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RESUMO

A fraude nos negdcios do ambito empresarial causa temor para a alta direcdo das
organizacles, devido a complexidade e ao dinamismo dos processos corporativos, que
ensejam ao descontrole da ética de responsabilidade. Contudo, as agéncias reguladoras,
juntamente com as entidades de fiscalizacdo e padronizagdo, bem como os 6rgdos de
repressdo aos crimes de corrupcdo, estdo promovendo a integridade nas empresas através das
exigéncias da governanga corporativa na administragdo, com foco na lisura e competéncia da
gestdo. Nesse contexto, o sistema de compliance tem funcdo essencial para assegurar a
conformidade com as determinagOes legais, e colaborar na implementacdo de controles
efetivos que aprimoram os fundamentos da governanca. Diante disso, esta pesquisa buscou
avaliar os sistemas de compliance alinhados com a governanga corporativa, utilizados nas
empresas de capital aberto e com acdes na BM&F Bovespa, localizadas na Regido da Serra
Gaulcha. Para desenvolver esta pesquisa qualitativa de natureza exploratéria, foi realizado um
estudo bibliografico preliminar sobre o tema, a fim de identificar os principais conceitos e
encontrar um instrumento valido para a coleta de dados. Destarte, foram realizadas entrevistas
com os profissionais especializados das empresas selecionadas, utilizando-se de instrumento
semiestruturado definido a priori embasado no Programa Pro-Etica do CGU, e utilizado o
procedimento de triangulacio com os dados secundarios e restritos que foram
disponibilizados para a andlise, discusséo e validagdo das informagdes. Os resultados obtidos
revelam que as empresas se utilizam do compliance para estabelecer o rigor necessario, a fim
de atender tanto as diretrizes internas para a governanca corporativa, quanto as normas e leis
em vigor. Contudo, a governanca corporativa isolada contém técnicas inerentes aos principios
das boas praticas conceituadas pelo IBGC, com o prop6sito de responder as necessidades de
cumprimento as regras de integridade nos negdcios, porém com menos rigidez em relacdo ao
compliance. Desse modo, foi possivel desenvolver o diagrama conceitual que sintetiza de
forma empirica as interacdes dos mecanismos de compliance com a governanca corporativa,
fundamentado pelos conceitos tedricos, a fim de constatar a relevancia da implementacédo do
sistema de compliance para sustentar com efetividade os principios da governanca corporativa
e garantir a ética empresarial.

Palavras-Chave: Compliance. Governanca Corporativa. Fraudes. Etica Empresarial.



ABSTRACT

Fraud in business causes fear for the top management oversight of organizations, due to the
complexity and dynamism of corporate processes, which lead to a lack of control of the ethics
of responsibility. However, regulatory agencies, along with oversight and standardization
bodies, as well as corruption crackdown bodies, are promoting corporate integrity through the
requirements of corporate governance in management, with a focus on management readiness
and competence. In this context, the compliance system has a key role to ensure compliance
with legal requirements, and to collaborate in the implementation of effective controls that
improve the fundamentals of governance. Therefore, this research aimed to evaluate
compliance systems aligned with corporate governance, used in publicly traded companies
and with shares in BM & F Bovespa, located in the Serra Gaucha Region. In order to develop
this qualitative research of an exploratory nature, a preliminary bibliographic study on the
subject was carried out in order to identify the main concepts and to find a valid instrument
for the data collection. Thus, interviews were conducted with the specialized professionals of
the selected companies, using a semistructured instrument defined a priori based on the Pro-
Ethics Program of the CGU, and used the triangulation procedure with the secondary and
restricted data that were made available for the analysis, discussion and validation of
information. The results show that companies use compliance to establish the required rigor in
order to comply with both the internal guidelines for corporate governance and the rules and
laws in force. However, isolated corporate governance contains techniques inherent in IBGC
principles of good practice, in order to respond to compliance requirements to business
integrity rules, but with less rigidity in relation to compliance. In this way, it was possible to
develop the conceptual diagram that empirically synthesizes the interactions of compliance
mechanisms with corporate governance, based on theoretical concepts, in order to verify the
relevance of the implementation of the compliance system to effectively support the
principles of governance corporate ethics and ensure business ethics.

