativa das
empresas estatais adotados no Brasil, a partir da Lei das Estatais, incluiu a abordagem
de Jensen e Meckling (1976) que toma como ponto de partida uma relacéo contratual
baseada no modelo de agéncia, modelo de relacionamento no qual, “o proprietario ou
principal, ndo envolvido na administracdo direta da empresa, contrata o administrador
ou agente para desenvolver diretamente os atos de administracdo empresarial” (Silva,
2018, p. 62), implicando uma assuncéo de custos de governanga para a organizacao
da politica de governanca.

Citando ainda Cavalcante e Pires de que atualmente existe a “narrativa
amplamente difundida da governangca como panaceia para 0s problemas da
administracéo publica” (2018, p.13), em contraposicdo a necessidade do mapeamento
dos gargalos e das barreiras estruturais e a criacao de capacidades para uma atuacao
mais efetiva das organizacdes, o presente trabalho aborda as capacidades técnicas
das é&reas envolvidas, e a comunicagdo, que parecem serem 0s gargalos para uma
efetiva implementacao das linhas de controle na Caesb.

As citadas “Trés Linhas” referem-se ao "Modelo das Trés Linhas", uma
estrutura de governanca de risco e controle que foi desenvolvida pelo Instituto dos
Auditores Internos (IlIA), uma organizacdo global dedicada a promocédo de boas
praticas de auditoria interna e governanca corporativa. A versdo mais recente desse
modelo, conhecida como Modelo das Trés Linhas do IIA 2020, Uma atualizacéo das
Trés Linhas de Defesas visa fornecer uma estrutura clara para a gestao eficaz de
riscos, controle interno e auditoria interna em organizacbes. Ele é amplamente
utilizado para ajudar as empresas a entenderem e aprimorar sua governanca de risco
e controle, sendo representado pela “Figura 1 - O Modelo das Trés Linhas do 11A20207,

vista no capitulo 2, Referencial Teodrico.

O Modelo das Trés Linhas € um auxilio para as organizagbes a “identificar
estruturas e processos que melhor auxiliam no atingimento dos objetivos e facilitam
uma forte governanca e gerenciamento de riscos” (Instituto dos Auditores Internos,

2020, p.1). Esclarece-se que ndo é uma imposicéao legal, e vai ao encontro das boas
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praticas de governanca e gerenciamento de riscos, explorando-se estruturas,
processos e papéis. A imposicao legal, pela Lei das Estatais, foi a criacdo das
estruturas de governanca e de controle. O que parece ter ficado a desejar, no
processo de implementacdo das diretrizes da Lei, seria o aperfeicoamento do
relacionamento dessas estruturas, a sua comunicacdo, a clareza nos papéis, o

alinhamento entre elas.

Controle e gerenciamento de riscos sdo termos conectados, por isso o autor
do presente trabalho prefere mencionar as “linhas de controle”, ou ainda em algumas
situagdes o termo antigo “linhas de defesa” ao invés de apenas “linhas” ao se referir
ao Modelo das Trés Linhas, a fim de tornar mais clara a explanacdo de alguma ideia.
O modelo visual da “Figura 1 - O Modelo das Trés Linhas do 11A2020” explora papéis
e estruturas; controle e gerenciamento de riscos sdo termos das entrelinhas do

modelo.

A busca de respostas aos desafios da implementacdo das Trés Linhas,
utilizando-se de outros campos do conhecimento, pode levar ao questionamento se a
utilizacdo do Modelo das Trés Linhas é adequada ao contexto da Caesb; ou se sua
Cultura Organizacional deve mudar para se adaptar ao Modelo; ou se haveria
necessidade de adaptacdes ao Modelo, para se conseguir uma atuacao mais efetiva
da organizacéo.

A estrutura do trabalho esta dividida nos seguintes capitulos: Introducéo,
Referencial Tedrico, Metodologia de Pesquisa, Resultados da Pesquisa e Andlise dos
Dados, Consideracdes Finais, Referéncias Bibliograficas e Apéndice I.

As delimitaces do estudo séo: escolha de uma Sociedade de Economia Mista
estatal do Distrito Federal, Caesb; fontes documentais a partir da obrigatoriedade da
implementacéo das linhas de controle e ao modelo de governanca da Lei Federal n°
13.303, de 30 de junho de 2016 (Lei das Estatais); e entrevistados pertencentes ao
guadro de empregados da Companhia.

Destaca-se a importancia do tema de pesquisa, com uma pergunta:

“Como operacionalizar o modelo das Trés Linhas? A resposta deve valer alguns
milhdes de reais, ndo é verdade?” (Edson Maciel, Antonio; Bacci, Luciana e Assi,
Marcos, 2022, p.130).
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Trés Linhas.
2.1.1. Modelo das Trés Linhas do IlA (Instituto dos Auditores Internos).

O modelo utilizado como base para essa pesquisa € o modelo das Trés Linhas
do IIA (Instituto dos Auditores Internos) cuja Ultima versao é a lancada e documentada
no ano de 2020 sob o titulo “Modelo das Trés Linhas do IIA 2020 - Uma atualizacao

das Trés Linhas de Defesa”.

O modelo traz os principios, 0s papéis e o relacionamento entre 0s principais
papéis.!

A visualizacdo do modelo é dada da seguinte forma:

Figura 1 - O Modelo das Trés Linhas do [1A2020.

O Modelo das Trés Linhas do The lIA

ORGAO DE GOVERNANCA

Prestacdo de confas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do 6rgao de governanga: integridade, lideranga e transparéncia

{1 {1

GESTAO AUD. INTERNA

Acdes (incluindo gerenciar riscos) para

> 1 - Avaliagdo independente
atingir objetivos organizacionais

.
g
&
;
:
:
5
5

Papéis da 1% linha: Papéis da 2° linha: Papéis da 3° linha:
Provisdo de Expertise, apoio, Avaliagdo e
produtos/servigos moenitoramento e assessoria
aos clientes; questionamento Indgzper-demes e
gerenciar riscos sobre questdes objetivas sobre
relacionadas a questdes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA | /T\ Prestagdo de contas, : \1, Delegar, orientar, R 2 Alinhamento,
: reporte : recursos, supervisdo | comunicagac,
: : coordenacgao,
colaborag&o

Fonte: Instituto dos Auditores Internos, 2020, pagina 4.

" Disponivel em: <https://iiabrasil.org.br/noticia/novo-modelo-das-tres-linhas-do-iia-2020>. Os principios
séo os seguintes: Principio 1: Governanga; Principio 2: Papéis do 6rgao de governanga; Principio 3: Gestéao
e 0s papéis da primeira e segunda linhas; Principio 4: Papéis da terceira linha; Principio 5: Aindependéncia
da terceira linha e Principio 6: Criando e protegendo valor.
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E importante mencionar ainda o modelo anterior, as Trés Linhas de Defesa,
em documento do ano de 20132, no qual se trazia a ideia de linhas de defesa em

relacdo ao gerenciamento eficaz de riscos e controles:

Figura 2 - O Modelo das Trés Linhas de Defesa (2013).

Modelo de Trés Linhas de Defesa

Orgéo de Governanca / Conselho / Comité de Auditoria

Alta Admini:

t t t

3a Linha de Defesa

1a Linha de Defesa

lope|ngay

=
=
=F
=
=
=
w
=
@

Auditoria

Interna

Conformidade

Adaptacdo da Guidance on the 8th EU Company Law Direclive da ECIIA/FERMA, artigo 41

Fonte: Instituto dos Auditores Internos, 2013, pagina 2.

A principal ideia ao analisar os dois modelos é verificar a centralidade do
assunto “riscos” nos dois modelos, tanto para a primeira linha (“gerenciar riscos”)
como para a segunda linha (“Expertise, apoio, monitoramento e questionamento sobre
guestdes relacionadas a riscos”), bem como para a terceira linha, a Auditoria Interna
(com o papel de “Avaliagao e assessoria independentes e objetivas sobre questdes

relativas ao atingimento dos objetivos”).

Para se enxergar a centralidade do assunto riscos para a terceira linha é
necessario conhecer a definicdo de risco®, normalmente quantificado em termos de
impacto e probabilidade, e fazer a relacdo desse conceito ao papel da auditoria
interna, descrito acima, pois os riscos influenciam no atingimento dos objetivos de uma

organizacao.

2 Declaracao de Posicionamento do llIA: As Trés Linhas De Defesa No Gerenciamento Eficaz De Riscos E
Controles - Janeiro 2013.
3Segundo a ABNT NBR ISO 31000:2018, risco é o efeito da incerteza nos objetivos.
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Para se ter uma ideia mais abrangente do assunto (riscos), € necessario
conhecer a norma ISO sobre gestédo de riscos?, bem como o framework do COSO
(The Comitee of Sponsoring Organizations) cujas revisdes de 2004, Enterprise Risk
Management — Integrated Framework (COSO ERM ou COSO II), traduzida para o
portugués como o Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada, e a
revisdo de 2017, Coso ERM: Enterprise Risk Management: Integrating with Strategy

and Performance, trouxeram um enfoque no gerenciamento de riscos corporativos.

Registra-se a dificuldade do pesquisador em encontrar uma bibliografia que
explicasse o processo de implementacdo das linhas, pois inicialmente, quando da
proposicdo do problema de pesquisa (0 qual estd detalhado no capitulo de
Metodologia) foi suposto a existéncia de um processo estruturado, o que nao se

confirmou.

A obra de MACIEL, BACCI e ASSI, Transformando as trés linhas em geracéo
de valor: com a gestédo de risco e o sistema de controles internos (2022), apresentada
na subsec¢do a seguir, supriu em parte essa lacuna bibliografica e nela foi expresso o
posicionamento de que o modelo das Trés Linha se divide em niveis estratégico, tatico

e operacional, apoiado em uma governanca das Trés Linhas.

2.1.2. Governanca das Trés Linhas e Modelos Estratégico, Téatico e Operacional

Segundo MACIEL, BACCI e ASSI (2022, p. 108-109) a coordenacdo da
governanca das trés linhas deve ser ocupada por profissional com caracteristicas

técnicas e comportamentais, como:

Caracteristicas técnicas — profissional com sdlidos conhecimentos em
temas relacionados a:

Gestéo de riscos: COSO Il ERM, ISO 31.000, IIA — Trés Linhas e Basileia |,
I e Iv.

Seguranca da Informacédo: familia ISO 27.000, NIST, COBIT, ITIL, FAIR
Controles internos: SOX, COSO | Compliance: UK Bribery Act, FCPA e leis
brasileiras anticorrupgéo e prevencao a lavagem de dinheiro

Privacidade de dados: GDPR e LGPD e normas técnicas de privacidade de
dados

Auditoria interna: 1A

Governanga corporativa: Guia IBGC de boas praticas de governancga
corporativa ESG (Environmental, Social and Governance): Guias de
referéncias associados: SASB, GRI, CDP, WEF, ISE etc.

4 ABNT NBR ISO 31000:2018.
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Caracteristicas comportamentais — profissional sénior que apresente as
seguintes atitudes: expressividade, persuasao, assertividade, sociabilidade,
relacionamento, envolvimento, cooperacdo, cordialidade, amizade,
versatilidade, prontiddo, improvisagéo, autenticidade e determinagéo e tenha
exceléncia em comunicacdo. Um ponto importante para o corpo
administrativo e a gestao é identificar nas suas funcdes de segunda e a
terceira linha quem seria o profissional ideal para coordenar a governanca
das Trés Linhas. Caso ndo haja um lider natural, cabe a esses executivos
atribuir esse papel a uma dessas funcBes, monitorar e supervisionar o
desempenho.

Sao alguns passos para formular a estratégia de implantacéo das Trés Linhas:

o entendimento do negécio; a identificacdo na empresa de pessoas com
conhecimento adequado ou profissional do mercado ou consultoria
especializado; a preparacdo de um plano de treinamento sobre as Trés
Linhas; o entendimento da cultura da empresa, e como utiliza-la a favor da
implementacéo das Trés Linhas; a estruturagédo de um plano de trabalho que
estabeleca os niveis de maturidade que se pretende alcangar e em quanto
tempo; a definicdo de indicadores de desempenho e o acompanhamento
periddico; a identificacdo e apresentacdo dos beneficios que as Trés Linhas
podem oferecer a organizacdo e busca do engajamento do corpo
administrativo. (MACIEL, BACCI e ASSI, 2022, p.116-117).

A maturidade do modelo sera alcancada quando:

A maturidade do modelo sera alcancada quando as Trés Linhas entenderem
seu papel e suas responsabilidades e conseguirem trabalhar de forma
sincronizada, coordenada e controlada, sem disputas ou vaidades, e quando
se preocuparem com as sobreposi¢des e lacunas que a atuagéo pode resultar
na organizacéo. (MACIEL, BACCI e ASSI (2022, p.121).

Considerando o Modelo tatico das Trés Linhas, sao fatores criticos de sucesso

gue embasam a definicdo de indicadores de performance qualitativos do processo:

-Dindmica e integragdo das atividades das Trés Linhas com o corpo
administrativo e os 6érgéos de fiscalizagao e controle;

-Confiangca dos stakeholders na tomada de decisdo considerando
abrangéncia, qualidade de analise e relatérios de gestéo de riscos;
-Participacdo efetiva da primeira linha na discusséo e avaliagéo dos riscos
estratégicos e processos criticos do negoécio;

-Capacidade de antecipagéo e avaliagdo dos riscos estratégicos e mudancas
disruptivas no ambiente externo;

-Contribuicdo para reducdo dos custos de capital e geracdo de valor para os
acionistas;

-Proatividade na identificacdo de riscos emergentes e implementacdo de
sinais de alerta;

-Estrutura, estratégias, metas, recursos e tecnologia para as fungdes de Trés
Linhas;

-Contribuicdo no processo de sensibilizacdo e conscientizacéo da cultura de
riscos;

-Garantia de que os riscos estejam em um nivel aceitavel de acordo com o
apetite a riscos aprovado.

Quanto ao Modelo operacional das Trés Linhas, algumas ideias extraidas a
partir da obra MACIEL, BACCI e ASSI (2022, p.130-131) podem contribuir a resposta

da pergunta “Como operacionalizar o modelo das Trés Linhas?”: mudar a mentalidade
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de alguns gestores da primeira linha (aqueles que ganham dinheiro para a empresa)
de que a segunda e terceira linha devem fazer tudo para eles; ndo permitir haver
nenhuma lacuna na cobertura de processos; evitar que ocorra duplicidade, “assim os
esforcos na implementagéo, juntamente com o0s riscos e 0s controles, tém maior

probabilidade de ser gerenciados com eficacia” e haver sinergia entre as linhas:

[...] quando h& sinergia entre as linhas e cada linha desempenha sua
respectiva funcdo com eficiéncia e eficAcia na busca por resultados
corporativos e ndo individuais, existe maior probabilidade de a organizacédo

obter éxito para atingir seus objetivos gerais. MACIEL, BACCI e ASSI (2022,
p.131).

2.1.3. Modelo da OCEG (Open Compliance and Ethics Group).

Outro modelo de referéncia nos estudos de GRC (governanca, riscos e
compliance) € o GRC Capability Model (OCEG Red Book). Ele pode ser considerado
uma obra guia para os trabalhos da segunda linha assim como o modelo das Trés
Linhas é referéncia para os trabalhos da terceira linha, a Auditoria Interna.

2.2. Cultura Organizacional®.

Inicialmente cabe citar os principais autores sobre Cultura Organizacional,

cujas obras e conceitos estéo relacionados a presente pesquisa.

Segundo o psicologo Edgar Schein, existem trés niveis na cultura de uma
organizacdo: os artefatos visiveis, os valores compartiihados e 0s pressupostos
basicos (1983, apud TERENTIM, 2022, p.7). De acordo com Schein, 0s pressupostos
basicos influenciam os valores, que por sua vez direcionam as praticas e
comportamentos dos membros, 0s quais sdo observaveis como a parte externa da

cultura.

A cultura organizacional segundo Edgar Schein e Peter Schein:

A cultura de um grupo pode ser definida como sua aprendizagem
acumulada e compartilhada & medida que esse grupo soluciona
problemas de adaptacdo externa e de integracéo interna, que tem
funcionado bem o suficiente para ser considerada valida e,

5 Esta subsecdo 2.2 foi desenvolvida com base no material Cultura Organizacional Agil Aplicada no
Contexto Publico pertencente ao curso de mesmo nome, de autoria de GINO TERENTIM, disponibilizado
no sitio da Escola Virtual de Governo (EV.G), plataforma de cursos a distancia da Escola Nacional de
Administragao Publica (Enap).
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consequentemente, ensinada aos novos membros como a maneira
correta de perceber, pensar, sentir e se comportar em relagdo a
esses problemas.

Essa aprendizagem acumulada € um padréo ou sistema de crencas,
valores e normas comportamentais que acaba sendo subestimado
como uma premissa basica e, por fim, deixa de ser percebido (Schein
e Schein, 2022, posicao 398)

Na obra intitulada Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life
(1982, apud TERENTIM, 2022, p.9-10), de Terrence E. Deal e Allan A. Kennedy, esses
autores destacam a importancia dos simbolos visiveis, valores compartilhados, herdis
venerados, rituais simbolicos, normas informais, comunicacdo interna e tabus

implicitos na construcéo e manutenc¢éo da cultura de uma organizacao.
Segundo esses autores, valores:

0os valores na cultura organizacional servem como guias que
direcionam o desempenho e comportamento, tanto a nivel individual
guanto organizacional, influenciando atitudes, alocacéo de recursos e
interacbes. Eles representam a esséncia da cultura, sendo
compartilhados com colaboradores, clientes e publico em geral, e
definem o que a organizagdo considera significativo e valioso. Os
valores centrais sdo fundamentais para a identidade da empresa,
exemplificados muitas vezes por sua missao institucional (Deal e
Kennedy, 1982 apud TERENTIM, 2022, p.9)

Segundo esses autores, comunicagdo interna:

a comunicacdo interna, frequentemente denominada "rede de
comunicacao”, refere-se ao processo de compartilhamento de
informacfes essenciais para o trabalho e interacdes sociais entre os
funcionarios. Esta interacao é fundamental para nutrir a coeséo social
gue € inerente a qualquer cultura organizacional. Além disso, as redes
de comunicacdo desempenham um papel significativo na introducéo
de novos membros a cultura organizacional e na consolidagéo das
mensagens culturais dentro da empresa. Um exemplo comum disso é
0 uso da intranet para facilitar a comunicacao interna. Deal e Kennedy,
1982, apud TERENTIM, 2022, p.10)

Segundo esses autores, tabus:

os tabus na cultura organizacional referem-se a um consenso cultural
de evitar certos comportamentos desencorajados e, muitas vezes,
reprimidos dentro da organizacdo. Eles sdo estabelecidos para
prevenir conflitos relacionados a questfes controversas na sociedade,
como religido, politica e status profissional (Deal e Kennedy, 1982,
apud TERENTIM, 2022, p.10)
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2.3. Governanca.
2.3.1. Governancga Corporativa e Lei n°® 13.303/2016 (Lei Das Estatais).

No artigo de Mauro Santos Silva, Governanca Corporativa de Empresas
Estatais: notas sobre o novo modelo adotado no Brasil (Lei n. 13.303/2016) (2018), o
autor apresenta o referencial teérico implicito no novo modelo de governanca de
empresas estatais, a abordagem de Jensen e Meckling (1976) sobre a relacédo entre

proprietarios e administradores em empresas, baseada no modelo de agéncia.

Segundo esse modelo, o proprietario (principal) contrata o administrador
(agente) para gerir a empresa em seu nome. Espera-se que o agente atue de forma
a alcancar os objetivos do principal. No entanto, devido a possibilidade de conflitos de
interesse e a assimetria de informacéo, o agente pode agir visando maximizar seus
préprios interesses em detrimento dos interesses do principal. Na visdo de Jensen e
Meckling (1976, apud Silva, 2018, p.62) os conflitos do agente e principal podem estar
associados a apropriacdo de recursos da empresa, ou mesmo a uma dedicacéo
insuficiente dos administradores em relacdo aos procedimentos de ampliacdo e

inovacao dos negdécios da empresa.

Para resolver ou reduzir os conflitos de interesse, € necessario estabelecer
uma estrutura de governanca que se baseie em mecanismos institucionais ligados a
definicdo de incentivos financeiros e a procedimentos de controle, monitoramento e

responsabilizacdo do agente perante o principal.

Segundo Silva (2018, p.62), a organizacdo de uma politica de governanca
implica assungéo de custos de governanca.® Ampliando-se a questdo desses custos,
guanto se deve custar apenas em termos de recursos humanos os profissionais
responsaveis por GRC (governancga, riscos, compliance) e auditoria interna em uma
organizagdo? Isso faz refletir a importancia desses profissionais estarem alinhados
entre si e com o0 principal, para se evitar os custos residuais, ou seja, aqueles

decorrentes das perdas de bem-estar do principal em razdo das imperfeicbes de

6 Segundo (Jensen e Meckling, 1976, apud Silva, 2018, p.62): os custos de governanca s&o configurados
mediante trés grupos de despesas: i) monitoramento das agoes do agente pelo principal, mediante
instrumentos garantidores de publicidade e controle interno dos atos de gestdo; ii) concessao de
garantias contratuais pelo agente em relagdo ao principal, representadas, por exemplo, pelos custos de
contratacao de servigos de auditoria externa; e iii) custos residuais
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alinhamento entre principal e agente apds a adocdo dos procedimentos de

governanca.

2.3.2. Governanga segundo outros autores.

As obras de outros autores sobre governanca, citadas abaixo, subsidiaram
analises vistas no capitulo 4, “Resultados da Pesquisa e Analise de Dados”, ndo se

restringindo apenas a governancga corporativa, mas ampliando a andlise sobre o tema.

No artigo de Roberto Rocha C. Pires e Alexandre Gomide, Governanca e
Capacidades Estatais a partir da abordagem dos arranjos e instrumentos de politicas
publicas (2018), os autores tratam de articulacdes tedricas entre 0s conceitos de
governanga e capacidades estatais, bem como apresentam uma forma de tratar
analitica e operacionalmente essas questdes, por meio da abordagem dos arranjos e
dos instrumentos de implementacéo. A literatura sobre governanca explora diferentes
maneiras de estruturar as interacdes entre governo, setor privado e organizacdes

civis, destacando trés principais abordagens: hierarquia, mercado e rede.
Segundo esses autores, hierarquia:

designa um principio de integracédo e coordenagao que se baseia na
imposi¢cdo através da autoridade, leis e estruturas organizacionais,
(com alta formalizac&o/rotinizacéo e pouca flexibilidade e criatividade).
(Pires e Gomide, 2018, p.26)

Segundo esses autores, a ideia de mercado:

sugere que as interacbes entre os atores baseiam-se em trocas
autointeressadas que se organizam em relagdes contratuais, as quais
poderiam ser aplicadas as atividades de governo (lanca méo de
incentivos pecuniarios e envolve andlises de custos e beneficios,
favorecendo a maior flexibilidade e a competicdo). (Pires e Gomide,
2018, p.26)

Segundo esses autores, a no¢éo de rede:

sugere que as relacdes entre os atores envolvam interdependéncia,
confianca, identidade, reciprocidade e compartilhamento de valores ou
objetivos (alta flexibilidade e solidariedade, mas baixa
sustentabilidade). (Pires e Gomide, 2018, p.26)

Pires e Gomide (2018) destacaram que as capacidades do Estado precisam

ser analisadas sob duas dimensoées:
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i) técnico-administrativa, que envolve as capacidades derivadas da
existéncia e do funcionamento de burocracias competentes e
profissionalizadas, dotadas dos recursos organizacionais, financeiros
e tecnoldgicos necessarios para conduzir as acbes de governo de
forma coordenada;

ii) politico-relacional, associadas as habilidades e aos procedimentos
de inclusdo dos multiplos atores (sociais, econémicos e politicos) de
forma articulada nos processos de politicas publicas, visando a
construcdo de consensos minimos e a coalizGes de suporte aos
planos, aos programas e aos projetos governamentais. (Pires e
Gomide, 2018, p.28)

De forma a complementar a analise mais ampla sobre governanca, menciona-

se a governanca relacional, abaixo.
2.3.3. Governanca Relacional.

A presente pesquisa ainda explora o Modelo das Trés Linhas em conjunto
com a governanca relacional. Espelhando-se na obra de Ximenes (2020), na qual é
feito um guia de orientacdo analitica com uso da governanca relacional para a
implementacéo das politicas publicas, considerando a importancia das interacées, a
partir da atuacdo de diferentes atores, o0 modus operandis das comunidades e a

multiplicidade de instancias e arranjos institucionais.

Ha uma semelhanca do uso da governanca relacional abrangido nessa guia
as boas praticas contidas nos principios dos Modelos das Trés Linhas, destacando-
se a importancia de construir relacionamentos de confianca entre a alta administracao,
diretores, acionistas e outras partes interessadas para promover o sucesso de longo

prazo das organizacoes.

Ximenes (2020), citando (Bronzo e Lazzarotti, 2012), comenta que o0 uso da
perspectiva da intersetorialidade “emerge na esteira da renovagdo publica”, que
“Articula-se com abordagens mais integrativas que as tradicionais no ambito da gestao
publica, em uma perspectiva holistica de governo” (2020, p. 46). Esse autor ainda
menciona que “O desafio de implementacéo relacional das politicas publicas esta
intimamente associado a capacidade de execucdo” (2020, p. 59) ou seja, as
capacidades estatais. Explorar abordagens mais interativas e as capacidades estatais
no ambito da implementacéo das Trés Linhas € uma inovacao espelhada no processo

de implementacao das politicas publicas.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. Problema de pesquisa e objetivos.

3.1.1. Definicdo do Problema da Pesquisa.

Problema Geral: Quais s&o as lacunas do processo de implementagéo
das Trés Linhas no contexto da Caesb?

Primeiramente, o termo "lacunas” em uma pesquisa cientifica, refere-se a
areas do conhecimento em que ha uma auséncia de informacbes, pesquisas,
evidéncias ou compreensio satisfatorias, enquanto “processo” refere-se a uma
sequéncia organizada e sistematica de atividades, procedimentos, operacbes ou
etapas que sdo realizadas com o objetivo de alcancar determinados objetivos ou
resultados dentro do ambito da administracéo publica. Dessa forma, “as lacunas do
processo de implementagédo das Trés Linhas” sugerem uma auséncia dentro de um

processo pré-estabelecido.

Esse processo de implementacao, que ocorreu na Caesb por imposicao legal
da Lei das Estatais, regulamentada inicialmente no ambito distrital pelo Decreto
Distrital n° 37.967 de 20 de janeiro de 2017, também tem suas origens ha governanca
corporativa, no ambiente institucionalizado de combate a corrupcao deflagrado pela
Operacado Lava Jato que se iniciou em marco de 2014, no caso do Brasil, além do
histérico global de combate a corrup¢éo de anos anteriores.

3.1.2. Objetivos Gerais e Especificos.

O objetivo principal deste estudo é proporcionar um melhor entendimento
dos desafios enfrentados no processo de implementacéo das linhas de controle na
Caesb, utilizando-se: do arcabouco tedrico fornecido pelo IIA (The Institute of Internal
Auditors), o Modelo das Trés Linhas; dos conceitos fornecidos pela governanca
relacional; do estudo sobre cultura organizacional e da legislagao relacionada (Lei das

Estatais e Decretos Distritais correspondentes).

Sdo Objetivos Especificos: 1) Identificar elementos da cultura

organizacional da Caesb que podem impactar a efetiva implementacdo das Trés
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Linhas e 2) Identificar conceitos da governanca relacional que podem estar envolvidos

na implementacao das Trés Linhas na Caesb.
Em relacdo ao Objetivo Especifico 1 (elementos da cultura organizacional):

A cultura de um grupo pode ser definida como aprendizagem acumulada e
compartilhada “a medida que esse grupo soluciona problemas de adaptacéo externa
e interna” e integragao interna” (Schein, E. H. e Schein, P., 2022, posicd0398), e pode
ser comparada a “cultura” citada nas documentagdes analisadas:

O 6rgéo de governanca:
Cultiva uma cultura que promove comportamento ético e responsabilidade.

Fonte: Principais papéis do modelo das Trés Linhas. Modelo das Trés
Linhas do Il1A 2020. (Instituto dos Auditores Internos, 2020, p.5)

Schein, E. H. e Schein, P. (2022, p.446) afirmam que “o conceito de cultura
pressupde estabilidade estrutural, profundidade, extensao e padrées ou integracdes
que resultem do fato de que a cultura é, para um grupo, um fendmeno aprendido”.
Entender a cultura como algo evolutivo, dinamico, como “a aprendizagem de um grupo
enquanto luta para sobreviver” Schein, E. H. e Schein, P. (2022, p.555), vai ao
encontro da governanca relacional, no sentido da necessidade de se explorar 0s
relacionamentos dos atores, devendo-se focar na cultura existente, e ndo naquela

idealizada pelo 6rgao de governancga.

Em relacdo ao Objetivo Especifico 2 (conceitos de governanca):

Utilizando-se de uma abordagem de governanca relacional, intuiu-se que o
caminho de pesquisa seria 0 de explorar os relacionamentos dos atores envolvidos
No processo, representantes de parte da organizacdo, com obrigacbes impostas por
contrato de trabalho, codigo de ética, normas internas e legislacdo, que
necessariamente estardo em contato com outros atores para 0 exercicio de suas
atividades. A se explorar esses relacionamentos foi dada uma visdo mais holistica
sobre o problema de pesquisa e, um melhor entendimento dos desafios enfrentados

no processo de implementacéo das linhas de controle na Caesb.

3.2. Hipoteses.

As "Hipodteses Iniciais" sdo declaracdes que representam suposicdes ou

previsdes sobre 0 que o pesquisador espera encontrar durante o curso da pesquisa e
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auxiliam na orientacdo da coleta de dados, da andlise e da interpretacdo dos

resultados. Assim, sdo as seguintes:

Hipotese 1: Existem dificuldades de alinhamento entre as Trés Linhas, devido
a lacunas de comunicacao, difusdo do conhecimento, comunicagao entre as partes e
a existéncia de subculturas.

Nessa pesquisa foi encontrado um modelo de governanca proposto pela Lei
das Estatais, conforme mencionado por Silva (2018), um modelo idealizado, como
pode ser visto no modelo das Trés Linhas do A 2020 e um modelo real, aquele

existente na Caesb.

Considerar que existem dificuldades de alinhamento entre as Trés Linhas, €
uma hipotese plausivel, pois uma dissonancia, uma falta de alinhamento é algo
facilmente perceptivel em diversos campos do conhecimento. H4 um ruido decorrente
da falta de alinhamento entre as linhas e as possiveis causas, que estdo dentro do
campo da Cultura Organizacional.

Hipotese 2: A efetiva implementacéo das linhas de controle difere do simples
cumprimento dos dispositivos legais, considerando a dinamica de cultura
organizacional e da governanca relacional envolvidas, pois trata-se de um problema

complexo que exige diferentes abordagens para a sua resolucao.

O modelo das Trés Linhas pode ser considerado idealizado, no sentido de
agregar boas préticas observadas em companhias de nivel internacional, respaldadas

em principios.

Os papéis das linhas, o que é governanca, a relacdo entre as linhas, sao
guestbes abordadas nos principios do Modelo das Trés Linhas. Identificar atores,
verificar os relacionamentos entre eles e o0 seus interesses sdo conceitos da
Governanca Relacional que comp&em essa lente de analise. Sdo conceitos proximos:
papéis das linhas e atores; relacdo entre as linhas e relacionamentos. Dessa forma
considera-se que tais modelos sdo conceitualmente proximos, o que difere sdo os
campos de aplicagdo (Modelo das Trés Linhas, campo da Governanca Corporativa; e

Governanca Relacional, campo das Politicas Publicas).

Nessa pesquisa, ha esse esfor¢o analitico de aproximar teorias com o intuito
de solucionar um problema ou ao menos mapear essa possivel solugdo. Como ja foi

mencionado, a Cultura Organizacional e a Governanca Relacional trazem mais
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ferramentas de analise ao Modelo das Trés Linhas, pois esse modelo, em um primeiro
momento, esta limitado a recomendacdes e boas praticas organizacionais, que nao
serao facilmente implementadas se os pressupostos basicos da cultura ndo estiverem
alinhados ao Modelo. Fica o questionamento se o Modelo das Trés Linhas esta

adequado ao contexto da Caesb.

3.3. Abordagem metodoldgica.

A analise documental de atas de reunido, decisdes de diretoria, documentos
normativos elaborados, politicas criadas, dentre outros, mostraram, em parte, como
foi feita a implementacédo das Trés Linhas no contexto da Caesb, a nivel formal, do
que foi documentado. As entrevistas, por outro lado, trouxeram outros elementos a
analise, em parte pelo passado recente (a partir do ano de 2016, com a criacao da Lei
das Estatais, a discussdo veio a tona) e de que alguns atores participantes desse
processo, ainda atuam na Companhia e diretamente nas linhas, a citar os chefes das
unidades responsaveis pela segunda e terceira linhas na Companhia (chefe da
assessoria de Governanca, Riscos e Controles Internos e chefe da Unidade de

Auditoria Interna, respectivamente, e ainda uma ex-controladora).

A teoria explorada no referencial tedrico, condensada nas hipoteses, e
utilizada como referéncia para a elaboracdo das questdes das entrevistas (vide o
Apéndice 1 - Roteiro das Entrevistas), percorreu o caminho de um estudo cientifico: a
partir da constatacdo da realidade (o que ja foi implementado em relacao as linhas de
controle), observou-se ruidos e dissonancias (conflitos ja relatados em entrevistas
prévias, feitas com técnicos da Unidade de Auditoria Interna) e tomando como
subsidio de analise o conhecimento tedrico (obras sobre cultura organizacional,
governanca relacional, governancga corporativa e o modelo das Trés Linhas), buscou-
se percepcdes (insights) para entendimento do processo ja ocorrido e identificagédo de

lacunas desse processo e para, por ultimo, propor recomendagfes de melhoria.

A presente pesquisa foi uma pesquisa qualitativa, com um carater exploratério
e explicativo, com 0 uso de entrevistas semiestruturadas e analise documental e
bibliografica.
3.4. Operacionalizacdo da pesquisa: técnica de coleta e analise de dados.

As técnicas de coleta de dados utilizadas foram as seguintes:
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a) Entrevistas semiestruturadas, conversas direcionadas entre o pesquisador

e o0 entrevistado, como pode ser observado no Apéndice 1 - Roteiro das Entrevistas;

b) Analise documental: Estatuto Social, Regimento Interno, Organograma,

Politicas e Normativos Internos;

c) Observacdo do pesquisador: baseada na experiéncia pessoal do
pesquisador e no conhecimento adquirido em auditoria interna e controladoria (mais
de 8 anos de experiéncia nessas areas) e percepc¢des profissionais adquiridas nessa

trajetoria.
As técnicas de anélises de dados foram as seguintes:

a) Analise qualitativa: envolveu interpretacdo de dados textuais obtidos das

transcricdes buscando identificar padrdes, temas e significados;

b) Andlise de conteudo: foi utilizada para analisar o contedudo de textos,

identificando categorias de analise e codificando os dados;

c) Andlise de discurso: focou na analise da linguagem utilizada em um
determinado contexto, buscando identificar as relacdes de poder e as construcdes
sociais, como visto ao se explorar desafios, conflitos e dificuldades.

A escolha dos entrevistados (vide o Quadro 1 - Lista de entrevistados, abaixo)
esta baseada na importancia de seus cargos no processo de implementacao das Trés
Linhas. Retomando ao capitulo 2 - Referencial Teorico, sobre os papéis de cada linha,

podera se ver a importancia das escolhas acima.

Quadro 1 - Lista de entrevistados.

Entrevista Perfil: cargo/fungéo, formagéo e experiéncia.

1 Advogada, ex-controladora, atualmente gerente do Contencioso
Civel, com 20 anos de experiéncia de 20 na Companhia.

2 Contador, com mais de 33 anos de experiéncia na Companhia e
atual chefe da Unidade de Auditoria Interna.

3 Administrador com aproximadamente 6 anos de experiéncia na
Companhia, atualmente exercendo a funcéo de gerente da Geréncia
de Conformidade e Controle Interno.
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4 Advogado com mais de 20 anos de experiéncia na Companhia, que
atuou na Procuradoria Juridica desde sua admissao e agora lidera a
Assessoria de Governanca, Riscos e Conformidade.

5 Engenheiro ambiental com 12 anos de experiéncia na Companhia,
atualmente gerente da Geréncia de Gestao de Riscos.

Fonte: Elaboracao propria.

3.5. Critérios e procedimentos de validacdo da pesquisa.

Para a pesquisa é aplicavel o critério validade de contetdo, pois 0 questionario
foi analisado por auditores e gestores, colegas de profissdo do pesquisador, ainda que

de maneira experimental ou informal.

O Estudo Piloto com dois colegas do pesquisador, ambos com quinze ou mais
anos de experiéncia em auditoria, foi essencial para validar a entrevista, em sua forma

inicial.

Além disso, as entrevistas fluiram com relativa facilidade, o que demonstra
gue as perguntas estavam claras e os conceitos foram bem colocados no contexto de

cada pergunta.

4. RESULTADOS DA PESQUISA E ANALISE DOS DADOS.

Primeiramente, justifica-se 0 uso das categorias para andlise das entrevistas,
conforme apresentado no capitulo 3 sobre Metodologia, secao “3.4. Operacionalizagao da

pesquisa: técnica de coleta e analise de dados”.

Dividiu-se em quatro categorias: “4.1. Categoria de Analise - Estrutura
Organizacional”, “4.2. Categoria de Analise - Desafios e Conflitos”, “4.3. Categoria de
Andlise - Insights Sobre Cultura Organizacional” e “4.4. Categoria de Analise - Insights

Sobre Governanga”.

O “Quadro 2: Categorias de analise das respostas dos entrevistados” ao final

deste capitulo consolida em topicos as analises descritas a seguir.
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4.1. Categoria de Analise - Estrutura Organizacional.

A Categoria de Analise Estrutura Organizacional é a primeira, pois esta
relacionada diretamente a configuracédo estatica das Trés Linhas, modelo do Instituto dos
Auditores Internos (Il1A), que foi apresentado no capitulo 2, Referencial Tedrico, subsecao
“2.1.1. Modelo das Trés Linhas do IlIA (Instituto dos Auditores Internos)” e pbéde ser
visualizado na Figura 1 - O Modelo das Trés Linhas do 11A2020. Esse modelo exp0e papéis
da primeira, segunda e terceira linhas e n&o obriga a configuragdo de uma estrutura
especifica, pois € um modelo adaptavel a diferentes organizacdes. A Lei n. 13.303/2016, a
Lei das Estatais, impds um modelo de Governanca, que resultou na atual Estrutura
Organizacional na qual as unidades da Companhia responsaveis pela segunda e terceira

linhas se inserem.

Entre o Modelo das Trés Linhas (figura 1) e a Estrutura Organizacional ha
diferencas: o primeiro modelo apresenta boas praticas em relacdo aos papéis das linhas, e
nao obriga a adog&o de uma estrutura X ou Y na estrutura organizacional da organizacéo,
enquanto a Lei n. 13.303/2016 obrigou a criacdo da segunda linha (4rea de governanca,
riscos e controles internos) e da terceira linha (Auditoria Interna) e outras estruturas de

governanca, como o Comité de Auditoria Estatutario.

Na presente pesquisa, visualiza-se que a imposicao legal advinda da Lei das
Estatais para que uma organizacdo publica adote boas préaticas oriundas do mercado
privado (no caso, o Modelo das Trés Linhas) pode ocasionar impactos ao ndo se considerar
caracteristicas préprias dessa organizacdo. Assim, a presente pesquisa se apoiou nas
hipéteses de pesquisa’ para explicar os “desafios do processo de implementagéo das trés

linhas no contexto da Caesb”, tema da pesquisa, pois conforme a hipotese 2:

A efetiva implementacdo das linhas de controle difere do simples
cumprimento dos dispositivos legais, considerando a dindmica de cultura
organizacional e da governanca relacional envolvidas, pois trata-se de um
problema complexo que exige diferentes abordagens para a sua resolucao.

Dessa forma a analise da estrutura organizacional, configuracdo estatica das

linhas, tem sua importancia, pois: pode haver explicacfes politicas para que uma area seja

7 descritas no capitulo 3 sobre Metodologia, secéo “3.2. Hipoteses e varidveis”, hipéteses que podem ser
traduzidas ao contexto da Companhia, como suas caracteristicas culturais (hipétese 1 - Existem
dificuldades de alinhamento entre as Trés Linhas, devido a lacunas de comunicagéo, difusdo do
conhecimento, comunicacéo entre as partes e a existéncia de subculturas) ou aspectos de governanca
relacional envolvidos (hipdtese 2, descrita a seguir).
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vinculada ou néo a outra (por exemplo, o motivo da Auditoria Interna, a terceira linha, estar
no passado vinculada diretamente ao Conselho de Administracdo e atualmente, ndo); a
subordinagdo das segunda e terceira linhas a presidéncia da Companhia pode trazer
Impactos em suas atuacdes (uma vez que essas duas linhas necessitam de independéncia
para realizar suas atividades), ainda mais quando se afirmar que ja existiu um modelo
“presidencialista” na Companhia, no qual o presidente tem até mais forca que o Conselho

de Administracéo, seja na pratica ou formalmente?.

Em cada subsecédo abaixo (4.1.1. Reestruturacdo Organizacional e Impactos
na Governanca e 4.1.2. Evolucéo e Impacto da Governanca e da Auditoria na Organizagao)
€ explorada alguma caracteristica da Companhia relacionadas ou a cultura organizacional
ou a governanca relacional. Por ultimo, no fechamento da andlise desta categoria de analise
sobre estrutura organizacional, vista em 4.1.3, ressalta-se o desafio da independéncia
técnica da atuacdo da segunda e terceira linhas em relacdo a alta gestdo, apesar da

vinculacao de ambas a presidéncia da Companhia.

4.1.1. Reestruturacao Organizacional e Impactos na Governanca.

Por meio das analises abaixo, de duas respostas, evidencia-se: a questao do
surgimento formal das segunda e terceira linhas; a questdo da vincula¢do dessas linhas a
presidéncia da Companhia ou ao Conselho de Administracao e relacdo disso com a atuacéo
independente dessas linhas; e uma questdo cultural, de verificar que antigamente, a

Direcdo da Companhia ndo estava acostumada a ser auditada de forma independente.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “a”, da entrevista 1:

a) Ao longo dos seus 20 anos na companhia, vocé poderia compartilhar
alguns marcos chave de sua trajetéria profissional, destacando suas
responsabilidades na Controladoria e como essa experiéncia contribui para
sua visdo sobre a implementagéo das trés linhas? [Max. de 5 minutos]

Destaca-se a declaracdo da entrevistada relacionada a estrutura da antiga
Controladoria® “ligada diretamente ao Conselho de Administracdo, bem antes da Lei

13303/2016, foi um grande marco para a independéncia do controle e das auditorias”.

8 J4 houve na Companhia a situacéo do presidente da Companhia presidir o Conselho de Administragéo,
ou seja, uma situagao que trazia muito poder a figura do presidente.

° A antiga Controladoria cumpria os papéis de segunda e terceira linhas de defesa.
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Segundo o IlIA, “A independéncia da auditoria interna em relacdo a
responsabilidades da gestdo é fundamental para sua objetividade, autoridade e
credibilidade” (Modelo das Trés Linhas do 11A2020, ano, pagina). Considerando uma outra
bibliografia, fornecida pela OCEG, que é referéncia nos estudos de GRC (governanca,
riscos e compliance), o GRC Capability Model (OCEG Red Book),

independence - the state of being free from structural or functional conditions

that threaten the ability of the assurance provider to perform assurance

activities with objectivity and without any undue influence (OCEG, 2023, p.
176)

Destaca-se 0 aspecto da independéncia, tanto da 32 linha (a Auditoria Interna,
visto no Modelo das Trés Linhas do 11A2020), como da 22 linha (governanca, riscos e
compliance, visto no modelo da OCEG), que € um estado de estar livre de condicdes
estruturais ou funcionais que ameacem a capacidade do prestador (22 e 32 linhas) de

executar suas atividades com objetividade e sem qualquer influéncia indevida.

Assim, a independéncia de atuacdo da 22 e 32 linha, em relacéo a alta gestao
da Caesb - exercida pelo Conselho de Administracéo e pela Diretoria Colegiada, conforme
o Estatuto Social da Companhial® - esta relacionada ao posicionamento das linhas,
segunda e terceira, no contexto da Estrutura Organizacional da Companhia, bem como na
relacdo com a alta gestdo da Companhia (como na situacéo descrita da Auditoria Interna

estar ligada ou néo diretamente ao Conselho de Administracao).