Keywords: Compliance. Corporate Governance. Frauds. Business Ethics.
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1. INTRODUCAO

No cenario empresarial atual, percebe-se uma deterioracdo de valores nas praticas de
negocios que esta interferindo nas estratégias competitivas para alcancar resultados positivos.
Segundo Antonik (2016), no ambiente empresarial a ética € a garantia da reputagdo e
integridade da organizacdo, pois os valores da ética empresarial sdo respeitados com o
objetivo de assegurar a perenidade e sobrevivéncia organizacional e, como nédo poderia deixar
de ser, confirmar resultados positivos.

Como motivacdo para o estudo deste tema, estd embasado na premissa de que a
governanca e seus atributos béasicos, como a prestacdo de contas e a transparéncia, sao
matérias de sobrevivéncia para organizacdes submetidas a pressdes constantes e mudancas
repentinas em cenarios complexos.

Devido a essas circunstancias, a promulgacdo da Lei 12.846 de 2013 (Lei
Anticorrupgdo) passou a responsabilizar objetivamente as empresas e seus administradores
em garantir que seus negocios e dos parceiros comerciais adotem regras que mitiguem o risco
de corrupcdo e, desta forma, visa estabelecer um mercado que se supervisiona (CGU, 2015).

Assim como, através das recomendacbes do Cadbury Report, fundamentou outros
codigos para diretrizes de governanca corporativa, como o0 OCDE que estabelece entre outros
principios, a prestacdo de contas e o compliance, para orientar as organizacdes sobre a
transparéncia nos negécios, assim como pesquisar sobre a integridade empresarial e
governanca corporativa.

Portanto, os sistemas de compliance, que também sdo conhecidos como programas de
integridade, mecanismos de compliance ou ética organizacional, possuem controles e
diretrizes para condutas de responsabilidade empresarial. De acordo com Coimbra e Manzi
(2010), o termo Compliance origina-se do verbo inglés to comply, que significa cumprir,
executar, obedecer, observar, satisfazer, enfim, alcangar o que Ihe foi imposto.

Compliance tem na esséncia a atribuicdo de cumprir e estar em conformidade com as
leis, diretrizes, regulamentos internos e externos, buscando minimizar os riscos vinculados a
reputacdo e regulatério. A aplicacdo dos sistemas de compliance pode contribuir para a
perenidade dos negocios, uma vez que, prevalece a ética e 0 cumprimento das normas e

procedimentos organizacionais.
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Conforme o Corruption Perception Index (2018), o Brasil est4 classificado na posicao
96° de 179 paises listados no ranking de corrupcao, sendo que em 2017 diante dos escandalos
de fraudes e corrupcdo decorrentes de investigacdes nos ambitos politicos e empresariais, esse
mesmo indice atualizado classifica o Brasil na 96° posicéo.

Entre os critérios de avaliacdo para o referido indice esta o nivel de maturidade das
empresas privadas e do Governo, através da governanca corporativa e sistemas de
compliance, pois conforme esclarece Serpa (2016), compliance sdo 0s mecanismos de
conformidade utilizados por organizacdes para prevenir e detectar condutas criminosas,
ilegais e fraudes, assim como também promover uma cultura que encoraje 0 cumprimento das
leis e uma conduta ética.

As organizacOes, independentemente do tamanho ou do tipo de atividade, sdo
determinadas a agir de acordo com uma demanda crescente de legislacBes, normas, padrdes
ou melhores préticas. A governanca corporativa é exigida quando as empresas sao publicas ou
privadas com capital aberto e acGes na bolsa de mercados de capitais BM&F Bovespa.