Considerando a pergunta do bloco I, alinea “b”, da entrevista 1:

b) Durante sua atuacdo como controladora, desempenhou um papel crucial
na segunda e terceira linhas (de defesa). Poderia compartilhar como essas
linhas foram estruturadas e implementadas na época? Quais eram as
dificuldades e desafios percebidos na coordenacédo entre essas linhas?

Destaca-se na declaracdo da entrevistada, além de se reforcar a ideia de que

a vinculagdo da antiga Controladoria diretamente ao Conselho de Administragédo “[...]

10 Estatuto Social Consolidado 2023 da Caesb:

Art. 18 - A administracdo da Companhia serd exercida pelo Conselho de Administracdo, como 6rgéo
de orientacdo superior das atividades da empresa, e pela Diretoria Colegiada, com prazo de gestédo
unificado, na forma da Lei e deste Estatuto.

Art. 19 - Além da Assembleia Geral, a Companhia terd os seguintes 6rgaos estatutarios:

| - Conselho de Administracgéo;

Il - Diretoria Colegiada;

Il - Conselho Fiscal;

IV - Comité de Auditoria; e

V - Comité de Elegibilidade.
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proporcionou uma gestdo operacional mais eficiente e independente [...]", destaca-se a
informacédo de que “[...] A mudanca da cultura organizacional para se adequar a uma
Controladoria independente foi o maior desafio enfrentado, e dificil de ser contornado [...]"
pois a “[...] A Diregdo da Companhia ndo estava habituada ser auditada de forma

independente.”.

Dessa forma, destaca-se que na visdo da entrevistada o desafio encontrado
pelas 22 e 32 linhas (a Controladoria, que antigamente contemplava essas duas linhas) em
ter uma atuacdo independente em relacdo a direcdo da Companhia e como isso esta

relacionado a uma mudanca da cultura organizacional.

4.1.2. Evolucédo e Impacto da Governanca e da Auditoria na Organizacao.

Por meio da andlise abaixo, de uma resposta, evidencia-se: a questao do
contexto da Lei das Estatais; e, a questdo da vinculagcdo da Auditoria Interna ao Conselho

de Administracéo, por intermédio do Comité de Auditoria.

Considerando a pergunta do bloco I, alinea “a”, da entrevista 2:

b) Durante sua atuacdo como coordenador/gerente de auditoria,
desempenhou um papel crucial na segunda e terceira linhas (de defesa).
Poderia compartilhar como essas linhas foram estruturadas e implementadas
na época? Quais eram as dificuldades e desafios percebidos entre essas
linhas?

Destacam-se partes da declaracdo do entrevistado relacionadas a: de que a
Lein. 13.303/2016 era basicamente “[...] uma transcricdo da Sarbanes-Oxley, onde ela traz
a questao da importancia das trés linhas no processo de transparéncia da organizagéo, no
processo de avancgo, no processo de integridade, na segregacao de funcéo [...]"; e de que
a vinculacéo da Auditoria Interna ao Conselho de Administracéo, por intermédio do Comité

de Auditoria, “[...] nos garantiu uma independéncia técnica”.

Assim, destaca-se a importancia da “independéncia técnica” da Auditoria
Interna (32 linha), e como esse aspecto estad relacionado a estrutura organizacional
(“VWinculacdo da Auditoria Interna ao Conselho de Administragdo”), em consonancia a

resposta analisada em 4.1.1 acima.

4.1.3. Fechamento da andlise da Categoria Estrutura Organizacional.
Dessa forma, encerra-se a analise da Categoria “Estrutura Organizacional”,

destacando-se a relagao existente dos termos “independéncia da segunda e terceira



36

linhas”, “estrutura organizacional”, “alta gestdo (Conselho de Administragdo e Diretoria
Colegiada)” e “cultura organizacional”’, e isso auxiliara nas préximas analises descritas

adiante neste capitulo de Resultados da Pesquisa.

4.2. Categoria De Analise - Desafios e Conflitos.

Pode-se considerar que essa € a principal categoria de analise da presente
pesquisa, tendo em vista o tema, “desafios do processo de implementacéo das trés linhas
no contexto da Caesb”. Os desafios mencionados abaixo demonstram dificuldades
passadas e atuais em relacdo a implementacdo das Trés Linhas relatadas pelos
entrevistados, todos com experiéncia de atuacdo na segunda ou terceira linhas, conforme

demonstrado no Quadro 1 - Lista de entrevistados, constante da sec¢éo 3.4.

Conforme observado no Apéndice 1 - Roteiro das Entrevistas, trés perguntas
do Bloco de Perguntas (I) tocaram diretamente a questdo dos desafios ou conflitos, de
maneira intencional:

BLOCO DE PERGUNTAS (I): EXPERIENCIA PROFISSIONAL E
CONHECIMENTO DAS TRES LINHAS.

[..]

b) Durante sua atuagdo como [cargo/funcdo], desempenhou um papel
crucial na segunda e terceira linhas (de defesa). Poderia compartilhar como
essas linhas foram estruturadas e implementadas na época? Quais eram as
dificuldades e desafios percebidos na coordenacédo entre essas linhas?

[.]

e) Como vocé enxerga a relacdo entre as trés linhas na empresa
atualmente? Existe uma clara divisdo de responsabilidades e comunicacéo
eficiente entre as areas de controle interno/conformidade, gerenciamento de
riscos e auditoria interna? Quais as principais dificuldades?

f) Em relagdo a atuacéo das linhas (22 e 3%) poderiarelatar os conflitos
gue existiram, com exemplos.

Dessa forma, foram recolhidas varias respostas no tocante a desafios
(incluindo-se nesse termo as dificuldades e os conflitos), conforme demonstrado no
“Quadro 2: Categorias de analise das respostas dos entrevistados” e pelas subsectes
abaixo (4.2.1 a 4.2.22).
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A consolidagdo da analise dessa categoria, “4.2. Categoria de Analise -
Desafios e Conflitos” se deu pelo “Quadro 2: Categorias de andlise das respostas dos

entrevistados”, bem como no capitulo “5. Considera¢des Finais”.

Assim, com as consideracdes acima, poderdo ser lidas as andlises abaixo
sobre desafios enfrentados por atores da segunda ou terceira linhas, sempre buscando a
relacdo desse desafio a algum aspecto de cultura organizacional, de governanca relacional

ou ainda a uma caracteristica especifica da Companhia.

4.2.1. Desafios e Estratégias na Implementacao das Trés Linhas e Gestédo de

Conformidade.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidencia-se: o desafio da

segunda linha em lidar com a questao da integridade e ética na Companhia.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “a”, da entrevista 3:

Ao longo de sua trajetoria profissional, incluindo os 6 anos na Companhia
(Caesb), o senhor poderia compartilhar alguns marcos-chave dessa trajetoria,
destacando suas responsabilidades como gerente da Geréncia de
Conformidade e Controle Interno e como essa experiéncia contribui para sua
visdo sobre a implementacéo das trés linhas?

Na andlise da resposta da entrevista, destacam-se partes da declaracdo do
entrevistado relacionadas a: dificuldade na formacdo da equipe responsavel pela
conformidade e controle interno, umas das equipes que compdem a 22 linha, “[...] E talvez
ai jA comece a te apontar j4 a primeira dificuldade, que € a quantidade de pessoas na
formacao da equipe.”, bem como a falta de sistema informatizado adequado, e o desafio
de ajudar a companhia a manter a integridade do comportamento, “[...] vamos ajudar a
companhia a manter a integridade do comportamento, porque a gente vai lidar com a

questao da integridade e remete a questao da ética.”.

Considerou-se como o principal desafio citado, o desafio da segunda linha em
lidar com a questéo da integridade e ética ha Companhia, que pode ser relacionado a um
aspecto de cultura organizacional da Companhia, pois dai infere-se uma resisténcia interna

com o assunto (integridade e ética).
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4.2.2. Desafios e LimitacGes da Auditoria no Modelo de Governancga Anterior.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidenciam-se: as dificuldades

encontradas pela auditoria interna pelo fato de ser vinculada a presidéncia.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “b”, da entrevista 2:

Durante sua atuagdo como coordenador/gerente de auditoria, desempenhou
um papel crucial na segunda e terceira linhas (de defesa). Poderia
compartilhar como essas linhas foram estruturadas e implementadas na
época? Quais eram as dificuldades e desafios percebidos entre essas linhas?

Na analise da resposta da entrevista, destacam-se partes da declaracdo do
entrevistado relacionadas a: dificuldades da controladoria em antigamente ser vinculada a
presidéncia, pois isso, era “[...] uma das grandes dificuldades que nés tinhamos, pelo fato
de sermos vinculados a presidéncia, muitas auditorias nossas eram sufocadas, eram
criticadas.”. O entrevistado ainda relatou o entendimento de que na época a auditoria
interna era vista como uma “[...] area policialesca”, e ndo consultiva, e destacou os

possiveis conflitos de interesse quando se ia auditar uma area vinculada a presidéncia.

Dessa forma, retoma-se a ideia de independéncia da 3?2 linha, a vinculacao
dessa linha a presidéncia da Companhia e como isso afeta os objetivos da auditoria interna
e expbe os conflitos de interesse que podem existir quando a 32 linha esta vinculada a
presidéncia da Companhia e ndo ao Conselho de Administracdo, como reforcado em 4.1.1

eem4.1.2, acima.

4.2.3. Desafios e Estratégias na Implementacdo e Compreensao das Trés Linhas.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidenciam-se os papéis da 22
linha, como atuante na conformidade e controle interno, bem como na gestao de riscos e

os desafios de cultura organizacional relacionados a esse trabalho.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “b”, da entrevista 3:

Durante sua atuacdo como gerente da Geréncia de Conformidade e Controle
Interno desempenhou/desempenha um papel crucial na segunda linha.
Poderia compartilhar sua opinido sobre a estruturacéo e implementacao das
linhas? Quais eram/sdo os desafios e sucessos percebidos entre essas
linhas?
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Na analise da resposta, destaca-se a declaracéo do entrevistado relacionado:
a visao do entrevistado sobre a segunda linha de defesa, que seria principalmente “[...]
fiscalizar e manter justamente a ordem do cumprimento normativos da companhia...]”, bem
como a dificuldade de que “[..] a cultura das trés linhas ainda ndo esta totalmente
disseminada pela organizacéo.” relacionada a ndo compreensao das responsabilidades de
cada unidade; a dificuldade relatada pelo entrevistado, da “[...] segunda linha de defesa”,
utilizando-se das palavras desse entrevistado, de observar que “[...] as vezes as pessoas
ndo sabem que aquele risco é inerente aquela unidade, entendeu?” e isso se dava pela
falta de conhecimento ou porque “[...] as vezes por estar sendo compartilhado aquele risco
e achar que é da outra [unidade], e 0 que ndo € o correto.”; e ainda, a dificuldade de
entendimento e cumprimento de normativos da Companhia pelas unidades, que faz parte
do trabalho usual da geréncia do entrevistado (geréncia de conformidade e controle

interno), o qual é materializado inclusive por meio de inspecdes nas area da Companhia.

Assim, evidenciam-se o0s papéis da 22 linha, como atuante na conformidade e
controle interno, bem como na gestéao de riscos. Destaca-se o desafio de que a cultura das
trés linhas ainda ndo esta totalmente disseminada pela organizacdo, o que dificulta os

trabalhos da 22 linha.

A compreensao desses papéis no contexto das Trés Linhas e dos desafios

relacionados auxiliara nas préximas analises deste capitulo.

4.2.4. Desafios na Selecdo e Capacitacao de Gestores.

Por meio da andlise abaixo, de uma resposta, evidencia-se: uma relacdo da

cultura de “promover o melhor técnico” com a dificuldade de implementagao das trés linhas.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “b”, da entrevista 5:

Durante sua atuacdo como gerente da Geréncia de Gestdo de Risco
desempenhou/desempenha um papel crucial na segunda linha. Poderia
compartilhar sua opinido sobre a estruturacdo e implementacdo das linhas?
Quais eram/sdo os desafios e sucessos percebidos entre essas linhas?

Na andlise da resposta, destaca-se a declaracéo do entrevistado relacionado:
ao principal desafio de “[...] realmente na primeira linha, aqui na Companhia, a gente tem

uma cultura de promover o melhor técnico, nem sempre o melhor gestor.” e isso dificulta a
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implementacéo de ferramentas gerenciais, inclusive na implementacdo das Trés Linhas,

gue € um dos instrumentos da gestao.

Dessa forma, destaca-se a ideia de que as linhas s&o instrumento de gestéo e
de que pode haver uma relagao da cultura de “promover o melhor técnico”, que nem sempre
esta preparado para desempenhar fungdes gerenciais, € um impacto negativo quanto a
implementacgéo das linhas. A compreensao desse aspecto da cultura interna da Companhia,
sera explorado adiante, quando se tratar dos desafios da segunda linha na implementacéo

da gestdo de riscos, que € uma das atividades da segunda linha.

4.2.5. Implementacao das Trés Linhas e Desafios no Gerenciamento de Riscos.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidencia-se uma fragilidade

guanto ao gerenciamento de riscos na Companhia.

Considerando a pergunta do bloco I, alinea “c”, da entrevista 2:

Como chefe da Unidade de Auditoria Interna, qual € o seu papel na avaliagéo
do gerenciamento de riscos e controles internos da Companhia? Como o
senhor vé a interagéo entre as trés linhas (de defesa) nesse contexto?

Na anadlise da resposta, o entrevistado apontou uma fragilidade quanto ao
gerenciamento de riscos na Companhia, “[...] no tocante ao gerenciamento de risco, eu
acho que nos ainda precisamos de um input maior. E quando eu digo input, eu me refiro

[...] ao efeito top-down [...]".

Destaca-se a valorizacdo dada pelo chefe da Unidade de Auditoria Interna da
Companhia ao gerenciamento de riscos, e como sao necessarios “a forca da diretoria

colegiada e o efeito top-down” para isso ocorrer.

4.2.6. Desafios e Resisténcias na Implementacéo das Trés Linhas.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidenciam-se dificuldades da
segunda linha relativas: a dependéncia de um suporte adequado da alta administracéo; a
resisténcia para implantacdo de uma cultura na Companhia e a resisténcia da area

operacional em relagcéo ao gerenciamento de riscos.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “d”, da entrevista 4:
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Considerando seu papel atual de assessor de Governanga, Risco e
Conformidade, como o senhor percebe a interacdo entre as diferentes linhas
(primeira, segunda e terceira) e sua contribui¢cdo para a cultura organizacional
e a eficacia da governanca na Companhia?

Na analise da resposta, o entrevistado fez diversos apontamentos no sentido
de: informar que o trabalho da segunda linha em relacéo a primeira linha, depende de “[...]
um suporte adequado da alta administragao” pois assim “[...] o trabalho com a primeira linha
fica facilitado.”; informar que a cultura da Companhia é algo especifico do “caesbiano” (o
empregado do quadro efetivo), caracterizada pela impossibilidade ou ndo capacidade de
alteracdo imediata dessa cultura; informar que a implantacéo da cultura na Companhia, “[...]
é devagar, lenta, e, na maioria das vezes, a resisténcia ¢é altissima.” e por conta disso “[...]
nao se entendeu aqui dentro da companhia. Até agora, ndo se entendeu o papel das trés
linhas.”; informar quem é capaz de fazer ou de lidar com os riscos, “[...] € a primeira linha,
pois eles sdo responsaveis porque eles estdo em contato direto com o risco.”; informar o
papel da segunda linha em relagdo ao gerenciamento de riscos, € “[...] fazer o controle” por
meio de verificagcbes das mitigacbes propostas pelas areas; informar que “[...] h4 uma
resisténcia muito grande por parte de toda a companhia no sentido de [...] ter que fazer algo
pra atuar no sentido de primeira linha de defesa dos riscos.”; por ultimo, informar que
dificilmente tanto a area operacional como a area administrativa vai “mudar a cabeca”, pois
“[...] o foco deles [area operacional] é a operacdo da companhia.” e a area administrativa

reclama de ter de fazer a gestdo dos seus riscos.

Da analise acima, percebe-se que as diferentes visdes sobre o gerenciamento
de riscos, pode ser um entrave para alinhamento das linhas, primeira, segunda e terceira.
De acordo com o entrevistado, o “inglério” papel da segunda linha, de “absorver o que vem
de cima e o que vem de baixo” depende de um suporte da alta administragéo, para fazer
uma mudanca de cultura, propria dos caesbianos, resistentes a mudanca, tanto aqueles da
area operacional, focados na operacdo da Companhia, ou seja, no resultado, como

daqueles da area administrativa que resistem em gerir 0s proprios riscos.

4.2.7. Desafios na Integracdo e Implementacdo das Trés Linhas.

Por meio das analises abaixo, de duas respostas, evidenciam-se: a existéncia,

antigamente, de um “modelo presidencialista” na Companhia, no qual havia um presidente
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com amplos poderes na pratica; o desafio da cultura organizacional, que relega ao segundo

plano as atividades de controle e compliance.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “d”, da entrevista 5:

Considerando seu papel atual gerente da Geréncia de Gestado de Risco, como
o senhor percebe a interacdo entre as diferentes linhas (primeira, segunda e
terceira) e sua contribuicdo para a cultura organizacional e a eficacia da
governanca na Companhia?

Na analise da resposta, destaca-se a declaracédo do entrevistado relacionado:
a interagao entre a primeira e a segunda linha, “[...] € uma interacdo muito fraca que vem
sendo refor¢ada, pelo trabalho da terceira linha.”, pois “[...] Entdo, assim, eu vejo claramente
esse papel da auditoria fortalecendo a segunda linha”; a questao de que nao cabe mais na
Companhia um modelo de governanga (um “modelo presidencialista”) no qual havia um

presidente com amplos poderes na prética,

[...] Entdo, sim, eu vejo claramente que esse modelo que a gente tinha
anteriormente, antes das leis de governancga, e a gente tinha um presidente

gue tinha amplos poderes, hoje em dia esse modelo n&do cabe mais

E ainda, destaca-se a declaracéo do entrevistado relacionado a constatacao de que
cada diretor ou presidente que passou pela Companhia “[...] deu um direcionamento
bem diferente um do outro, que ndo observou as questdes relacionadas ao
[planejamento] estratégico da companhia, que ndo observou, questdes aos trabalhos
gue vinham sendo desenvolvidos aqui [...]".

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “e”, da entrevista 1:

Como vocé enxerga a relagcéo entre as trés linhas na empresa atualmente?
Existe uma clara divisdo de responsabilidades e comunicacéo eficiente entre
as areas de controle interno/conformidade, gerenciamento de riscos e
auditoria interna? Quais as principais dificuldades?

Na analise da resposta, a entrevistada fez apontamentos no sentido de:
apresentar o desafio da cultura organizacional para a segunda e terceira linhas, “O grande
desafio € vencer a cultura organizacional, que relega a segundo plano, as atividades de
controle e compliance, [...]", pois “[...] sempre veem a atuacdo dessas areas como uma

fonte de controle desnecessario e que atrapalham as atividades fins e ndo conseguem
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enxergar a importancia desta atuacdo na melhoria da eficiéncia da organizacdo”; de

relacionar a divisdo do poder com a atuacao das linhas, pois

[...] Entdo, o que a gente precisa, que é mudar um pouco, é dividir o poder,
talvez. A gente precisa sair do presidencialismo [...]. Fazendo uma... Uma
comparacdo. E, eu vou fazendo uma comparacdo, como a gente diz no
direito, mutatis mutandis. A gente precisa dividir mais o poder para que essas
areas tao importantes consigam atuar melhor. E uma divisdo mais na préatica.
Isso. Formalmente... Nao, formalmente ela existe lindamente, mas na pratica,
né?, Na pratica, nesse momento, acho que a vinculacéo esta equivocada, o
gue acaba atrapalhando a atuacdo desses dois

Destaca-se o citado “modelo presidencialista” da primeira resposta desta se¢ao
que vai ao encontro das declaracdes da entrevistada, acima. Destaca-se ainda a
declaragao da entrevistada, de que “[...] Na pratica, nesse momento, acho que a vinculacéo
esta equivocada, o que acaba atrapalhando a atuagcdo desses dois [segunda e terceira
linhas]”, o que leva a refletir sobre a vinculagao das segunda e terceira linhas a presidéncia
da Companhia e como a “dividir o poder” no sentido de sair do “presidencialismo”, mais na
pratica do que formalmente (pois formalmente a divisdo do poder ja existe, a citar por
exemplo a estrutura de governanca colegiada como o Conselho de Administracdo e
Diretoria Colegiada) pode melhorar a atuacdo das duas linhas. A resposta acima esta
aderente ao fechamento de analise vista na secdo 4.1.3, “Fechamento da analise da
Categoria Estrutura Organizacional”, o qual fez relagéo entre os termos, “independéncia da
segunda e terceira linhas”, “estrutura organizacional’, “alta gestdo (Conselho de

Administracao e Diretoria Colegiada)” e “cultura organizacional”.

4.2.8. Desafios na Auditoria em um Ambiente em Crescimento.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidencia-se a importancia do
gerenciamento de riscos como norteador para os trabalhos da auditoria interna, a 32 linha,

mesmo em um ambiente em crescimento (de aumento de faturamento da Companhia).

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “e”, da entrevista 2:

Quais séo os principais desafios que o senhor enfrenta ao lidar com questdes
de conformidade e riscos legais na sua funcdo atual? Como esses desafios
séo abordados dentro da estrutura de governanga da Companhia?

Na andlise da resposta, destaca-se a declaracdo do entrevistado relacionado

aos principais desafios que um lider da Auditoria Interna (32 linha) enfrenta, como: néao ter
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estabelecido na estrutura da Companhia,|[...] implantacéo propriamente dita do risco [...]",
pois “[...] isso deixa a auditoria, vamos dizer, sem aquilo que eu comentei com vocé
anteriormente, nos perdemos essa referéncia, esse georreferenciamento.”; o desafio de
fazer mais com menos na Auditoria, ou seja, em relagédo a falta de mao de obra, “[...] n6s
temos que partir para as coisas de inteligéncia artificial, de analytics, utilizar mais sistemas,
menos pessoas, mas saber exatamente aonde que eu tenho que focar”, pois, na visdo do
entrevistado “Eu preciso de ter mecanismos que eu consiga atingir a uma auditoria mais

agil, mais assertiva”.

Da analise acima, hovamente toca-se no assunto do gerenciamento de riscos
(uma das atividades da 22 linha), que é uma referéncia para os trabalhos da auditoria interna
(32 linha), e como esses trabalhos se complementam.

4.2.9. Desafios na Implementacédo de Gestdo de Riscos e Conformidade.

Por meio da andlise abaixo, de uma resposta, evidenciam-se: o papel
nevralgico do gerenciamento de risco no contexto da atuagéo da segunda e terceira linhas;
a diferente visdo sobre gerenciamento de riscos (a segunda linha tem dificuldades com a
primeira linha no tocante a formalizacdo dos riscos por essa linha); e o papel da terceira

linha em fiscalizar a segunda linha e a primeira.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “e”, da entrevista 4:

Quiais séo os principais desafios que 0 senhor enfrenta ao lidar com questdes
de conformidade e riscos legais na sua funcdo atual? Como esses desafios
séo abordados dentro da estrutura de governanga da Companhia?

Na analise da resposta, o entrevistado, chefe da Assessoria de Governancga,
Risco e Conformidade, ou seja, um dos lideres da 22 linha, fez diversos apontamentos no
sentido de: explicar os principais desafios nas atividades da 22 linha, a conformidade e os
riscos, “[...] O controle interno ndo é uma coisa nova, ja existia. Entdo, as areas ja estao
acostumadas e sabem lidar com o controle interno, mas o risco € uma coisa nova. Entéo,
a resisténcia cultural é muito grande.”; do trabalho desse assessor junto aos niveis
hierarquicos da Companhia, como ao nivel dos superintendentes, no tocante as
dificuldades e resisténcias junto a governanga, “[...] tem sido sempre um trabalho de
sensibilizacdo. Eu faco muitas reunides, [...] estou sempre expondo a necessidade de

atuacao de primeira linha, como primeira linha, o que fazer.”; e, uma forma de lidar com o
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trabalho de risco, por meio de contratagao de uma assessoria externa, “Inclusive, o diretor
de financeiro e comercial prop6s que a gente contratasse uma assessoria para auxiliar junto
ao operacional para realizar esse trabalho de risco junto ao operacional, de maneira um

pouco diferente [...]".

Destaca-se a diferente visdo em relacdo ao tratamento dos riscos na
Companhia; retomando a resposta do chefe da Unidade de Auditoria Interna a pergunta do
bloco I-e da entrevista 2, analisada na subsegcdo 4.2.8 acima, que expde como um
gerenciamento de riscos menos robusto afeta os trabalhos da Auditoria Interna (a 32 linha)
e menciona-se o posicionamento de um dos lideres da 22 linha de que ha uma resisténcia
cultural da primeira linha em lidar com os riscos, por ser uma “coisa nova”. Refor¢a-se assim
a declaracéo desse entrevistado vista em 4.2.6, do “inglério” papel da segunda linha, de
fazer o papel de ligacéo entre a alta gestéo e o corpo operacional (a primeira linha). E ainda,
destaca-se o papel regimental da 32 linha em fiscalizar a atuacdo da 22 linha'!, papel
também descrito em politicas da Companhia (como a Politica de Gestdo de Riscos e a
Politica de Conformidade e de Controles Internos). Com a andlise acima, demonstra-se de
forma mais clara o Modelo das Trés Linhas (figura 1): inclusive dando uma explicacéo sobre

as setas sinalagmaticas (seta nos dois lados), ou seja, a relacdo entre a segunda e terceira

" Regimento Interno da Caesb, alterado pela Resolucéo de Diretoria n® 67/2022, de 30/08/2022:

Art. 6. A Unidade de Auditoria Interna compete:

[...]

Ill. aferir, em conjunto com suas unidades subordinadas, a adequacao do controle interno, a
efetividade do gerenciamento dos riscos e dos processos de governanga e a confiabilidade do
processo de coleta, mensuragao, classificagdo, acumulagéo, registro e divulgagcdo de eventos e
transagodes, visando ao preparo de demonstragoes financeiras. (grifo nosso).

Politica de Gestao de Riscos da Caesb, revisdo 02:

MODELO DAS TRES LINHAS: consiste em um conjunto de diretrizes elaborado e divulgado pelo II1A Global,
que visa esclarecer e organizar as responsabilidades e papéis dos profissionais da organizagdo no
gerenciamento de riscos e controles internos.

a) 12 linha: constituida pelas unidades organizacionais proprietdrias do risco (coordenadores, gerentes,
superintendentes, assessores de presidéncia, dentre outros), com papel de liderar e dirigir agdes e
aplicagao de recursos para atingir os objetivos da Companhia; reportar a Alta Administragéo resultados
planejados, reais e esperados, vinculados aos objetivos da Companhia; estabelecer e manter estruturas
e processos apropriados para o gerenciamento de operagdes e riscos (incluindo controle interno); e
garantir a conformidade com as expectativas legais, regulatdrias e éticas.

b) 22 linha: constituida pelas instdncias de supervisdo e monitoramento da 12 linha, quanto ao
mapeamento de riscos e controles internos, inclusive os relacionados a ndo conformidade com as leis e
regulamentos aplicaveis e questbes de reporte financeiro, auxiliando os proprietarios dos riscos a
definirem metas de exposi¢&o aos riscos e a reportarem adequadamente informacgdes relacionadas no
ambito da Caesb; e

c) 32 linha: realizada pela auditoria interna por meio de medicao e avaliagdo da eficacia e eficiéncia
do gerenciamento de riscos e controles internos da gestdao da Caesb, abrangendo a primeira e
segunda linha. (grifo nosso).
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linhas; a relacdo com a alta gestéo (ou 6rgdos de governanca); e, na visao do pesquisador,
o papel nevrélgico do gerenciamento de riscos para o funcionamento das linhas, que
conforme relatos, no contexto da Caesb, carece de fortalecimento ou mudanca de

estratégia para sua efetiva implementagéo.

4.2.10. Desafios na Implementacéo das Trés Linhas devido a Cultura Organizacional e

Estrutura de Governanca.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidenciam-se: um desafio para
a segunda linha, consistente na cultura da primeira linha; na necessidade de um patrocinio
da alta administracdo para vencer essa cultura, que pode ser traduzida na resisténcia da
primeira linha em adotar a metodologia de gerenciamento de riscos proposta pela segunda
linha; e, por dltimo um raciocinio do pesquisador, que fez inferéncias sobre como a
configuracéo atual da Auditoria Interna (a terceira linha) no contexto organizacional atual
da Companhia ndo garante sua necessaria independéncia técnica de atuacao.

Considerando a pergunta do bloco I, alinea “e”, da entrevista 5:

Quiais séo os principais desafios que 0 senhor enfrenta ao lidar com questdes
relacionadas ao gerenciamento e gestdo de riscos na sua fungéo atual?
Como esses desafios sdo abordados dentro da estrutura de governanca da
Companhia?

Na analise da resposta, o entrevistado, gerente de Gestao de Risco, ou seja,
um dos participantes diretos da 22 linha, fez apontamentos no sentido de: apresentar o
principal desafio relacionado a atuagao de sua geréncia, “[...] O principal desafio que eu
vejo hoje realmente é a cultura da primeira linha. [...], mas a questdo da primeira linha, a
gente tem emperrado bastante, principalmente porque a gente ndo tem o patrocinio da alta
administracdo. A gente ndo tem conseguido.”; explicar que cabe a Assessoria de
Governanca (a assessoria responsavel pela 22 linha) basicamente secretariar o Conselho
de Administragao, “[...] Entdo, cabe a assessoria de governanca, hoje em dia, basicamente,
secretariar.”, com pouca influéncia na pauta das reunides, “Claro que, como assessoria de
governanca, tem cadeira nas reunides do conselho de administragcéo, tem algum poder de
influéncia, mas é s6 uma influéncia, né?”; explicar que os assuntos levados ao Conselho
de Administragcao obrigatoriamente passam pela diretoria, “[...] Inclusive, assuntos que sao

levados, que devem ser levados ao conselho de administracéo, obrigatoriamente passam
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pela diretoria”; expor, de que ndo ha como o assessor de governanga hoje levar assuntos
conflitantes com a diretoria, “[...] ndo ha como o assessor de governanca hoje levar
assuntos conflitantes com a diretoria.” e consequentemente ao Conselho de Administragéo,
“Mas se ele [assessor de governancga] vé alguma situacgao, [...] que vai de encontro com 0s

interesses da diretoria, ele ndo consegue levar isso ao conselho.”.

Do exposto acima, conclui-se que na visdo de um dos principais atuantes da 22
linha, o gerenciamento de riscos - atividade de grande importancia no contexto das Trés
Linhas, conforme explorado nas analises, subsecéo 4.2.9 acima - é prejudicado pela cultura
da primeira linha e pela falta de patrocinio da alta administracdo, que pelo contexto da
entrevista, entende-se como falta de patrocinio para vencer essa cultura da primeira linha.
O entrevistado revelou as dificuldades de se levar assuntos conflitantes aos interesses da
diretoria e pela logica apresentada, de se levar alguns assuntos ao Conselho de

Administracao.

Os desafios apresentados acima levam a expor possivel fragilidade de
governanca, na visdo do pesquisador, como a limitacdo de atuacdo da Assessoria de
Governanca, Risco e Conformidade (principal unidade no contexto da segunda linha,
juntamente com suas geréncias subordinadas, vinculada a presidéncia da Companhia)
quando se tenta levar assuntos conflitantes a diretoria (nas entrelinhas da entrevista, o
pesquisador entende como conflitantes, também o0s assuntos que expdem a propria
unidade perante a sua “chefia”, ou seja, o presidente da Companhia, que faz parte da
Diretoria Colegiada). Por analogia, o pesquisador infere que a terceira linha, a Auditoria
Interna, também tem dificuldades em levar assuntos conflitantes a diretoria, por também
estar vinculada a presidéncia da Companhia. Ha a particularidade de a Auditoria Interna
estar subordinada ao Comité de Auditoria Estatutario, o qual reporta-se ao Conselho de

Administracéo.

O pesquisador, indo além do que foi relatado nas entrevistas, vislumbra que a
Auditoria Interna, também sofre com possiveis pressdes por parte da presidéncia da
Companhia pelo motivo de estar a ela vinculada, no sentido de conseguir levar assuntos
conflitantes a essa presidéncia e a diretoria colegiada (a qual o presidente também faz
parte). A subordinacdo ao Comité de Auditoria Estatutério, comité criado a partir da adocao
das boas praticas de governanca instituidas pela Lei n.° 13.303/2016, a Lei das Estatais,
parece nao garantir a independéncia técnica da Auditoria Interna, pois a vinculacdo da

Auditoria Interna a presidéncia significa uma dependéncia para fins administrativos,
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relacionada a assuntos como: orcamentarios; de contratos externos; de
contratacdo/movimentacdo de pessoal para a area; de autorizacbes para treinamentos
externos; de nomeacgédo de fungodes, ..., enfim, em outras palavras, a presidéncia da

Companhia tem muita “moeda de troca” em relagdo a Auditoria Interna.

N&o se pode dizer que ha alguma ilegalidade nessa configuracédo, a vinculacéo
da Auditoria Interna a presidéncia da Companhia e ao mesmo tempo, uma subordinacao
ao Comité de Auditoria Estatutario. O que se quis dizer acima é que a independéncia técnica

da Auditoria Interna néo esta garantida dessa forma.

4.2.11. Conflitos e Percepcdes na Implementacdo das Linhas de Defesa.

Por meio da andlise abaixo, de uma resposta, evidencia-se: o maior conflito

enfrentado na atuacao das 22 e 32 linhas, na visdo de uma ex-chefe da Controladoria.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “f’, da entrevista 1:

Em relacdo a atuacdo das linhas (22 e 32) poderia relatar os conflitos que
existiram, com exemplos.

Na analise da resposta, a entrevistada, ex-chefe da Controladoria da
Companhia, afirmou que o maior conflito enfrentado na atuagado das 22 e 32 linhas, “[...] é a
visdo organizacional de que estas atividades atrapalham as areas fins da Companhia, ndo

existe um espirito de colaboracao, e sim, de enfrentamento”.

Contextualiza-se a afirmacgéo da entrevistada, que atuou na Controladoria antes
do advento da Lei n. 13.303/2016, no entanto, na visdao do pesquisador, valida-se tal
afirmacdo também para os dias atuais, de que para alguns as atividades de segunda e

terceira linhas atrapalham as areas fins da Companhia?!?.

2 Apenas para fins de enriquecimento da anélise, menciona-se o artigo publicado pelo professor
Francisco Gaetani, em 20 de abril de 2018 no Valor Econémico, “A governabilidade da administragdo em
jogo”, sobre a importancia do PL 7748/2017 que previa a inclusdo na Lei de Introdugcédo as Normas do
Direito Brasileiro (LINDB) de “disposi¢gdes sobre seguranca juridica e eficiéncia na criagdo e na aplicagao
do Direito Publico” (Discusséo do Projeto de Lei 7.448/2017 / Tribunal de Contas da Unido, 2018) que teve
repercussao naimprensa a época, sobre as consequéncias de uma atuagéao repressiva da Corte de Contas
(ou Tribunal de Contas da Unido, TCU) e do controle interno do Poder Executivo Federal (Controladoria
Geralda Uniao, CGU) sobre os administradores e gestores publicos, que ficou conhecido como o “apagéao
das canetas”, ou seja, ainércia na atuagao e nainovacéao, pelo medo de errar e ser punido, em um contexto
apods o surgimento e ascensdo do prestigio da Operacéo Lava-Jato. As situagdes descritas pelo professor
Francisco Gaetani vdo ao encontro da afirmacgao da ex-controladora, de que o maior conflito enfrentado
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4.2.12. Desafios e Integragcédo na Implementacéo das Trés Linhas de Defesa.

Por meio da andlise abaixo, de uma resposta, evidenciam-se: o papel da
segunda linha em promover a interface entre a primeira, aterceira linha (a Auditoria Interna)
e 0 comité de risco; uma resisténcia da segunda linha em ser fiscalizada pela terceira linha;
a existéncia de um framework como o COSO (Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission), além da existéncia de outros modelos, para apoiar a
implantacdo da gestdo de riscos em uma organizacdo; e, a analise de que como todos
esses elementos, combinados, podem estar criando um entrave ao alinhamento e

integracao entre segunda e terceira linhas.
Considerando a pergunta do bloco |, alinea “f’, da entrevista 2:

Como o senhor avalia a integracdo das praticas de governanga, riscos,
conformidade e auditoria interna na Companhia ao longo do tempo, e quais
desafios o senhor identifica nesse processo de implementacdo das trés
linhas?

Na andlise da resposta, o entrevistado fez diversos apontamentos no sentido
de: explicar sobre a integracao das praticas de governanca, risco, conformidade e auditoria
interna, “[...] ela tem cinco anos., Posso dizer que avangamos muito na parte de controle,
posso dizer que avangamos muito na parte de conformidade, compliance, [...]"; explicar
sobre uma resisténcia da segunda linha em ser fiscalizada pela terceira linha no tocante
aos riscos da Companhia, “[...] Agora, a questdo da cultura precisa ser quebrada, porque
quando a auditoria interna, ela esta inserida nesse processo, ela é fiscalizadora da segunda
linha, né?”, e isso é provavelmente uma diferenga de visdo sobre a gestao de riscos pois
“[...] Porque a segunda linha as vezes entende que a parte do risco ndo é objeto de
verificagdo da auditoria, e eminentemente €, né?”; explicar sobre a aplicagao do framework
COSO, que recomenda uma organizacao a fazer o controle dos riscos; e, explicar sobre o

papel da segunda linha, na interface entre a primeira linha, a segunda linha, a auditoria e

na atuacéo das 22 e 32 linhas, “[...] € a visdo organizacional de que estas atividades atrapalham as dreas
fins da Companhia, [...]”. Ou seja, as atividades de segunda linha (controles internos, gerenciamentos de
riscos, governanca) e atividades da terceira linha (auditoria interna) podem ser comparadas a atuagao do
controle interno exercido pela CGU e auditoria/fiscalizagao exercida pelo TCU, respectivamente, com
repercussoes negativas, no entanto diferentes, em ambos os contextos. Na Caesb, haveria um espirito de
enfrentamento em relagdo a atuagdo das linhas e no &mbito federal, os auditados/inspecionados
reagiriam de outra forma, com apatia, inércia, desmotivagdo e falta de atuacdo em suas atividades
habituais.
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o comité de risco, “[...] O papel da segunda linha é justamente fazer o qué? Essa interface
entre a primeira, a segunda, a auditoria e o comité de risco. Entendeu? Ele tem que fazer

esse papel de intermediador”.

Da analise acima, depreende-se que uma diferenca de visdo sobre a gestao de
riscos (por exemplo, apoiar-se em um framework como o COSO, ou néo, ou ainda a outro
modelo para fazer essa gestéo), aliado a uma resisténcia cultural em ser fiscalizado, como
ja afirmado em 4.2.11, por outra entrevistada, pode estar criando um entrave ao

alinhamento e integracéo entre segunda e terceira linhas.

4.2.13. Integracao e Desafios das Praticas de Governanca e Auditoria.

Por meio da andlise abaixo, de uma resposta, evidencia-se o que ja foi
abordado em 4.2.12, sobre gestdo de riscos, 0s responsaveis por essa gestdo, o
engajamento da primeira linha na gestdo de riscos e os modelos que podem subsidiar a

implantacéo da gestéo de riscos.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “f’, da entrevista 5:

Como o senhor avalia a integracdo das praticas de governanca, riscos,
conformidade e auditoria interna na Companhia ao longo do tempo, e quais
desafios o senhor identifica nesse processo de implementacdo das trés
linhas?

Na andlise da resposta, o entrevistado fez apontamentos no sentido de: explicar
sobre a integracéo das praticas de governancga e auditoria, “[...] elas tém se aprofundado,
assim. Eu ndo vou dizer de forma rapida, mas ao longo do periodo,[...]"; explicar sobre o
alinhamento entre segunda e terceira linhas, em relagdo as praticas de governanga, “[...]
vejo que essas praticas de governanca, dentro dessas duas linhas, tem-se..., é alinhado,
eles estao trabalhando de forma mais alinhada, apesar de que os trabalhos néo terem saido
da forma como a gente gostaria;’; e, expor uma dificuldade da segunda com a primeira
linha, “Ha uma cultura de que a gestdo de risco [a geréncia de gestdo de risco] da
companhia é responsavel pelo risco, né? Sendo que a responsabilidade pelo risco daquele

processo ali € o gestor”.

Da andlise acima, refor¢a-se a ideia apresentada no ultimo paragrafo de 4.2.12,
que pode ser materializada nas seguintes perguntas: quem € o responsavel pelo risco?

Quem sao os responsaveis pela gestdo de riscos? Quais sdo 0s papéis da primeira,
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segunda e terceira linha na gestdo de riscos? Como a alta gestdo pode promover o

engajamento da primeira linha em gerir seus proprios riscos?

Essas perguntas e suas possiveis respostas remetem: ao arcabouco tedrico
que fundamentou a implantacdo da gestdo de riscos na Companhia, ou seja, qual foi o
framework ou normas ISO (Organizacao Internacional de Normalizacdo), como a ISO
31000, utilizados; e, as resisténcias culturais existentes nas proprias linhas, em aceitar as
atividades exercidas pelas linhas (a atividade da segunda linha em relacdo a primeira linha,

e a atividade, fiscalizacao da terceira linha em relacéo a segunda linha).

4.2.14. Desafios e Iniciativas na Implementagcéo do Gerenciamento de Riscos.

Por meio da anélise abaixo, de duas respostas, evidenciam-se: a opinido do
entrevistado de que existe uma clara divisdo de responsabilidade e comunicacgdo eficiente
entre a segunda e terceira linhas; e, a questdo do pouco avango no gerenciamento de
riscos, por falta de iniciativa e ousadia.

[{ps i)

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “g”, da entrevista 2:

Como o senhor enxerga a relacdo entre as trés linhas na empresa
atualmente? Existe uma clara divisdo de responsabilidades e comunicacao
eficiente entre as areas de controle interno/conformidade, gerenciamento de
riscos e auditoria interna?

Na analise da resposta, o entrevistado fez apontamentos no sentido de:
apresentar a divisao de responsabilidades e comunicagao entre as linhas, “[...] a relacéo
entre as trés linhas, ela é, considerando o tempo que nds implementamos, ela tem as
divisdes de responsabilidades, ela tem uma comunicacéo eficiente [...]; e, reforcar que a
Companhia avangou pouco no gerenciamento de riscos, “[...] repito, eu acho que
avangamos pouco na area de gerenciamento de riscos e principalmente pela falta de
iniciativa”.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “j”, da entrevista 2:

Em sua opinido, como a empresa poderia melhorar a sua abordagem em
relagdo & governancga corporativa e gestdo de riscos? Existem préaticas ou
politicas especificas que o senhor sugere para fortalecer o sistema de
governanga?

Na analise da resposta, o entrevistado reforgou que “[...], mas eu acho, assim,

na minha opinido pessoal, que 0 nosso problema em relacdo a governanca e a gestéo de
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risco ndo € bem formalismo de politicas. Eu acho que é mais cultural, sabe?”, pois “Eu acho
gue € mais cultural [...] em relacdo a governanca e gestao de risco, [...] 0 que eu acho que

falta é essa questdo mesmo de alavancar, de sair um pouco dessa zona de conforto”.

Da analise acima, baseada na opinido do entrevistado, um empregado da
Companhia com mais de 30 anos de experiéncia, inclusive com experiéncia como gestor
em diversas ocasifes, destaca-se 0 pouco avango no gerenciamento de riscos e a

necessidade de aprimoramento desse processo, com uma atitude proativa e ousada.

A presente analise reforca a ideia apresentada na analise vista em 4.2.10, de
que a falta de ousadia quanto a implementacdo do gerenciamento de riscos pode estar
relacionada a nao se levar temas conflitantes a diretoria, que exponha a prépria unidade

responsavel por essa atividade, a segunda linha.

Ainda, a falta de iniciativa da indicios de uma falta de seguranca ou confianca

em uma metodologia especifica para implantacdo da gestéo de riscos na Companhia.

Sem uma gestao de riscos eficiente, compromete-se os trabalhos da Auditoria
Interna, a terceira linha, conforme relatado em 4.2.5, 4.2.9 e 4.2.14, acima.