Um estudo sobre requisitos de compliance, Guiran e Bresfelean (2012), validam a
crescente atencdo nos Ultimos cinco anos, demandado por revistas de pesquisa e journals. A
comunidade académica esta tentando mudar a visao sobre o compliance, que em determinados
casos é considerado um obstaculo para as oportunidades de neg6cio. Demais autores como
Norris, Indulska e Shazia (2009); Lu, Sadig e Governatori (2010); Shazia, Governatori e
Namiri (2007) concordam que o compliance é garantir que 0s processos de negdcios,
operacdes e a estratégia estdo de acordo com um conjunto de normas. O gerenciamento de
conformidade é definido como todos os mecanismos usados para ajudar as organizagdes a nao
violarem quaisquer regulamentos.

Seguindo esse raciocinio, a governanca corporativa € um assunto que estd na
vanguarda dos modelos de negdcio a ser adotado pelas organizagdes, principalmente pelas
empresas de capital aberto com acgdes na bolsa de valores. No entanto, os sistemas de
compliance nédo estdo incluidos nos estudos, assim como ndo foi utilizado em nenhuma
pesquisa relacionada com empresas de capital aberto da Serra Galcha.

Com base nos principios que fundamentam a governancga corporativa, assim como nas
praticas divulgadas em cddigos e diretrizes nacionais e internacionais dos sistemas de

compliance, para esta pesquisa foram utilizadas informacgdes coletadas de entrevistas e
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corroboradas por dados secundarios e restritos, constantes em documentos disponibilizados
pelos entrevistados, e no acesso atraves da internet aos sitios das empresas em estudo.

Dessa forma, para a avaliacdo dos sistemas de compliance foi adaptado e utilizado o
questionario oficial elaborado originalmente pelo DOJ - U.S. Departament of Justice (2017) -
Criminal Division at Fraud Section, que destaca os indicadores para a identificacdo dos
sistemas de compliance, o qual embasou o Guia de Programas de Compliance do CADE
(2016) e alicercou o questionario de avaliacdo do CGU (2017) e promovido pelo SEBRAE

(2017) para o inédito e exclusivo Programa Empresa Pro6 Etica do Brasil.

1.1. DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A cultura organizacional pode ser manipulada e alterada dependendo da lideranca de
seus membros, das normas éticas que englobam padrbes pessoais, organizacionais e
corporativos de comportamento profissional, o qual deve estar explicito no codigo de ética
profissional. O profissional que ndo seguir essas diretrizes sera antiético, mas a empresa que
deixar de exercer esses codigos de conduta no mercado, deixara de praticar o compliance e
podera ter seu futuro comprometido (ANTONIK, 2016).

O programa denominado Empresa integra que foi desenvolvido pelo CGU (2017) e
promovido pelo SEBRAE (2017) assegura que o cédigo de ética deve ser uma fonte de
consulta para funcionarios e para a dire¢cdo sobre como agir e como decidir quando a
integridade da empresa estiver em questdo, contribuindo na construcdo da cultura de trabalho
e de negocios dentro da empresa.

Assim como constatado pelo IBGC (2017), ao longo do século XX, a economia dos
diferentes paises tornou-se cada vez mais marcada pela globalizacdo. Nesse contexto, as
companhias, principalmente as de capital aberto, foram objeto de transformacdes, diante da
expansao dos negdcios, entre outras situagdes, uma vez que o0 acentuado ritmo de crescimento
de suas atividades promoveu uma readequacdo de sua estrutura de controle e diretrizes de
conformidade, decorrente também da separacéo entre a propriedade e a gestdo empresarial.

O grau de competitividade das organizagdes estd relacionado com a maturidade
corporativa das operaces de negocio, aonde se destaca a governanga corporativa com 0
compliance, assim como o cenario econdmico de mercado que exige das empresas a

resiliéncia, desafiando os sistemas de compliance frente as estratégias alinhadas para o
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crescimento sustentavel. Assim sendo, € vital para empresas de capital aberto com agdes na
bolsa, que estdo em conformidade com as exigéncias impostas pelas agéncias reguladoras,
possuirem sistemas de compliance efetivos e eficazes em consonancia com a governanga
corporativa (SILVEIRA, 2015).