4.2.15. Conflitos e Clarificacdo de Papéis na Implementacao das Trés Linhas.

Por meio da andlise abaixo, de uma resposta, evidencia-se que ha uma
dificuldade do reconhecimento na pratica do papel da terceira linha em fiscalizar a segunda
linha, principalmente no tocante a atividade de gerenciamento de riscos, a qual € de
responsabilidade precipua da segunda linha, apesar da existéncia da formalizacdo dos

papéis das linhas.
Considerando a pergunta do bloco I, alinea “h”, da entrevista 2:

Em relacdo a atuacdo das linhas (22 e 32) poderia relatar os conflitos que
existiram, com exemplos.

Na analise da resposta, o entrevistado fez apontamentos no sentido de: explicar
o reconhecimento de papéis das linhas na pratica, apesar da formalizagao existente, “[...]
mas acho que é muito mais porque a segunda linha as vezes nao percebe, principalmente

no modelo do IlA [Instituto dos Auditores Internos], quem faz o qué.”; explicar a necessidade
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do efeito top-down, para que as “coisas acontegcam”, “[...] NOs precisamos do efeito da

diretoria colegiada e do conselho de administracdo para que as coisas acontecam”.

Destaca-se da andlise acima, e da analise das respostas dos outros
entrevistados, a existéncia de uma formalizacdo das linhas, com a definicdo clara dos
papéis. No entanto, gracas as entrevistas foi possivel constatar essas dificuldades, como o
reconhecimento na pratica desses papéis, como a atuacao da terceira linha em relacdo a
segunda linha, quanto a fiscalizacdo da atividade de gerenciamento de riscos.

4.2.16. Desafios na Implementacédo da Gestao de Riscos nas Trés Linhas.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta de um lider da segunda linha,
evidencia-se a confirmacao da frustracdo da terceira linha em relacéo ao gerenciamento de

riscos, atividade da segunda linha.

Considerando a pergunta do bloco I, alinea “h”, da entrevista 4:

Em relacdo a atuacdo das linhas (22 e 32) poderia relatar os conflitos que
existiram, com exemplos.

Na analise da resposta, o0 entrevistado fez apontamentos no sentido de: explicar
a frustracdo da terceira linha em relagéo a atuagéo na area de risco, “[...] eu imagino que
haja uma frustracdo da terceira linha, [...], a atuacao na area de risco. Por qué? A auditoria
moderna é baseada em riscos. Vocé tem a fast audit, vocé tem modelos atuais de auditoria
que sdo dependentes do trabalho de risco.”; explicar a resisténcia da primeira linha no
trabalho de identificacao e classificacéo e mitigacao de risco, que tem como consequéncia,
“[...] como é que a segunda linha vai atuar nos controles e como € que a terceira linha vai

atuar na avaliagdo dos controles que a primeira linha deveria fazer?”.

Destaca-se da analise acima, que o sentimento de frustracdo descrito é
complementar a expectativa da terceira linha em relagdo a um gerenciamento de riscos

mais eficaz na Companhia, visto em 4.2.14 acima.
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4.2.17. Interacdes e Conflitos entre Linhas de Defesa e o Papel da Cultura

Organizacional.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidencia-se a opinido de um
participante direto da segunda linha, de que ha a necessidade de patrocinio da alta
administracdo e/ou uma mudanca de cultura veemente para implantacdo de uma gestao de

riscos eficaz.

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “h”, da entrevista 5:

Em relacdo & atuacdo das linhas (22 e 3?) poderia relatar os conflitos que
existiram, com exemplos.

Na andlise da resposta, o entrevistado fez apontamentos no sentido de:
informar esté claro a divisdo do trabalho de segunda e terceira linha, com a ocorréncia de
conflitos pontuais; informar o impeto da terceira linha, em ver o “trabalho pronto e as coisas
funcionando”; e, a necessidade de um “patrocinio muito forte da alta administracéo” ou “sem

uma mudanca de cultura veemente da companhia” para a gestao de riscos prosperar.

Destaca-se da andlise acima, que de ponto de vista de um dos responsaveis
pela segunda linha, h4 a necessidade de patrocinio da alta administracdo e/ou uma

mudanca de cultura veemente para implantacdo de uma gestao de riscos eficaz.

4.2.18. Desafios e Praticas na Gestdo de Riscos Organizacionais.

Por meio da andlise abaixo, de uma resposta, evidencia-se um posicionamento
de um dos principais responsaveis pela 22 linha, sobre a resisténcia da primeira linha de
formalizar os riscos operacionais bem como na resisténcia em aceitar as recomendacoes
da segunda linha. A analise desse posicionamento levou o pesquisador a levantar questdes

provocativas sobre a gestédo de riscos na Caesb.

3
|

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “i”, da entrevista 4:

Em sua opinido, quais sdo os principais beneficios e impactos da
implementacdo das trés linhas na empresa, tanto do ponto de vista
operacional quanto da efetividade do gerenciamento dos riscos e controle
internos?
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Na analise da resposta, o entrevistado fez apontamentos no sentido de:
explicar, que quanto aos riscos operacionais, eles ja estdo mapeados, pois “[...] Entéo, se
estivesse funcionando adequadamente o modelo das trés linhas, e houvesse uma linha de
producédo, onde vocé tem tratamento do risco, controle do tratamento, [...] avaliacéo [...], a
companhia estaria andando exatamente como ela esta hoje” e “Entado, todos os riscos da
companhia sdo mapeados. Mas eles sdo mapeados, apesar de ndo estarem escritos, eles
foram identificados ha muito tempo. Porque o nosso trabalho, nossa parte operacional, ela
vem sem problemas evidentes ha muito tempo.”; explicar a dificuldade de tratar o risco de
maneira mais formal, ‘[...] Entdo, a principio, a parte burocratica do risco, ela ndo vai trazer
um ganho imediato porque a parte pratica do tratamento do risco ja acontece [...]", pois ha
“[...] a dificuldade de vocé convencer a pessoa a fazer a parte burocrética, sendo que ela
esta fazendo a parte prética.”; e a solugéo de contratacdo de uma consultoria para fazer o
trabalho de gestédo de riscos junto ao operacional da Companhia, “A gente contrata uma
consultoria para fazer trabalho junto ao operacional”, pois “[...] e ai a gente entende que
esse trabalho da consultoria, ela vai ter um pouco mais de respeito. A nossa cultura interna

€ a de respeitar mais quem esta de fora do que quem esta de dentro”.

Destaca-se da analise acima, um posicionamento de um dos principais
responsaveis pela 22 linha, a questdo da importancia da cultura no contexto das Trés
Linhas, traduzida na resisténcia da primeira linha de formalizar os riscos operacionais bem

como na resisténcia dessa mesma linha em aceitar as recomendacdes da segunda linha.

Apés as andlises acima, as seguintes perguntas resumem as davidas do
pesquisador sobre o que foi declarado também em 2.2.14 (sobre a questdo da inércia e
falta de iniciativa) em confronto com a analise da presente subsecao, que envolve aspectos

de cultura organizacional, atuacao das linhas e gestao de riscos:
O que falta para a Caesb ter uma gestéo de riscos eficaz?

Existe uma metodologia especifica a ser adotada pela Companhia quanto a
implementacdo da gestdo de riscos? (Ou o problema € justamente esse, de que néo ha
uma metodologia especifica, “pronta no mercado”, e sim deve haver uma metodologia a ser

adaptada ao contexto da Companhia, com suas especificacdes culturais e organizacionais).

Quais sdo os aspectos de cultura organizacional que impedem a efetiva

implementacgéo da gestédo de riscos na Companhia?
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Existe inércia de atuacdo por parte da segunda linha ou € mais uma questao
de resisténcia da primeira linha em aceitar as diretrizes da segunda linha, quanto ao

gerenciamento de riscos?

Pode-se dizer que ha uma falta de patrocinio (ou apoio) da alta administracéo
na implementacéo efetiva da gestao de riscos ou 0 assunto ndo esta sendo devidamente

levado a essa alta administragao?

4.2.19. Conflitos Politicos na Implementacao das Trés Linhas.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidencia-se a importancia da
politica e sua influéncia no contexto da Companhia, pois a escolha dos ocupantes dos
cargos mais altos da Companhia depende de uma aprovacdo politica e as decisfes
estratégicas passam também pelo crivo politico do governo da situagao.

Considerando a pergunta do bloco Il, alinea “a”, da entrevista 1:

a) Considerando o conceito de valores compartilhados, “séo valores ou
crencas partilhados pelos membros da organizagdo, como, por exemplo, a
valorizagdo da preservagdo do meio ambiente”, quais eram os valores
compartilhados da Companhia, bem quais eram as dificuldades existentes,
na época em que a senhora era Controladora e quais séo eles atualmente?
Contextualizar esses exemplos, se possivel.

Na analise (esclarece-se, primeiramente, que o Bloco Il da entrevista consiste
em perguntas relacionadas a aplicacdo de conceitos da teoria de cultura organizacional ao
contexto da Companhia, conforme Apéndice 1 - Roteiro das Entrevistas) da resposta, a
entrevistada fez apontamentos no sentido de: aplicar o conceito “valores compartilhados”
a Companhia, fazendo a equivaléncia desse conceito a “exceléncia no saneamento”,
afirmando que “As dificuldades para alcancar esses objetivos [exceléncia no saneamento]
eram politicos, nem sempre 0s objetivos empresariais convergem com 0S objetivos
politicos”. O trecho da entrevista reflete as dificuldades politicas enfrentadas na
implementacéo das trés linhas, destacando a divergéncia entre os objetivos empresariais e

politicos.

Ao verificar a influéncia da politica ha Companhia, contexto que sera também
desenvolvido nas andlises dos proximos itens, 4.2.20 e 4.2.21, retoma-se a uma lente de
andlise que ainda nao foi diretamente explorada na presente pesquisa: a politica ou a for¢a

politica na Companhia. Esse elemento de analise sera importante de ser explorado, pois
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aspectos culturais e organizacionais ja vistos (como a resisténcia da primeira linha em
adotar formalmente praticas de gestdo como a gestao de riscos ou a afirmacao de falta de
apoio da alta gestdo ou ainda, a questdo da vinculacdo da segunda e terceira linhas a
presidéncia da Companhia ou diretamente ao Conselho de Administracdo) podem também
estar relacionados a questdes politicas, pois a escolha dos ocupantes dos cargos da alta
administracdo (incluindo membros da Diretoria Colegiada, como o0 presidente da
companhia, membros do Conselho de Administracdo, membros do Conselho Fiscal da
Companhia)!® perpassa pelo acionista majoritario, o Distrito Federal'* e as decistes
estratégicas dessa administracao, naturalmente passam também pelo crivo politico, de

acordo com os interesses do Governo do Distrito Federal da situacao.

4.2.20. Conflitos Organizacionais e Sua Influéncia na Cultura e Clima da Companhia.

Por meio da andlise abaixo, de uma resposta, evidencia-se um conflito que
extrapola o contexto das Trés Linhas, mas que pode impactar a cultura e o clima
organizacional da Companhia. Buscou-se uma visdo mais holistica da Companhia, pois
nesse periodo de negociacao sindical tomam-se decisdes acerca do Acordo Coletivo de
Trabalho (ACT), importante instrumento de carater normativo!® definido pelo sindicato,
empregados e empresa.

Considerando a pergunta do bloco Il, alinea “f’, da entrevista 4:

f) Considerando a sua experiéncia profissional na Companhia, quais conflitos
foram mais marcantes, ou seja, situacdes que envolviam falhas de
comunicacdo, divergéncias, oposi¢cdes, desentendimentos  entre
pessoas/areas da Companhia, que impactaram a Cultura e Clima
organizacional da Companhia. Detalhar, se possivel.

Na andlise da resposta, o entrevistado fez declara¢des no sentido de: apontar
os conflitos mais marcantes que impactaram a cultura e o clima organizacional da

Companhia, “[...], mas se eu for falar de conflito que mais impactou, eu vou ter que falar, na

13 além de escolhas relacionadas a outros comités, como membros do Comité de Auditoria, comissdes e
em outros cargos de primeiro escaldo.

14 Estatuto Social Consolidado da Caesb —2023. Capitulo Il Do Capital Social e Das Agdes.

Art. 7° - O Distrito Federal detera sempre o minimo de 51% (cinquenta e um por cento) do capital social.
5 Conforme o site Gov.br, Servigos e Informacdes do Brasil,

Trabalho, Emprego e Previdéncia, disponivel em <https://encurtador.com.br/hK3Wts>.
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verdade, de negociacao sindical. E muito mais impactante do que qualquer conflito interno,

porque impacta nas pessoas, no bolso das pessoas”.

A importancia da presente analise é apresentar um conflito que extrapola o
contexto das Trés Linhas, mas que pode impactar a cultura e o clima organizacional da
Companhia. O periodo de negociacao sindical € um momento de embate das forcas, por
um lado os empregados e o sindicato, representante dos empregados, e do outro, a
comissao de negociacao do acordo coletivo e a diretoria colegiada.

A analise acima pode estar relacionada: ao papel da segunda linha, em fazer
cumprir os normativos dentro da Companhia, visto em 4.2.3 acima, uma vez que o ACT é
uma fonte normativa da Companhia; as disputas politicas, vistas em 4.2.21 abaixo; e, aos
momentos em que uma comunicacdo interna eficiente se torna mais necessaria, como

analisado em 4.2.22, abaixo.

4.2.21. Impacto das Disputas Politicas na Estabilidade e Desempenho Organizacional.

Fortalecimento Institucional e Continuidade na Governanca.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidencia-se que as disputas
politicas séo fontes de conflitos e instabilidade na Companhia, podendo gerar também a

estabilidade, na auséncia dessas disputas.

Considerando a pergunta do bloco Il, alinea “f’, da entrevista 1:

Considerando a sua experiéncia profissional na Companhia, quais conflitos
foram mais marcantes, ou seja, situacdes que envolviam falhas de
comunicacdo, divergéncias, oposi¢cdes, desentendimentos  entre
pessoas/areas da Companhia, que impactaram a Cultura e Clima
organizacional da Companhia. Detalhar, se possivel.

Na analise da resposta, a entrevistada fez apontamentos no sentido de: apontar
os conflitos mais marcantes que impactaram a cultura e o clima organizacional da
Companhia, “[...] as questdes mais impactantes sempre foram as disputas politicas e seu
impacto no desempenho da empresa. A atuacdo dos politicos continua sendo a principal
fonte, de estabilidade e ou instabilidade;”. O trecho da entrevista reflete como as disputas
politicas sdo uma fonte significativa de instabilidade e impactam o desempenho da

empresa.
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Conforme analisado em 4.2.19 e 4.2.20, a negociacao sindical e as disputas
politicas sdo fontes de conflitos e instabilidade na Companhia, podendo gerar também a

estabilidade, na auséncia de disputas politicas.

4.2.22. Conflitos Organizacionais e Comunicagao Interna.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, evidencia-se que as falhas de
comunicacao entre diretoria e empregados, em momentos como a negociacao do Acordo

Coletivo de Trabalho (ACT), podem gerar grandes divergéncias.
Considerando a pergunta do bloco Il, alinea “f’, da entrevista 2:

Considerando a sua experiéncia profissional na Companhia, quais conflitos
foram mais marcantes, ou seja, situacdes que envolviam falhas de
comunicacdo, divergéncias, oposi¢cdes, desentendimentos  entre
pessoas/areas da Companhia, que impactaram a Cultura e Clima
organizacional da Companhia. Detalhar, se possivel.

Na analise da resposta da entrevista 2, pergunta do bloco II-f, o entrevistado
fez apontamentos no sentido de: apontar os conflitos mais marcantes que impactaram o
clima organizacional da Companhia, “...] sdo tantos que eu vivi, né? Conflitos mais
marcantes, né? Talvez..., Talvez tenha tido alguns que me marcaram muito, principalmente
na relagéo entre empregados, empresa e sindicato.”; exemplificar uma dessas situacoes de
conflito, “A diretoria estava negociando um acordo coletivo de trabalho e ndo havia um
comunicado oficial, como por exemplo esse que nds recebemos recentemente da diretoria,
dizendo que esta envidando todos os esforcos para tentar fechar o ACT.”; apontar a falha
de comunicagado, como causa de divergéncias, “Quando o empregado nao € comunicado,
essa falha na comunicacao gera divergéncias terriveis.”; e, dar solugdes para preservar o
clima organizacional da Companhia, “[...] eu acho imprescindivel essa comunicacdo dentro
da companhia, para justamente preservar [... ] o clima organizacional da companhia. E

imprescindivel uma boa comunicacao”.

A partir da analise acima, relaciona-se ao visto em 4.2.19, 4.2.20 e 4.2.21, de
que a comunicacao (entre diretoria e empregados) é essencial na preservacédo do clima
organizacional na Companhia, mesmo em uma situacao de tensao entre as partes, como

na negociagao do ACT que envolve empregados, sindicato e empresa.
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4.3. Categoria De Analise - Insights Sobre Cultura Organizacional.

A presente Categoria de Analise buscou insights sobre o tema cultura
organizacional que tivessem alguma relacdo com o tema de pesquisa, especificamente

quanto a implementacédo das Trés Linhas no contexto da Caesb.

Essa andlise est4 de acordo com a hipétese de pesquisa 1 (descrita no capitulo
3 - Metodologia, na secdo 3.2 - Hipdteses e varidveis e transcrita abaixo) no tocante a:
lacunas de comunicacédo, difusdo do conhecimento, comunicacdo entre as partes e a

existéncia de subculturas ou resisténcias internas:

Hipétese 1: Existem dificuldades de alinhamento entre as Trés Linhas, devido
a lacunas de comunicacéo, difusdo do conhecimento, comunicagéo
entre as partes e a existéncia de subculturas. (grifo nosso)

Essa analise também esta de acordo com a hipétese de pesquisa 2 (descrita
no capitulo 3 - Metodologia, na subsecéo 3.2 - Hipoteses e variaveis e transcrita abaixo) no

tocante a: dinamica de cultura organizacional da Companhia envolvida:

Hipotese 2: A efetiva implementacao das linhas de controle difere do simples
cumprimento dos dispositivos legais, considerando a dinAmica de cultura
organizacional e da governanca relacional envolvidas, pois trata-se de um
problema complexo que exige diferentes abordagens para a sua
resolucéo (Grifo nosso).

Reforgou-se a aderéncia dessa Categoria de Andlise as hipoteses de pesquisa
propostas, de forma que os resultados apresentados nesta subsecao 4.3 mantivessem a
linha de raciocinio encontrada nos itens “4.1. Categoria de Analise - Estrutura
Organizacional” e “4.2. Categoria de Analise - Desafios e Conflitos”, pois todas as analises
culminaram na confeccdo do “Quadro 2: Categorias de analise das respostas dos

entrevistados”, bem como nas avalia¢cdes descritas no capitulo 5 - Consideracdes Finais.

As analises descritas em 4.2 ja apresentavam conceitos conexos a cultura
organizacional. Assim demonstra-se que varios desafios de cultura organizacional

enfrentados por atores da segunda ou terceira linhas foram abordados anteriormente:

Na subsecgao “4.2.1. Desafios e Estratégias na Implementagéo das Trés Linhas
e Gestdao de Conformidade”, o entrevistado, atuante na 22 linha como gestor da equipe
responsavel pela conformidade e controle interno, considerou como o principal desafio a

questao de lidar com a integridade e ética na Companhia, que pode ser relacionado a um
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aspecto de cultura organizacional da Companhia, pois dai infere-se uma resisténcia interna

com o assunto (integridade e ética);

Na subsecao “4.2.3. Desafios e Estratégias na Implementacdo e Compreenséao
das Trés Linhas”, o entrevistado, atuante na 22 linha como gestor da equipe responsavel
pela conformidade e controle interno, destacou o desafio de que a cultura das trés linhas
ainda nao esta totalmente disseminada pela organizacao, o que dificulta os trabalhos da 22

linha, inclusive no tocante a gestéo de riscos;

Na subsecao “4.2.4. Desafios na Selecdo e Capacitagdo de Gestores”, o
entrevistado, atuante na Geréncia de Gestdo de Risco, informou o desafio de que em
relagdo a primeira linha, na Companhia ha uma cultura de promover o melhor técnico, nem
sempre o melhor gestor e isso dificulta a implementacdo de ferramentas gerenciais,

inclusive na implementacéo das Trés Linhas, que é um dos instrumentos da gestao;

Na subsecdo “4.2.6. Desafios e Resisténcias na Implementagcao das Trés
Linhas”, o entrevistado, um dos principais responsaveis pela 22 linha, informou: a
dependéncia de um suporte adequado da alta administracdo; a resisténcia para
implantacdo de uma cultura na Companhia e a resisténcia da area operacional em relacao

ao gerenciamento de riscos;

Na subsecao “4.2.7. Desafios na Integracao e Implementacao das Trés Linhas”
a entrevistada, ex-controladora, informou o desafio da cultura organizacional, que relega ao

segundo plano as atividades de controle e compliance.

Na subsecdo “4.2.10. Desafios na Implementacdo das Trés Linhas devido a
Cultura Organizacional e Estrutura de Governanca” o entrevistado, atuante na Geréncia de
Gestdo de Risco, informou o desafio para a segunda linha, consistente na cultura da
primeira linha e a necessidade de um patrocinio da alta administracdo para vencer essa
cultura, que pode ser traduzida na resisténcia da primeira linha em adotar a metodologia de

gerenciamento de riscos proposta pela segunda linha;

Na subsecao “4.2.11. Conflitos e Percepcdes na Implementagao das Linhas de
Defesa” a entrevistada, ex-controladora, informou o maior conflito enfrentado na atuacao
das 22 e 3? linhas, que seria “[...] a visdo organizacional de que estas atividades atrapalham
as areas fins da Companhia, ndo existe um espirito de colaboracdo, e sim, de

enfrentamento”;
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Na subsecao “4.2.12. Desafios e Integragdo na Implementagdo das Trés
Linhas de Defesa” o entrevistado, lider da Auditoria Interna (32 linha), informou sobre uma

resisténcia da segunda linha em ser fiscalizada pela terceira linha;

Na subsecéo “4.2.17. Interacdes e Conflitos entre Linhas de Defesa e o Papel
da Cultura Organizacional” o entrevistado, atuante na Geréncia de Gestdo de Risco,
informou a necessidade de patrocinio da alta administracdo e/ou uma mudanca de cultura

veemente para implantacdo de uma gestao de riscos eficaz;

Na subsecdo “4.2.18. Desafios e Praticas na Gestdo de Riscos
Organizacionais” o entrevistado, um dos principais responsaveis pela 22 linha, informou
sobre a resisténcia da primeira linha de formalizar os riscos operacionais bem como na

resisténcia em aceitar as recomendacdes da segunda linha;

Na subsecao “4.2.20. Conflitos Organizacionais e Sua Influéncia na Cultura e
Clima da Companhia”, na visdao do pesquisador a partir do relato do entrevistado, ficou
evidenciado o conflito possivelmente existente na negociacdo sindical do Acordo Coletivo

de Trabalho (ACT), com impactos na cultura e clima organizacional da Companhia;

Na subsecdo “4.2.21. Impacto das Disputas Politicas na Estabilidade e
Desempenho Organizacional. Fortalecimento Institucional e Continuidade na Governanca”
a entrevistada, ex-controladora, informou que as disputas politicas sédo fontes de conflitos
e instabilidade na Companhia, podendo gerar também a estabilidade, na auséncia dessas

disputas;

Na subsecao “4.2.22. Conflitos Organizacionais e Comunicagédo Interna” o
entrevistado, lider da Auditoria Interna (32 linha), informou que as falhas de comunicacéo
entre diretoria e empregados, em momentos como a negociacdo do Acordo Coletivo de

Trabalho (ACT), podem gerar grandes divergéncias.

Ainda, o pesquisador deixa a nota que as observacdes da presente Categoria
de Analise tém caracteristicas especificas como: ou incorporaram a analise de um
raciocinio mais longo exposto pelo entrevistado (como observado em 4.3.1, no qual h4 a
contraposicdo de uma cultura “fragmentaria” da alta administragdo com a cultura
“cristalizada” do corpo gerencial) ou foram feitas partir da aplicagdo de um conceito
especifico ao contexto da Caesb (em 4.3.2 e 4.3.3, desenvolveu-se o conceito “valores

organizacionais”; e em 4.3.4 e 4.3.5, o conceito “pressupostos basicos”).
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4.3.1. Impactos da Cultura Organizacional e Governanca em Empresas Publicas.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, alcangou-se o insight sobre
cultura organizacional de que na Companhia, uma organizagao publica, h& necessidade de
fortalecimento dos niveis hierarquicos mais altos, Conselho de Administracdo e Diretoria
Colegiada. Em contraposicao a essa alta administragdo, considerada “fragmentaria”, ha a
necessidade de um corpo gerencial, composto por empregados do quadro efetivo, nivel
hierarquico abaixo dessa alta administracdo, que ndo quer sair da estabilidade cristalizada,
“[...] porque pode desestabilizar o conjunto que hoje é a grande maquina da companhia,

que leva tudo a frente”.

{1

Considerando a pergunta do bloco |, alinea “”, da entrevista 4:

Em sua opinido, como a empresa poderia melhorar a sua abordagem em
relagdo a governancga corporativa e gestdo de riscos? Existem praticas ou
politicas especificas que vocé sugere para fortalecer o sistema de
governanca?

Na andlise da resposta, o0 entrevistado fez apontamentos no sentido de: explicar
como fortalecer o sistema de governanca, “Fortalecer o sistema de governanga seria
fortalecer os nossos niveis hierarquicos.”; explicar como deveria funcionar a governanga,
comparando o funcionamento na iniciativa privada, “[...] o principal ponto tem que ser, o
conselho de administracdo que define as estratégias. Em seguida, a diretoria colegiada que
executa as estratégias do conselho de administracdo”.; explicar que na Caesb esses niveis
sdo mais fragilizados, “[...] Porque os dois niveis anteriores, que sao 0s hiveis mais altos,
gue na empresa particular seriam os mais fortes, sdo as nossas duas maiores fragilidades.”;
explicar a necessidade de um corpo gerencial forte dada a fragilidade mencionada; e,
explicar a dificuldade de mudanca de cultura, dada que as areas sentem-se
“sobrecarregados de trabalho” e porque ‘[...] a area da alta administracdo é fragmentéria e
ndo dé o apoio que eles pedem” e isso “[...] Ent&o, dificilmente haver4 mudanca de cultura

em relacdo a trés linhas nesse sentido”.

Da analise acima, explora-se uma diferenca no funcionamento da iniciativa
privada, nas quais 0os maiores niveis hierarquicos de uma empresa (Conselho de
Administracdo tomando decisGes estratégicas e Diretoria Colegiada executando as

estratégias) seriam mais fortes e pelo contexto, entendem-se tais niveis como uma
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administracdo fragmentaria no ambito da Companhia. O entrevistado relacionou essa
fragilidade com a dificuldade de mudanca cultural do corpo gerencial, abaixo desses niveis
hierarquicos, “[...] ndo quer sair da estabilidade cristalizada, porque pode desestabilizar o
conjunto que hoje é a grande maquina da companhia, que leva tudo a frente”.

4.3.2. Valores Organizacionais e Cultura de Pertencimento.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, alcangou-se o insight sobre
cultura organizacional de um valor de empregados da Companhia, de orgulho e
pertencimento a uma entidade que era responsavel por levar agua para a casa das pessoas

com qualidade.

Considerando a pergunta do bloco Il, alinea “a”, da entrevista 4:

Considerando o conceito de valores compartilhados, “sdo valores ou
crencgas partilhados pelos membros da organizacdo, como, por exemplo, a
valorizagéo da preservacéo do meio ambiente”, quais eram/s&o os valores
compartilhados da Companhia percebidos pelo senhor? Contextualizar
esses exemplos, se possivel.

Na andlise da resposta, o entrevistado fez apontamentos no sentido de:
apresentar o valor de empregados da Companhia, “[...] era valor de orgulho e pertencimento
a uma entidade que era responsavel por levar agua para a casa das pessoas com

qualidade”.

Da analise acima, destaca-se que esse valor de orgulho, essa cultura de

pertencimento também é relatada por outros entrevistados (entrevistados 1, 3 e 5).

4.3.3. Valores Compartilhados na Cultura Organizacional.

Por meio da anélise abaixo, de uma resposta, alcancou-se o insight sobre
cultura organizacional de que os valores ambientais, sociais e de saude séo percebidos e

integrados na cultura da companhia, dando destaque a saude.

Considerando a pergunta do bloco Il, alinea “a”, da entrevista 3:

Considerando o conceito de valores compartilhados, “sao valores ou crengas
partilhados pelos membros da organizag&do, como, por exemplo, a valorizacdo
da preservacdo do meio ambiente”, quais eram/sdo os valores
compartilhados da Companhia percebidos pelo senhor? Contextualizar esses
exemplos, se possivel.
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Na andlise da resposta, o entrevistado trouxe como 0s valores ambientais,
sociais e de saude sdo percebidos e integrados na cultura da companhia, dando destaque
a saude, “[...] ndo digo especificamente somente a preocupacao com o ambiente. [...] Entéo,
eu digo que agua hoje é saude. Esgoto tratado hoje é salde. Entdo todos os pontos se

reverberam justamente na questao da saude.”

O valor acima estd em consonancia ao exposto em 4.3.2, o valor de “[...] de
orgulho e pertencimento a uma entidade que era responsével por levar agua para a casa

das pessoas com qualidade”, ou seja, levar saude para as pessoas.

4.3.4. Evolucédo dos Pressupostos Basicos e Adaptacdo Geracional na Cultura

Organizacional.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, alcancaram-se 0s seguintes
insights sobre cultura organizacional: de que a base da empresa era a geracdo X1, a
geracdo mais antiga, a geracdo de um dos entrevistados; de que antes, a empresa era
menos regulada; se os pressupostos ndo estdo sendo atingidos, deve ser por alguma razéo,
provavelmente algo ligado a cultura da organizacéo; e que as Trés Linhas podem auxiliar

na implementacéo dos instrumentos existentes.

Considerando a pergunta do bloco Il, alinea “b”, da entrevista 2:

Considerando o conceito de pressupostos basicos “é a base da cultura,
consistindo em pressupostos nos quais 0s membros acreditam e que
permeiam o subconsciente. Representa o nivel no qual se manifestam as
acbes e praticas cotidianas dos individuos, muitas vezes integradas a
conduta da organizagdo sem que sejam plenamente percebidas”, e ainda o
conceito de cultura organizacional de Edgar Schein, “A cultura organizacional
€ 0 conjunto de pressupostos basicos que um grupo aprendeu ao lidar com
problemas externos e internos, e que sdo passados para novos membros
como a maneira correta de lidar com esses problemas”, em sua opiniao quais
sdo esses pressupostos basicos na Companhia, na época em que 0 senhor
era coordenador/gerente de auditoria e quais sdo eles atualmente? Esses
pressupostos estdo sendo atingidos?

Na analise da resposta, o entrevistado fez apontamentos no sentido de:

apresentar a informacéao de que a base da empresa é geracao X, a geracéo do entrevistado,

8 A Geracgédo X, formada por pessoas nascidas apés o chamado “Baby Boom”, que inclui os nascidos no
inicio de 1960 até o ano de 1982. Fonte: Revista O Papel - Junho/June 2018. Disponivel em:
<http://www.revistaopapel.org.br/noticia-
anexos/1532926821_48597840313f46138087ab7d2e493666_198495385.pdf>.
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“[...] A base da empresa, 0 grosso da empresa, era a geracao mais antiga, que € a minha,
e a minha, que é a geracdo X.”; de que antes, a empresa era menos regulada, “Hoje eu
acho que a Companhia € uma empresa muito mais regulada do que na época que eu era
coordenador-gerente.”; informar que se os pressupostos ndo estdo sendo atingidos, deve
ser por alguma razao, “Entéo, eu acredito que esses pressupostos hoje, se ndo estao sendo
atingidos na integra, deve ser por alguma raz&o que ai precisa-se estudar a cultura de uma
organizacgdo.”; e, concluir que “Eu posso até concluir também que as trés linhas entram

nesse contexto para auxiliar na implementagéo dos instrumentos existentes”.

Destaca-se da analise acima: o comentario do entrevistado que as Trés Linhas
podem auxiliar na implementacdo dos instrumentos existentes, o que é confirmado quando
se retoma o papel da segunda linha, quanto aos controles internos, compliance e gestéao

de riscos; e, de que a geracao X, geracdo do entrevistado, era a base da empresa.

4.3.5. Cristalizacao Cultural e Impactos na Motivagéo e Bem-Estar dos Empregados.

Por meio da analise abaixo, de uma resposta, alcangou-se o seguinte insight
sobre cultura organizacional: a existéncia de uma cultura cristalizada na Companhia,

enraizada no orgulho de ser caesbiano.

Considerando a pergunta do bloco Il, alinea “b”, da entrevista 4:

Considerando o conceito de pressupostos basicos “é a base da cultura,
consistindo em pressupostos nos quais 0s membros acreditam e que
permeiam o subconsciente. Representa o nivel no qual se manifestam as
acOes e praticas cotidianas dos individuos, muitas vezes integradas a
conduta da organizagdo sem que sejam plenamente percebidas”, e ainda o
conceito de cultura organizacional de Edgar Schein, “A cultura
organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
aprendeu ao lidar com problemas externos e internos, e que sao passados
para novos membros como a maneira correta de lidar com esses
problemas”, em sua opinido quais era/sao esses pressupostos basicos na
Companhia? Esses pressupostos estdo sendo atingidos?

Na analise da resposta, o0 entrevistado fez apontamentos no sentido de: explicar
sobre a cristalizagao cultural dos empregados na base da operacdo da Companhia, “Eu
acho que a base da cultura da companhia é... ela € cristalizada.”, informando ainda que,
“[...] mas é cristalizada no sentido de que o empregado da companhia vai sempre fazer o
seu trabalho de maneira 0 mais eficiente possivel para que a companhia atinja 0s seus
objetivos, levando em consideragdo esse orgulho.”; explicar a consequéncia desse

“orgulho”, “[...] Esta dentro dessa cultura interna que cristalizou, no sentido de que, se eu

sou o melhor, eu tenho que ser reconhecido..., [...]. E ai, o que que acontece quando vocé
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tem esse sentimento? Duas coisas, ou revolta, ou frustracdo.”, consequéncias
materializadas em “agdes na justica” (como busca do reconhecimento) e em absenteismo,

pelos afastamentos médicos.

Da analise acima, destaca-se essa cultura cristalizada, enraizada no orgulho
de ser caeshiano (esse termo é comumente utilizado pelos empregados da Companhia
para assim se designarem). Soma-se a essa andlise a informacado de que a geracéo X era
preponderante nos quadros da Companhia (descrita em 4.3.4).

4.3.6. Fechamento da Andlise da Categoria Insights Sobre Cultura Organizacional.

Faz-se um resumo das ideias acima sobre cultura organizacional, no contexto

da presente pesquisa, incluindo-se o ponto de vista do pesquisador, da seguinte forma:

Pode-se concluir que a base da cultura da Companhia é composta por
empregados em sua maioria da geracgao X, e exercendo atividade fim da Companhia. Eles
possuem uma cultura cristalizada, no sentido de serem orgulhosos em trabalhar em uma
empresa de saneamento, que traz salde a populagéo; sofreram com as disputas politicas,
ao verem momentos de instabilidade, com trocas das camadas mais altas da governanca
da Companhia; estdo unidos por uma causa comum, a defesa dos seus empregos, ao
defenderem por uma companhia publica; também passam por situacdes de mais tensao,
no momento das negocia¢cfes sindicais e ja sofreram nessas negociacdes, quando a
empresa fazia as negociacfes sobre o acordo coletivo de trabalho, sem uma comunicacéo

eficiente.

Esses empregados, ainda apegados a uma cultura mais antiga, moldados por
chefias que impunham seus pontos de vista e interpretagdes das normas, essas, muitas
vezes escassas, cristalizaram suas atitudes, sua confianca quase cega na entidade
sindical, de forma a sentirem protegidos das ameacas; criaram uma cultura propria, de
como deve ser feita as coisas; sabiam da existéncia de normas, mas somente a seguiam
se isso estava de acordo com o estabelecido pelas chefias. Trabalharam em um contexto

menos regulado, ou seja, de menor formalizacdo das regras, de politicas estabelecidas.

Dessas ideias, remete-se a hipotese 1 da pesquisa: Existem dificuldades de
alinhamento entre as Trés Linhas, devido a lacunas de comunicacdo, difusdao do

conhecimento, comunicagao entre as partes e a existéncia de subculturas.
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Com o andamento da pesquisa poderia se reformular tal hipotese para a
seguinte: Existem dificuldades de alinhamento entre as Trés Linhas, devido a lacunas de
comunicacao, difusdo do conhecimento, comunicacdo entre as partes e a existéncia de

uma cultura cristalizada no corpo operacional da Companhia.

Dessa forma, encerra-se a analise da categoria “Insights sobre Cultura
Organizacional”, com uma reformulacéo da hipétese de pesquisa e a apresentagcdo de um
resumo que consolida os insights sobre a cultura organizacional da Companhia, baseado

nos relatos das entrevistas e nas analises do pesquisador.

4.4. Categoria De Andlise - Insights Sobre Governanca.

A presente categoria de analise trouxe interpretacbes das respostas as
questdes ditas objetivas do questionario (disponibilizadas no Apéndice 1, bloco lll, alineas

a’ a “I”), que abordaram a governanga e conceitos relacionados, segundo autores

reconhecidos nesse campo.

O foco na andlise de dados foi descrever as tendéncias dentre as opcdes de
resposta e o que isso significava em um contexto de analise de dados qualitativos e se

verificou gue ndo havia necessidade de se apresentar os dados na forma tabela.

Ressalta-se a relevancia qualitativa dos dados, pois os entrevistados?!’ sédo
pessoas que ocuparam Ou ocupam postos essenciais nas segunda e terceira linhas, com
excecdo do entrevistado 6, empregado do quadro efetivo, mas que no momento da

entrevista ocupava o cargo de diretor sindical.

4.4.1. Conflitos de Interesses Segundo Jensen e Meckling (Teoria da Agéncia).

Por meio das analises abaixo, de todas as respostas sobre trés perguntas
relacionadas ao modelo de agéncia, alcancaram-se 0s seguintes insights sobre
governancga: a) os entrevistados associam que os conflitos entre agente e principal estdo
relacionados "a uma dedicacdo insuficiente dos administradores em relacdo aos
procedimentos de ampliacdo e inovagdo dos negdcios da empresa”; b) os entrevistados
concordam em relacdo a pergunta se os procedimentos (de controle, monitoramento e

responsabilizacdo do agente perante o principal) existentes na Companhia foram

17 Vide o Quadro 1 - Lista de entrevistados. O entrevistado 6, um diretor sindical, teve suas respostas
avaliadas apenas para fins de elaboracgdo das analises desta Categoria sobre Insights sobre Governanca.
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desenhados de modo adequado; e ¢) a maioria dos entrevistados enxergaram que havia a
mesma importancia: |1 - Determinacfes referentes a politica de transparéncia da gestédo
empresarial ; Il - A politica de gestéo de riscos e controles internos baseadas em um codigo
de conduta e integridade; e Ill - Constituicdo das estruturas no ambito da Companhia.

Considerando a pergunta do bloco lll, alinea “a@”, para os 6 entrevistados
(entrevistados 1, 2, 3,4, 5 e 6):

a) Na visdo de Jensen e Meckling (1976) os conflitos do agente e
principal podem estar associados a apropriacdo de recursos da empresa, ou
mesmo a uma dedicacao insuficiente dos administradores em relacdo aos
procedimentos de ampliacdo e inovacao dos negocios da empresa. Na sua
visdo, esses conflitos ocorrem na Companhia:

-> escala de Likert (Frequéncia): 1 (Muito Frequente); 2 (Frequente); 3
(Ocasionalmente); 4 (Raramente) e 5 (Nunca).

Na contagem das respostas da pergunta do bloco lll-a, dentre as opcdes de
resposta em uma escala de Likert'® de frequéncia, predominou-se a resposta “Muito
frequente”. O pesquisador assegura que todos os entrevistados compreenderam o teor da
pergunta, que foi lida e discutida antes da coleta da resposta objetiva. Aqueles que
responderam “Muito frequente” associam que os conflitos entre agente e principal estao
relacionados "a uma dedicacdo insuficiente dos administradores em relacdo aos
procedimentos de ampliacédo e inovagao dos negdécios da empresa”, conforme descrito no

corpo da pergunta.

Considerando a pergunta do bloco lll, alinea “b”, para os 6 entrevistados:

b) Para resolver ou reduzir os conflitos de interesse, é necessario estabelecer
uma estrutura de governanca que se baseie em mecanismos institucionais
ligados a definicdo de incentivos financeiros e a procedimentos de controle,
monitoramento e responsabilizacdo do agente perante o principal. Em sua
visdo, os procedimentos existentes na Companhia foram desenhados de
modo adequado, contribuindo para condicionar comportamentos, reduzindo
conflitos e ampliando o grau de alinhamento entre as partes interessadas na
estrutura de custos e recompensas geradas no ambito da Companhia.

-> escala de Likert (Concordéncia): 1 (Concordo totalmente); 2
(Concordo); 3 (Indeciso); 4 (Discordo) e 5 (Discordo totalmente).

8 Conforme o apéndice 1 - Roteiro das Entrevistas: Escala de Likert de Frequéncia: Muito Frequente;
Frequente; Ocasionalmente; Raramente e Nunca.

Escala de Likert de Concordéancia: Concordo totalmente; Concordo; Indeciso; Discordo e Discordo
totalmente.
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Na contagem das respostas da pergunta do bloco lll-b, dentre as opcdes de

resposta em uma escala de Likert de concordancia, predominou-se a resposta “Concordo”

hY

em relagdo a pergunta se o0s procedimentos (de controle, monitoramento e
responsabilizacdo do agente perante o principal) existentes na Companhia foram

desenhados de modo adequado.

Considerando a pergunta do bloco lll, alinea “c”, para os 6 entrevistados:

c) Atualmente na Companhia existem procedimentos de controle,
monitoramento e responsabilizacdo do agente perante o principal. Em sua
visdo, coloque em ordem de importancia (de maior importancia para menor)
0s seguintes procedimentos relacionados & governanca da Companhia:

| - Determinacfes referentes a politica de transparéncia da gestao
empresarial, como: a) as politicas de divulgagdo de informacéo, distribuicéo
de dividendos e transa¢gfes com partes relacionadas e b) os documentos
relacionados as exigéncias de transparéncia como:

a Carta Anual de Politicas Publicas, que informara os compromissos
da empresa com objetivos de politicas publicas que justificaram a sua
constituicdo, com detalhamento sobre:

- 0 alinhamento entre os objetivos da empresa e aqueles referentes a
politica publica executada sob sua responsabilidade;

- 0S recursos a serem empregados na execucédo da politica publica;

- uma andlise dos impactos econdmico-financeiros estimados como
decorrentes da consecuc¢do dos objetivos, expressos em indicadores
sujeitos a mensuracao objetiva.

a Carta Anual de Governangca Corporativa, que prestara
informacdes sobre o modo de execucao da politica de governanca, em
especial os procedimentos referentes a gestdo de risco e a estrutura
de controle dos dados econdmico-financeiros, inclusive com os
comentarios dos administradores a respeito do desempenho
empresarial.

Il - A politica de gestéo de riscos e controles internos baseadas em um
codigo de conduta e integridade, sendo esse documento de referéncia que
expressara os principios norteadores das praticas associadas a prevencao
do conflito de interesses e a vedacdo de atos de corrupgcdo e fraude.
Constituem requisitos obrigatérios a estruturagdo de canais de denuncias
internas e externas, bem como mecanismos de protecdo ao denunciante; e a
definicdo de sancdes aplicaveis aos casos de violagdo das regras.

lIl - Constituicdo das estruturas no &mbito da Companhia: a) Integridade
e gestdo de riscos, a qual dispde de atribuicbes associadas a andlise dos
procedimentos de gestdo de riscos e a conformidade dos procedimentos
relativos as normas internas e externas as quais a Companhia esteja
submetida; b) Auditoria interna: responsavel por aferir a adequacao do
controle interno, a efetividade do gerenciamento dos riscos e dos processos
de governanca e a confiabilidade das demonstracdes financeiras e ¢) Comité
de auditoria estatutario: 6rgao auxiliar do conselho de administracdo; possui
atribuicbes associadas a supervisdo das auditorias interna e externa, ao
monitoramento da exposicdo da empresa a fatores de risco, aos
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procedimentos de controle interno, a elaboracao das informacdes financeiras,
a verificagdo de conformidade do processo de indicacdo e a avaliagdo de
membros para o conselho de administracé@o e para o conselho fiscal.

Sua resposta:
a) LI
by LI
¢ LI
dy 1
e) LI
) I, 1, 11.