A governancga corporativa constitui a inser¢do da inteligéncia para a gestéo do sistema
de compliance, considerando-se pessoas apropriadas para a funcdo e um conjunto de anélises
criticas, a fim de preservarem o funcionamento dos mecanismos de compliance
(GIOVANINI, 2014). Da mesma forma assevera Silveira (2015) que o compliance é umas das
areas de controle mais importantes, pois assegura a responsabilidade corporativa com
resultados financeiros sustentaveis, no qual estdo alinhados com a Governanca.

Para tanto, este estudo aborda a adocdo dos sistemas de compliance com as praticas de
governanga corporativa adotadas pelas empresas de capital aberto localizadas na Serra
Galcha e listadas na BM&F Bovespa, com base na promulgacdo da Lei Anticorrupcdo em
2013.

Diante do exposto, este estudo apresenta a seguinte questdo central de pesquisa: Os
sistemas de compliance estdo implementados com efetividade para as boas praticas da
governanga corporativa nas empresas de capital aberto e acdes na BM&F Bovespa, situadas
na regido da serra gaicha?

1.2. PROBLEMATIZACAO

Muitas empresas brasileiras estdo sendo fraudadas, mas seus administradores ndo
percebem e dificilmente identificam os sintomas apresentados por situacfes suspeitas, a nao
ser que o Diretor Executivo esteja consciente e colabore com os comportamentos inadequados
para ganhos ilegais. Esse resultado pode ser observado na pesquisa de Santos (2010) que
versa sobre o compliance como ferramenta de mitigacdo e prevengdo da fraude
organizacional.

Sob a otica cultural das empresas brasileiras, aos poucos as organiza¢des comegam a
perceber que a gestdo de risco, técnica adotada em mecanismos de compliance, deixa de ser
um custo dispensavel para se tornar um investimento, que pode reduzir prejuizos financeiros a

imagem e a reputacdo corporativa.



16

Os sistemas internos necessitam de controles tecnoldgicos avangados, diretrizes
explicitas e inteligiveis, estabilidade no funcionamento operacional, confidencialidade nas
informacGes de projetos com inovacfes nos produtos e processos, e principalmente
colaboradores capacitados com condutas ilibadas, engajados nas operacfes para um resultado
positivo, licito e de acordo com as expectativas alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizacao.

A empresa multinacional Siemens esteve relacionada com problemas de compliance,
relatado por Fonseca (2015) na pesquisa Turnaround de Empresas com problemas de
Compliance: O Caso Siemens, no qual esclarece que ap6s o vultoso prejuizo financeiro e
também o prejuizo de imagem institucional sofrido pela Siemens, essa empresa foi convocada
pelas autoridades dos EUA e da Alemanha a responder criminalmente e civilmente pelas
alegacBes das quais estava sendo acusada de corrup¢do, e com isso varias decisdes foram
tomadas para que os dirigentes originais retomassem o controle da empresa garantindo aos
acionistas e aos demais stakeholders que agiriam segundo os principios da governanga
prezando principalmente pelo Compliance.

Silveira (2015) destaca que a analise da relacdo econdmica com as praticas de
governanca é importante por ser bem difundida a hipdtese de que as boas préticas de
governanga corporativa afeta o desempenho econdmico-financeiro das empresas, por isso
devido a essa avaliacdo, ratifica-se através do compromisso exigido pela BM&F Bovespa para
as empresas implementarem modelos de governanca corporativa com sistemas de compliance,
sendo que sdo devidamente mensurados, constantemente averiguados e classificados de
acordo com padrdes internacionais.

Sendo assim, investir em compliance com sistemas de controle, inteligéncia na anélise
e prevencdo € o melhor caminho para que as empresas possam mitigar as situac@es de fraude.
Porém, as empresas de capital aberto S/A da Serra