Q) Todos os procedimentos possuem a mesma importancia.

Na contagem das respostas da pergunta do bloco llI-c, dentre as opcdes de
resposta, que selecionavam uma ordem de importancia dos procedimentos de controle,
monitoramento e responsabilizagdo do agente perante o principal, a resposta “Todos os
procedimentos possuem a mesma importancia” foi a predominante. Com essa resposta, a
maioria dos entrevistados enxergaram que havia a mesma importancia: | - Determinacdes
referentes a politica de transparéncia da gestdo empresarial, como: a) as politicas de
divulgacgéo de informacéao, distribuigéo de dividendos e transagdes com partes relacionadas
e b) os documentos relacionados as exigéncias de transparéncia como: a Carta Anual de
Politicas Publicas e a Carta Anual de Governanca Corporativa; Il - A politica de gestéo de
riscos e controles internos baseadas em um cédigo de conduta e integridade; e Ill -

Constituicdo das estruturas no ambito da Companhia.

Dessa forma, com base no resultado obtido das perguntas acima (lll-a, lll-b e
lll-c), confirma-se a aplicacdo do modelo de agéncia ao contexto da Caesb, com a
existéncia de conflitos entre agente e principal, esse relacionados mais a uma dedicacao
insuficiente dos administradores em relacdo aos procedimentos de ampliacédo e inovacao
dos negécios da empresa. Os procedimentos (de controle, monitoramento e
responsabilizacdo do agente perante o principal) existentes na Companhia foram

desenhados de modo adequado.
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4.4.2. Tipos de Governanca: Hierarquia, Mercado e Rede.

Por meio das analises abaixo, de todas as respostas sobre trés perguntas
relacionadas a tipos de governanca (hierarquia, mercado e rede), alcangcaram-se 0s
seguintes insights: na Companhia é aplicavel a abordagem da hierarquia, a ideia de uma
“imposigcao através da autoridade, leis e estruturas organizacionais, caracterizado por alto
grau de formalizagao e rotinizagéo, e baixa flexibilidade”; para a maioria dos entrevistados,
raramente ou nunca se aplicaria a abordagem de “mercado” ao contexto geral da
Companhia, pois a impessoalidade e a legalidade sdo principios a serem seguidos e de
maneira geral foi repudiada a ideia de “trocas que visam ao interesse proprio, organizadas
por meio de contratos” por estarem em contradicdo aos citados principios; e nao houve
consenso na percepgao da aplicagdo na Companhia da abordagem de “rede”, a qual
“implica que as interacdes entre os atores se baseiam em interdependéncia, confianca,
identidade, reciprocidade e compartilhamento de valores ou objetivos, caracterizadas por

alta flexibilidade e solidariedade, mas com menor sustentabilidade”.

Considerando a pergunta do bloco lll, alinea “d”, para os 6 entrevistados:

d) Considerando que a hierarquia “designa um principio de integragao e
coordenacdo que se baseia na imposicdo através da autoridade, leis e
estruturas organizacionais, caracterizado por alto grau de formalizagédo e
rotinizagao, e baixa flexibilidade e criatividade.”, qual é a sua percepgéo sobre
a aplicacdo desse conceito ao contexto geral da Caesb, atualmente.

-> escala de Likert (Frequéncia): 1 (Muito Frequente); 2 (Frequente); 3
(Ocasionalmente); 4 (Raramente) e 5 (Nunca).

Na contagem das respostas da pergunta do bloco llI-d, dentre as opcdes de
resposta em uma escala de Likert de frequéncia, predominou-se a resposta “Frequente” em
relagdo a pergunta se a abordagem de “hierarquia” é aplicavel ao contexto geral da Caesb
atualmente. Metade dos entrevistados concordaram que na Companhia era aplicavel a ideia
de uma “imposicao através da autoridade, leis e estruturas organizacionais, caracterizado

por alto grau de formalizagao e rotinizagao, e baixa flexibilidade”.

Considerando a pergunta do bloco lll, alinea “e”, para os 6 entrevistados:

e) Considerando que a ideia de mercado “implica que as interagcbes entre os
atores sdo fundamentadas em trocas que visam ao interesse proprio,
organizadas por meio de contratos, e isso pode ser aplicado as operacgées
governamentais. Isso envolve o uso de incentivos financeiros e requer
andlises de custos e beneficios, promovendo maior flexibilidade e
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competicdo.”, qual é a sua percepgao sobre a aplicagéo desse conceito ao
contexto geral da Caesb, atualmente.

-> escala de Likert (Frequéncia): 1 (Muito Frequente); 2 (Frequente); 3
(Ocasionalmente); 4 (Raramente) e 5 (Nunca).

Na contagem das respostas da pergunta do bloco lll-e, dentre as opgdes de
resposta em uma escala de Likert de frequéncia, houve um equilibrio da escolha das
respostas “raramente” e “nunca”, que predominaram. Para a maioria dos entrevistados,
raramente ou nunca se aplicaria a abordagem de “mercado” ao contexto geral da
Companhia, pois a impessoalidade e a legalidade séo principios a serem seguidos. De
maneira geral foi repudiada a ideia de “trocas que visam ao interesse proprio, organizadas

por meio de contratos” por estarem em contradigdo aos citados principios.

Considerando a pergunta do bloco lll, alinea “f”, para os 6 entrevistados:

f) Considerando que a nocdo de rede “implica que as interagdes entre os
atores se baseiam em interdependéncia, confianca, identidade, reciprocidade
e compartiihamento de valores ou objetivos, caracterizadas por alta
flexibilidade e solidariedade, mas com menor sustentabilidade.”, qual € a sua
percepcdo sobre a aplicagdo desse conceito ao contexto geral da Caesb,
atualmente.

-> escala de Likert (Frequéncia): 1 (Muito Frequente); 2 (Frequente); 3
(Ocasionalmente); 4 (Raramente) e 5 (Nunca).

Na contagem das respostas da pergunta do bloco llI-f, dentre as op¢des de
resposta em uma escala de Likert de frequéncia, houve um equilibrio da escolha das
respostas “frequente” e “ocasionalmente”, que predominaram. Houve também as respostas
‘raramente” e “nunca”, mas nao houve a resposta “muito frequente”. Assim, nao houve
consenso na percepcao da aplicacdo na Companhia da abordagem de “rede”, a qual
“implica que as interagBes entre os atores se baseiam em interdependéncia, confianca,
identidade, reciprocidade e compartilhamento de valores ou objetivos, caracterizadas por

alta flexibilidade e solidariedade, mas com menor sustentabilidade”.

Dessa forma, a abordagem da hierarquia parece melhor se encaixar ao

contexto da Caesb.

4.4.3. Governanca e capacidade estatais.

Por meio das analises abaixo, de todas as respostas sobre trés perguntas

relacionadas a governanca e capacidades estatais, alcancaram-se 0s seguintes insights:
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0s entrevistados concordam que em relagcdo a capacidade técnico-administrativa, o corpo
burocréatico da Caesb esta dotado dos recursos organizacionais, financeiros e tecnoldgicos
necessarios para conduzir as a¢ées da Companhia de forma coordenada; os entrevistados
concordam que em relacdo a capacidade técnico-administrativa, o corpo burocratico da
Caesb é competente e profissionalizado; e a maioria dos entrevistados concordam que em
relacdo a capacidade politico-relacional, o corpo burocratico da Caesb possui habilidades
e procedimentos no sentido de inclusdo dos multiplos atores (sociais, econémicos e
politicos) de forma articulada nos processos de politicas publicas, visando a construcao de
consensos minimos e a coalizdes de suporte aos planos, aos programas e aos projetos da

Companhia.

([}

Considerando a pergunta do bloco lll, alinea “g”, para os 6 entrevistados:

g) Em relacdo a capacidade técnico-administrativa, o corpo burocratico da
Caesb esta dotado dos recursos organizacionais, financeiros e tecnologicos
necessarios para conduzir as acées da Companhia de forma coordenada.

-> escala de Likert (Concordancia): 1 (Concordo totalmente); 2 (Concordo);
3 (Indeciso); 4 (Discordo) e 5 (Discordo totalmente).

Na contagem das respostas da pergunta do bloco lll-g, dentre as opcdes de
resposta em uma escala de Likert de concordéancia, predominou-se amplamente a resposta
“‘Concordo”, havendo uma resposta “Concordo totalmente”. Isso significa que os
entrevistados concordam que em relagdo a capacidade técnico-administrativa, “o corpo
burocréatico da Caesb esta dotado dos recursos organizacionais, financeiros e tecnoldgicos

necessarios para conduzir as agcées da Companhia de forma coordenada”.

Considerando a pergunta do bloco lll, alinea “h”, para os 6 entrevistados:

h) Em relacdo a capacidade técnico-administrativa, o corpo burocratico da
Caesb é competente e profissionalizado.

-> escala de Likert (Concordancia): 1 (Concordo totalmente); 2 (Concordo); 3
(Indeciso); 4 (Discordo) e 5 (Discordo totalmente).

Na contagem das respostas da pergunta do bloco llI-h, dentre as opgdes de
resposta em uma escala de Likert de concordancia, predominou-se a resposta “Concordo”,

havendo duas respostas “Concordo totalmente”. Isso significa que os entrevistados



75

concordam que em relacdo a capacidade técnico-administrativa, “o corpo burocratico

da Caesb é competente e profissionalizado”.

Considerando a pergunta do bloco lll, alinea “I”, para os 6 entrevistados:

i) Em relacdo a capacidade politico-relacional, o corpo burocratico da Caesb
possui habilidades e procedimentos no sentido de inclusdo dos multiplos
atores (sociais, econdémicos e politicos) de forma articulada nos processos de
politicas publicas, visando a construgdo de consensos minimos e a coalizbes
de suporte aos planos, aos programas e aos projetos da Companhia.

-> escala de Likert (Concordancia): 1 (Concordo totalmente); 2 (Concordo);
3 (Indeciso); 4 (Discordo) e 5 (Discordo totalmente).

Na contagem das respostas da pergunta do bloco lll-i, dentre as opc¢Oes de
resposta em uma escala de Likert de concordancia, predominou-se a resposta “Concordo”.
Isso significa que a maioria dos entrevistados concordam que em relacdo a capacidade
politico-relacional, “o corpo burocratico da Caesb possui habilidades e procedimentos no
sentido de inclusdo dos multiplos atores (sociais, econémicos e politicos) de forma
articulada nos processos de politicas publicas, visando a constru¢do de consensos minimos

e a coalizdes de suporte aos planos, aos programas e aos projetos da Companhia”.

Dessa forma, € uma percepcao dos entrevistados a existéncia da capacidade
técnico-administrativa (“o corpo burocratico da Caesb € competente e profissionalizado”) e
da capacidade politico-relacional (“o corpo burocratico da Caesb possui habilidades e
procedimentos no sentido de inclusdo dos multiplos atores [...]”) no corpo burocratico da

Companhia para a realizacdo de suas atividades.

Quadro 2: Categorias de andlise das respostas dos entrevistados.



CATEGORIAS DE ANALISE
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Pergunta/Entrevistado Entrevistada 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado 4 Entrevistado 5
ENCIEEE EEIETeMEEDE ?rif)lag:‘lgér?tf;;:a tdeag'.;la‘I'Sn!;:I Implementacdo das Trés Tra]sel}:r:iﬂzg}r?;izl?‘r;al :
bloco | -A Crganizacional e Governanca e da Auditoria . = " . ~ .
= Linhas e Gestdo de Linhas na Companhia | Implementacdo das Trés
Impactos na Governanca na Organizacao TR T i
Reestruturacio Desafios e Limitacties da Desafios ¢ Esiratégias na int%?:i‘cilshg rEIli%Z? e
=Ly o H Implementacéo e P Desafios na Selecéo e
bloco | -B Crganizacional e Auditoria no Modelo de Compreensio das Trés Deszafios na Capacitaciio de Gestores
Impactos na Governanca Governanca Anterior .p o Implementacdo das Trés P 4
® ¥ Linhas de Defesa Linhas
Implementacio das Trés P&‘;geissilads mjg:ﬁ;)se Coordenacio e F(;J;E%?}%Lmé]iig}ondaa
bloco | -C Linhas e Desafios no Reg?ilatfm’as e T Integracdo entre as Trés Governanca
EETNER D €2 FEeis Linhas de Defesa LS Organizacional
Visdo Sistémica e Sinergia Ij;:l?ﬁ?;ﬂiﬁi%ﬁ;ﬁcgerfa Desafios e Resisténcias | Desafios na Integracdo e
bloco 1-D nas Trés Linhas de Defesa| Cultura Organizacional e na lm.?.:%;nimﬁgio das | Implem enl_tiiﬁaai das Trés
Govemanca -
Per;:g%iﬁv?d;i:;rlsggo Apoio da Alta Gestio na Desafios na Desafios na
T TR T B Desafios na Auditoria em | Implementacdo das Trés [T e RS Implementacio das Trés
bloco | -E i p . um Ambiente em Linhas e seus Impactos na e E Linhas devido & Cultura
LIEDIE I?oder & Crescimento Cultura Organizacional e EEEED (BREITEE Organizacional e Estrutura
Eficacia das Areas de Conformidade Conformidade de Governanga
Controle
Conflitos e Percepclies | Desafios e Integracdo na lmedg;?frgfal_:ﬂzg r::nto Integracdo e DefinicBo | Integracdo e Desafios das
bloco | -F na Implementacdo das | Implementacdo das Trés I‘\n1itigaca"[; de Riscos & de Papéis nas Trés Praticas de Governanca e
Linhas de Defesa Linhas de Defesa Melhoria da Governanca Linhas de Defesa Auditoria
Desafios e Iniciativas na Lo ST CEE Res| Er;\g:gﬁig:des e
bloco | -G implementacio do Responsabilidades e das Linhas de Defesa C?lpacitagéo b=
Gerenciamento de Riscos Cqmumcac,:ao e 28 na Gu\.rem_anga Implementacdo das Trés
Trés Linhas de Defesa Corporativa Linﬁas
Educacdo e Conflitos e Clarificacdo de | Conflitos e Dindmica entre Im ?eﬁzz?: gi da er:?rtee EE?‘:SS ifgg?gf: .
bloco | -H Sensibilizacio paraa | Papéis na Implementacéio | a Segunda e a Terceira Gestpéo de Rifcos s o Papel da Culturé
Governanca das Trés Linhas Linha de Defesa Trés Linhas de Defesa Organizacional
Beneficios e Impactos da Desafios e Praticas na
bloco | -1 Implementacdo das Trés Gestdo de Riscos
Linhas Qrganizacionais
Desafios na Impactos da Cultura
Bloco | -J Implementacio de QOrganizacional e
Politicas e Cultura Govemnanca em
Organizacional Empresas Publicas
Conflitos F'cjlmcos naﬁ Evolugao dos Valores Valores Compartilhados na Valores Organizacionais
bloco Il -A Implementacdo das Trés | Compartilhados e Impacto LT ) e Cultura de
Linhas na Cultura Organizacional. g Pertencimento
Evolucdo dos Cristalizac8o Cultural e
hloco Il -B Pressupostos Basicos e | Pressupostos Basicos na | Impactos na Motivagdo
Adaptacdo Geracional na Cultura Organizacional e Bem-Estar dos
Cultura Organizacional Empregados
Mudangg nes \."a_lores Evo_luc,:a_o dc:s \-’alorp_s . Influéncia da Legislacdo
bloco Il -C Organlzacmnalsne Crganizacionais e Praticas | Valores Compartilhados na T Bl Y s e
Impactos na Coesdo e de Lideranca na Cultura Cultura Organizacional e T TrilEE
Exceléncia Corporativa 9 =
Evolucdo da Comunicacdo| Comunicacdo Interna na Evolugao 2 Impacto da
bloca Il -D ’ P Comunicacéo Interna na
Interna na Companhia Cultura Organizacional A
Organizacdo
Evolucio dos Tabus OTab".'S na Erinr Tabus Organizacionais e
B . . I’gEII'IIZECIOI'Ia| e sua P
Organizacionais & a = Sua Influéncia na
blocao Il -E | = a Relacio com a = a
mplementacdo das Trés - . |Implementacéo das Trés
; Implementacao das Trés n
Linhas ; Linhas
Linhas
Impacto das Disputas
Politicas na Estabilidade
e Desempenho Impacto da Mudanca Conflitos
Organizacional. Conflitos Organizacionais | Continua de Gestdo na Organizacionais & Sua
bloco Il -F B s i s
Fortalecimento & Comunicacéo Interna Cultura Organizacional e | Influéncia na Cultura e
Institucional e Governanca Relacional Clima da Companhia
Continuidade na
Governanca
o g Desafios e
. Cultura Organizacional e .
Lacunas Corporativas e A Oportunidades na
Governanca Relacicnal na L
bloco ll-J Governanca Cultura Organizacional e

Organizacional

Implementacdo das Trés
Linhas

Govermnanca em
Empresas Plblicas

Fonte: Elaboracgao proépria.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa apresentou resultados no sentido de se confirmarem as

hipoteses iniciais, com as devidas correcfes na primeira hipétese de pesquisa.

A primeira hipétese foi confirmada parcialmente no sentido que, apos a
realizacdo da pesquisa foram constatadas as seguintes dificuldades para o alinhamento

entre as Trés Linhas (que n&o necessariamente foram previstas na hipotese inicial):

a) falta de difusdo do conhecimento (na opinido do pesquisador, ainda ha um
desconhecimento das diretrizes de governanca advindas com a Lei n. 13.303
de 2016, a Lei das Estatais, apesar da menc¢ao nas entrevistas de treinamentos
realizados no corpo gerencial e com a alta administragcao);

b) falhas de comunicacao entre as partes; ao efetivo reconhecimento dos papéis
entre as linhas (na pratica);

c) existéncia de uma cultura cristalizada no corpo operacional da Companhia;

d) diferenca dos modelos utilizados como referéncia (modelo das Trés Linhas do
Instituto dos Auditores Internos, mais utilizado pela terceira linha e o GRC
Capability Model - OCEG Red Book, modelo mais utilizado pela segunda linha);

e) falta de apoio institucional (no sentido da alta administracéo ser rotativa, por
questdes politicas, impedindo, em parte, uma continuidade das diretrizes de
governanca inicialmente implantadas);

f) o modelo “presidencialista” ainda existir (no sentido de ainda haver na
Companhia resquicios de uma cultura organizacional na qual o presidente &
gquem manda, sobrepondo-se até mesmo aos Orgdos colegiados, como o
Conselho de Administracéo);

g) as disputas politicas, que séo causa de instabilidade na Companhia.

A segunda hipétese de pesquisa foi confirmada em sua integralidade. A efetiva
implementacdo das linhas de controle difere do simples cumprimento dos dispositivos
legais, considerando a dindmica de cultura organizacional e da governanca relacional
envolvidas, pois trata-se de um problema complexo que exige diferentes abordagens para
a sua resolucdo. A dinamica da cultura organizacional foi explorada no capitulo 4,
‘Resultados da Pesquisa e Andlise dos Dados”, colocando-se em destaque as analises
contidas nos itens “4.1. Categoria de Analise - Estrutura Organizacional”, “4.2. Categoria de
Andlise - Desafios e Conflitos” e “4.3. Categoria de Analise. - Insights sobre Cultura

Organizacional’.
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A dinamica da governanca relacional permeou praticamente todas as analises
que envolviam a comunicacdo, papeéis, relacbes entre as linhas, relacbes com a alta
administracd@o, estrutura organizacional, conflitos de interesses e capacidades (técnico-
administrativa e politico-relacional). Pelas analises contidas na subsecdo “4.4.3.
Governancga e capacidade estatais”, pertencente a “Categoria de Analise - Insights sobre
Governanga”, apenas se confirmou o que se esperava em relagdo a capacidade técnico-
administrativa. Os entrevistados enxergam que o corpo burocratico da Caesb esta dotado
dos recursos organizacionais para sua atuacdo, além de considerarem ele competente e

profissionalizado.

Da mesma forma, em relacdo a capacidade politico-relacional, ndo houve
surpresa ao se constatar que os entrevistados, em sua maioria, concordam que 0 corpo
burocratico da Caesb possui habilidades e procedimentos no sentido de inclusdo dos
multiplos atores (sociais, econémicos e politicos) de forma articulada nos processos de
politicas publicas, visando a construgdo de consensos minimos e a coalizGes de suporte

aos planos, aos programas e aos projetos da Companhia.

No tocante aos conceitos de governanca explorados na subsecédo “4.4.1.
Conflitos de interesses segundo Jensen e Meckling (modelo de agéncia)” visualizou-se uma
relacdo da cultura organizacional com a resposta predominante dos entrevistados, de que
existe um conflito entre o agente e o principal, no sentido de que a dedicacao insuficiente
dos administradores (agente) reforca um aspecto cultural da companhia. Mas, como a
pergunta permitia uma dupla interpretacéo, de que o agente também pode ser o empregado
comum da Companhia, e ndo somente o administrador (ou representante da alta
administracdo), e durante a entrevista o entrevistador deixou livre a interpretacdo da
pergunta pelo entrevistado, ndo se pode inferir maiores conclusdes no contexto da presente

pesquisa ao se incluir o modelo de agéncia.

Em relagdo aos conceitos de governanca vistos em “4.4.2. Tipos de
governanga: hierarquia, mercado e rede” reforgou-se a ideia pré-existente do préprio
pesquisador, de que na Companhia predomina-se uma governanga com aspectos mais
hierarquicos, tendo a vista necessidade de se seguir as leis e 0s principios da legalidade e

da impessoalidade.

Houve a tentativa de aproximar a pesquisa a conceitos relacionados a
governanca, conforme visto em “4.4. Categoria de Andlise - Insights Sobre Governanga” e
em seus itens 4.4.1, 4.4.2 e 4.4.3. Mesmo no caso dos itens 4.4.1 e 4.4.2, nos quais 0s
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conceitos abordados aparentemente pouco contribuiram na formulacdo de resposta a

pergunta inicial de pesquisa, “Quais sao as lacunas do processo de implementacéo das

Trés Linhas no contexto da Caesb?”, houve a inclusao de novas perspectivas na pesquisa,

que poderao futuramente ser exploradas.

Importante mencionar ainda a analise das respostas a pergunta do bloco llI,

“en

alinea “j”, que abordava diretamente as lacunas relacionadas a governanga na Companhia.

Apenas se confirmou o que se foi descrito no inicio deste capitulo, quando se reformulou a

primeira hipétese e se confirmou a segunda hipotese de pesquisa.

Os desafios do processo de implementacdo das Trés Linhas no contexto da

Caesb, de acordo com a segunda linha, sdo os seguintes (lista ndo exaustiva, mas

exemplificativa):

Lidar com a questdo da integridade e ética na Companhia;

Escassez de recursos humanos (tamanho da equipe);

Fiscalizar e manter a ordem do cumprimento dos normativos na
Companhia;

Constatar a dificuldade de entendimento e cumprimento de normativos
da Companhia pelas unidades;

Verificar que a cultura das Trés Linhas ainda ndo esta totalmente
disseminada pela organizacao;

Verificar que na primeira linha na Companhia h& a cultura de promover
o melhor técnico, nem sempre o melhor gestor para 0s cargos
gerenciais;

Necessidade de um input maior da alta gestéo (efeito top-down) quanto
ao gerenciamento de riscos;

Verificar a impossibilidade ou ndo capacidade de alteracéo imediata da
cultura na Companhia;

Fazer a primeira linha atuar como primeira linha de defesa dos riscos;
Verificar a resisténcia cultural da primeira linha em lidar com um assunto
relativamente novo, 0S riscos;

Verificar que na Companhia se valoriza mais o trabalho externo (de uma
consultoria, por exemplo) do que o trabalho realizado internamente;
Verificar que ndo ha como o0 assessor de governanca levar assuntos

conflitantes com a diretoria;
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= Fazer o gestor do processo entender que a responsabilidade pelo risco
daquele processo é ele préprio;

= Constatar que hd uma frustacdo da terceira linha quanto a atuacao da
area de risco;

= Constatar a necessidade de uma mudanca veemente da cultura da
Companhia para implantacdo de uma gestéo de riscos eficaz;

= Constatar que a realizagdo da parte burocrética do risco, a principio nao
vai trazer um ganho imediato porque a parte pratica do tratamento do

risco ja acontece.

Em relacéo aos desafios do processo de implementacdo das Trés Linhas no
contexto da Caesb constatados pela terceira linha, sdo os seguintes (lista ndo exaustiva,

mas exemplificativa):

= Diminuir a independéncia da terceira linha pelo fato de ser vinculada a
Presidéncia e ndo diretamente ao Conselho de Administracao;

= Fazer mais com menos na Auditoria, em relacdo a falta de méo de obra;

= Constatar uma resisténcia das areas da Companhia em relacdo aos
trabalhos da segunda e da terceira linhas;

= Na&o existir um espirito de colaboracéo e sim, de enfrentamento;

= Fazer entender que a terceira linha é fiscalizadora da segunda linha;

= Fazer a segunda linha ser a interface entre primeira linha, segunda linha,
auditoria interna (terceira linha) e comité de risco;

= Verificar a falta ousadia quanto a implementacdo da gestéo de riscos na
Companhia;

= Verificar a necessidade de um suporte top-down para garantir que as
trés linhas funcionem de maneira coesa;

= Depender do mapeamento dos riscos para uma atuacdo mais agil e
eficaz;

= Constatar que a atuagéo dos politicos continua sendo a principal fonte

de estabilidade e ou instabilidade na Companhia.

Para futuros trabalhos de pesquisa sugere-se fazer o levantamento dos
desafios na implementacao das trés linhas, considerando-se outros pontos de vista, como
a visdo da primeira linha e dos membros da alta administracéo, que nao foram objetos das

entrevistas na presente pesquisa.
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APENDICE | - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

BLOCO DE PERGUNTAS (1): EXPERIENCIA PROFISSIONAL E CONHECIMENTO DAS TRES

LINHAS.

Essas perguntas visam explorar a trajetéria profissional da entrevistada, compreender suas percep¢des
sobre a implementacédo das trés linhas, e abordar especificamente seu papel como [cargo/funcéo],
fornecendo uma base sélida para explorar a governanca relacional, cultura organizacional e outros
aspectos relevantes para a pesquisa cientifica.

a)

b)

c)

d)

e)

f)

a)

h)

Ao longo dos seus X anos na companhia, vocé poderia compartilhar alguns marcos-chave
de sua trajetdria profissional, destacando suas responsabilidades na [area de atuacdo] e
como essa experiéncia contribui para sua visado sobre a implementacdo das trés linhas?
[Max. de 5 minutos]

Durante sua atuacdo como [cargo/funcéo], desempenhou um papel crucial na segunda e

terceira linhas (de defesa). Poderia compartilhar como essas linhas foram estruturadas e
implementadas na época? Quais eram as dificuldades e desafios percebidos na
coordenacao entre essas linhas?

Como sua experiéncia como [cargo/funcéo] anteriormente influenciou sua compreensao e
perspectiva sobre a governanga corporativa, especialmente em relacdo a implementacéo
das trés linhas (de defesa) na companhia?

Como [cargo/funcao], qual € o seu papel na promocéo da conformidade legal e regulatoria
dentro da Companhia? Como vocé vé a interagdo entre as trés linhas (de defesa) nesse
contexto?

Como vocé enxerga a relacdo entre as trés linhas na empresa atualmente? Existe uma
clara divisdo de responsabilidades e comunicacéo eficiente entre as areas de controle
interno/conformidade, gerenciamento de riscos e auditoria interna? Quais as principais
dificuldades?

Em relacdo a atuacgdo das linhas (22 e 3?) poderia relatar os conflitos que existiram, com
exemplos.

Em sua opinido, quais sdo os principais beneficios e impactos da implementacao das trés
linhas na empresa, tanto do ponto de vista operacional quanto da efetividade do
gerenciamento dos riscos e controle internos?

Em sua opinido, como a empresa poderia melhorar a sua abordagem em relacdo a
governanca corporativa e gestdo de riscos? Existem préticas ou politicas especificas que
vocé sugere para fortalecer o sistema de governanca?

BLOCO DE PERGUNTAS (ll): EXPERIENCIA PROFISSIONAL E INSIGHTS SOBRE CULTURA
ORGANIZACIONAL.

— Contextualizagdo: cada grupo de perguntas abaixo estardo vinculadas ao texto informacional que
as precede. Em seguida, em cada pergunta sera apresentado algum conceito mais especifico
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relacionado a Cultura Organizacional, cabendo ao (&) entrevistado (a) gerar uma conexdo da sua
experiéncia profissional aguele conceito.

Texto informacional 1: Segundo o psicélogo Edgar Schein, existem trés niveis na cultura de uma
organizacéo: os artefatos visiveis, os valores compartilhados e os pressupostos basicos. De acordo
com Schein, os pressupostos basicos influenciam os valores, que por sua vez direcionam as praticas
e comportamentos dos membros, 0s quais sao observaveis como a parte externa da cultura.

a)

b)

Considerando o conceito de valores compartilhados, “séo valores ou crengas partilhados
pelos membros da organizacdo, como, por exemplo, a valorizacdo da preservacao do meio
ambiente”, quais eram os valores compartiihados da Companhia, bem quais eram as
dificuldades existentes, na época em que a senhora era Controladora e quais séo eles
atualmente? Contextualizar esses exemplos, se possivel.

Considerando o conceito de pressupostos basicos “é a base da cultura, consistindo em
pressupostos nos quais 0s membros acreditam e que permeiam o subconsciente.
Representa o nivel no qual se manifestam as a¢des e préticas cotidianas dos individuos,
muitas vezes integradas a conduta da organizagdo sem que sejam plenamente
percebidas”, e ainda o conceito de cultura organizacional de Edgar Schein, “A cultura
organizacional é o conjunto de pressupostos bésicos que um grupo aprendeu ao lidar com
problemas externos e internos, e que sao passados para novos membros como a maneira
correta de lidar com esses problemas”, em sua opinido quais sdo esses pressupostos
basicos na Companhia, na época em que a senhora era Controladora e quais sdo eles

atualmente? Esses pressupostos estao sendo atingidos?

Texto informacional 2: Na obra intitulada "Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life"
(1982), de Terrence E. Deal e Allan A. Kennedy, esses autores destacam a importéncia dos simbolos
visiveis, valores compartilhados, heréis venerados, rituais simbdlicos, normas informais, comunicacao
interna e tabus implicitos na constru¢éo e manutencgéo da cultura de uma organizagéo.

c)

d)

Considerando o conceito de valores, “os valores na cultura organizacional servem como
guias que direcionam o desempenho e comportamento, tanto a nivel individual quanto
organizacional, influenciando atitudes, alocacdo de recursos e interagBes. Eles
representam a esséncia da cultura, sendo compartilhados com colaboradores, clientes e
publico em geral, e definem o que a organizagdo considera significativo e valioso. Os
valores centrais sdo fundamentais para a identidade da empresa, exemplificados muitas
vezes por sua missao institucional, quais eram os valores da Companhia, na época em
que a senhora era controladora e quais sdo eles atualmente? Contextualizar esses
exemplos, se possivel.

Considerando 0 conceito de comunica¢do interna, “a comunicagdo interna,
frequentemente denominada "rede de comunicacdo", refere-se ao processo de
compartilhamento de informacdes essenciais para o trabalho e interacdes sociais entre 0os
funcionérios. Esta interacdo é fundamental para nutrir a coesdo social que é inerente a
gualquer cultura organizacional. Além disso, as redes de comunicacdo desempenham um
papel significativo na introdugdo de novos membros a cultura organizacional e na
consolidacdo das mensagens culturais dentro da empresa. Um exemplo comum disso € o
uso da intranet para facilitar a comunicagao interna.”, como era a comunicacéo interna
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na Companhia, na época em que a senhora era controladora e como é atualmente?
Contextualizar com exemplos, se possivel.

e) Considerando o conceito de tabus, “os tabus na cultura organizacional referem-se a um
consenso cultural de evitar certos comportamentos desencorajados e, muitas vezes,
reprimidos dentro da organizacdo. Eles s&do estabelecidos para prevenir conflitos
relacionados a questdes controversas na sociedade, como religido, politica e status
profissional.”, quais eram os tabus da Companhia, na época em que a senhora era
controladora e quais sdo eles atualmente? Como esses tabus se relacionam a
implementacéo das trés linhas?

f) Considerando a sua experiéncia profissional na Companhia, quais conflitos foram mais
marcantes, ou seja, situagbes que envolviam falhas de comunicagdo, divergéncias,
oposicdes, desentendimentos entre pessoas/areas da Companhia, que impactaram a
Cultura e Clima organizacional da Companhia. Detalhar, se possivel.

BLOCO DE PERGUNTAS (lll): EXPERIENCIA PROFISSIONAL E INSIGHTS SOBRE
GOVERNANCA.

— Contextualizacdo: cada grupo de perguntas abaixo estardo vinculadas ao(s) texto(s)
informacional(is) que as precede. Em seguida, em cada pergunta serd apresentado algum (a)
conceito/explicagdo mais especifico(a) relacionado(a) a Governanca (Governanca Publica,
Governanca Corporativa ou Governanca Relacional), cabendo ao (&) entrevistado (a) escolher (apenas)
uma das opc¢des de resposta. Texto informacional 3: No artigo de Mauro Santos Silva, Governanca
Corporativa de Empresas Estatais: notas sobre o novo modelo adotado no Brasil (Lei n. 13.303/2016)
(2018), o autor apresenta o referencial tedrico implicito no novo modelo de governanca de empresas
estatais, a abordagem de Jensen e Meckling (1976) sobre a relagdo entre proprietarios e
administradores em empresas, baseada no modelo de agéncia. Segundo esse modelo, o proprietario
(principal) contrata o administrador (agente) para gerir a empresa em seu home. Espera-se que o
agente atue de forma a alcancar os objetivos do principal. No entanto, devido a possibilidade de
conflitos de interesse e a assimetria de informacéo, o agente pode agir visando maximizar seus proprios
interesses em detrimento dos interesses do principal.

a) Na visdo de Jensen e Meckling (1976) os conflitos do agente e principal podem estar
associados a apropriagdo de recursos da empresa, ou mesmo a uma dedicagdo
insuficiente dos administradores em relacao aos procedimentos de ampliacéo e inovagéo
dos negdcios da empresa. Na sua visao, esses conflitos ocorrem na Companhia:

-> escala de Likert (Frequéncia): 1 (Muito Frequente); 2 (Frequente); 3 (Ocasionalmente); 4
(Raramente) e 5 (Nunca).

b) Para resolver ou reduzir os conflitos de interesse, € necessario estabelecer uma
estrutura de governanca que se baseie em mecanismos institucionais ligados a definicao de
incentivos financeiros e a procedimentos de controle, monitoramento e responsabilizacéo do
agente perante o principal. Em sua visao, os procedimentos existentes na Companhia foram
desenhados de modo adequado, contribuindo para condicionar comportamentos, reduzindo
conflitos e ampliando o grau de alinhamento entre as partes interessadas na estrutura de custos
e recompensas geradas no ambito da Companhia.
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-> escala de Likert (Concordancia): 1 (Concordo totalmente); 2 (Concordo); 3 (Indeciso); 4
(Discordo) e 5 (Discordo totalmente).

C) Atualmente na Companhia existem procedimentos de controle, monitoramento e
responsabilizacdo do agente perante o principal. Em sua visdo, coloque em ordem de
importancia (de maior importancia para menor) os seguintes procedimentos relacionados a
governanca da Companhia:

| - Determinacdes referentes a politica de transparéncia da gestao empresarial, como: a)
as politicas de divulgacao de informacao, distribuicao de dividendos e transacées com partes
relacionadas e b) os documentos relacionados as exigéncias de transparéncia como:

a Carta Anual de Politicas Puablicas, que informard os
compromissos da empresa com objetivos de politicas publicas que
justificaram a sua constituicdo, com detalhamento sobre:

- 0 alinhamento entre os objetivos da empresa e aqueles referentes
a politica publica executada sob sua responsabilidade;

- 0S recursos a serem empregados na execuc¢éo da politica publica;

- uma analise dos impactos econémico-financeiros estimados como
decorrentes da consecuc¢do dos objetivos, expressos em indicadores
sujeitos a mensuracao objetiva.

a Carta Anual de Governanca Corporativa, que prestara
informac¢des sobre o modo de execucao da politica de governanga,
em especial os procedimentos referentes & gestdo de risco e a
estrutura de controle dos dados econémico-financeiros, inclusive com
0s comentérios dos administradores a respeito do desempenho
empresarial.

Il - A politica de gestdo de riscos e controles internos baseadas em um cddigo de
conduta e integridade, sendo esse documento de referéncia que expressara os principios
norteadores das praticas associadas a prevencao do conflito de interesses e a vedacao de atos
de corrupcéo e fraude. Constituem requisitos obrigatdrios a estruturacdo de canais de
dendncias internas e externas, bem como mecanismos de prote¢cdo ao denunciante; e a

definicdo de sancdes aplicaveis aos casos de violagdo das regras.

lll - Constituicdo das estruturas no ambito da Companhia: a) Integridade e gestdo de
riscos, a qual dispbe de atribuicdes associadas a analise dos procedimentos de gestdo de
riscos e a conformidade dos procedimentos relativos as normas internas e externas as quais a
Companhia esteja submetida; b) Auditoria interna: responséavel por aferir a adequacdo do
controle interno, a efetividade do gerenciamento dos riscos e dos processos de governanca e
a confiabilidade das demonstrag8es financeiras e c) Comité de auditoria estatutario: érgéo
auxiliar do conselho de administracdo; possui atribuicbes associadas a supervisdo das
auditorias interna e externa, ao monitoramento da exposi¢cdo da empresa a fatores de risco,
aos procedimentos de controle interno, a elaboracéo das informacdes financeiras, a verificagdo
de conformidade do processo de indicacao e a avaliagdo de membros para o conselho de
administracdo e para o conselho fiscal.

Sua resposta:
a) I, 11, 1.
b) I, 1,1l

c) I, 1, 1.
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d) I,
e) M, I
f) 1,0
g) Todos os procedimentos possuem a mesma importancia.

Texto informacional 4: No artigo de Roberto Rocha C. Pires e Alexandre Gomide, “Governanca
e Capacidades Estatais a partir da abordagem dos arranjos e instrumentos de politicas
publicas” (2018), os autores tratam de articulagdes tedricas entre os conceitos de governanca
e capacidades estatais, bem como apresentam uma forma de tratar analitica e
operacionalmente essas questdes, por meio da abordagem dos arranjos e dos instrumentos
de implementacéo. A literatura sobre governancga explora diferentes maneiras de estruturar as
interacdes entre governo, setor privado e organizagcfes civis, destacando trés principais
abordagens: hierarquia, mercado e rede.

d) Considerando que a hierarquia “designa um principio de integragdo e coordenagao que
se baseia na imposicdo através da autoridade, leis e estruturas organizacionais,
caracterizado por alto grau de formalizacdo e rotinizagdo, e baixa flexibilidade e
criatividade.”, qual é a sua percepgéo sobre a aplicagdo desse conceito ao contexto geral
da Caesb, atualmente.

-> escala de Likert (Frequéncia): 1 (Muito Frequente); 2 (Frequente); 3 (Ocasionalmente); 4
(Raramente) e 5 (Nunca).

e) Considerando que a ideia de mercado “implica que as interagdes entre os atores sao

fundamentadas em trocas que visam ao interesse proprio, organizadas por meio de contratos,
e isso pode ser aplicado as operac¢des governamentais. Isso envolve o0 uso de incentivos
financeiros e requer andlises de custos e beneficios, promovendo maior flexibilidade e
competicdo.”, qual é a sua percepcao sobre a aplicacdo desse conceito ao contexto geral da
Caesb, atualmente.

-> escala de Likert (Frequéncia): 1 (Muito Frequente); 2 (Frequente); 3 (Ocasionalmente); 4
(Raramente) e 5 (Nunca).

f) Considerando que a nocéo de rede “implica que as interacdes entre os atores se baseiam
em interdependéncia, confianca, identidade, reciprocidade e compartilhamento de valores
ou objetivos, caracterizadas por alta flexibilidade e solidariedade, mas com menor
sustentabilidade.”, qual é a sua percepcdo sobre a aplicacdo desse conceito ao contexto
geral da Caesb, atualmente.

-> escala de Likert (Frequéncia): 1 (Muito Frequente); 2 (Frequente); 3 (Ocasionalmente); 4
(Raramente) e 5 (Nunca).

Texto informacional 5: No artigo de Roberto Rocha C. Pires e Alexandre Gomide, Governanca e
Capacidades Estatais a partir da abordagem dos arranjos e instrumentos de politicas publicas (2018),
0s autores destacam que as capacidades do Estado precisam ser analisadas sob duas dimensdes:
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i) técnico-administrativa, que envolve as capacidades derivadas da existéncia e do funcionamento de
burocracias competentes e profissionalizadas, dotadas dos recursos organizacionais, financeiros e
tecnoldgicos necessarios para conduzir as agfes de governo de forma coordenada;

i) politico-relacional, associadas as habilidades e aos procedimentos de inclusao dos mdltiplos atores
(sociais, econdmicos e politicos) de forma articulada nos processos de politicas publicas, visando a
construcéo de consensos minimos e a coalizdoes de suporte aos planos, aos programas e aos projetos
governamentais.

g) Emrelacdo a capacidade técnico-administrativa, o corpo burocratico da Caesb esta dotado
dos recursos organizacionais, financeiros e tecnolégicos necessarios para conduzir as
acOes da Companhia de forma coordenada.

-> escala de Likert (Concordancia): 1 (Concordo totalmente); 2 (Concordo); 3 (Indeciso); 4
(Discordo) e 5 (Discordo totalmente).

h) Em relacdo & capacidade técnico-administrativa, o corpo burocratico da Caesb é
competente e profissionalizado.

-> escala de Likert (Concordancia): 1 (Concordo totalmente); 2 (Concordo); 3 (Indeciso); 4
(Discordo) e 5 (Discordo totalmente).

i) Em relacdo a capacidade politico-relacional, o corpo burocratico da Caesb possui
habilidades e procedimentos no sentido de inclusdo dos multiplos atores (sociais,
econdmicos e politicos) de forma articulada nos processos de politicas publicas, visando a
construcdo de consensos minimos e a coalizdes de suporte aos planos, aos programas e
aos projetos da Companhia.

-> escala de Likert (Concordancia): 1 (Concordo totalmente); 2 (Concordo); 3 (Indeciso); 4
(Discordo) e 5 (Discordo totalmente).

Texto informacional 6: Como “lacunas corporativas” entendem-se como areas em que uma empresa
enfrenta desafios, deficiéncias ou oportunidades nédo exploradas que afetam seu desempenho ou sua
capacidade de atingir seus objetivos. Essas lacunas podem ser identificadas em varias dimensfes da
operacdo empresarial, sendo alguns exemplos de lacunas corporativas: a lacuna de Habilidades e
Competéncias, quando uma empresa ndo possui as habilidades ou competéncias necessérias para
realizar determinadas tarefas ou aproveitar oportunidades de mercado; lacuna de Mercado, quando
uma empresa ndo consegue atender as necessidades do mercado de maneira adequada; lacuna de
Qualidade do Produto/Servico, quando os produtos ou servicos de uma empresa hdo atendem aos
padrdes de qualidade esperados pelos clientes; lacuna de Comunicacdo e Marketing, quando uma
empresa ndo comunica efetivamente sua proposta de valor ou ndo alcanga seu publico-alvo de maneira
eficaz.

Nesse contexto, outras lacunas que poderiam ainda ser citadas, seriam: lacuna de Inovagédo, quando
uma empresa ndo investe o suficiente em pesquisa e desenvolvimento para se manter competitiva em
termos de inovagdo; lacuna de Governanca Corporativa, quando ha deficiéncias na estrutura de
governanca de uma empresa que podem levar a problemas de transparéncia, ética ou conformidade
regulatéria; lacuna de Sustentabilidade, quando uma empresa nado considera adequadamente os
impactos ambientais e sociais de suas operacdes; lacuna de Gestado de Riscos, quando uma empresa



89

nao identifica ou ndo gerencia eficazmente os riscos que enfrenta e a lacuna de Cultura Organizacional,
se a cultura da empresa néo esta alinhada com seus valores declarados e objetivos estratégicos, isso
pode criar uma lacuna entre a retdrica e a realidade organizacional, levando a desmotivagdo dos
funcionérios e a falta de coeséo.

j) Quais sao as lacunas que vocé identifica como relevantes no contexto da Governanca da
Caesb? Explique com exemplos, de forma detalhada. (Considerar o texto informacional
acima apenas como motivador da sua explanacao).

Finalizacdo da entrevista.

a) Ha algum comentdrio ou assunto a acrescentar?



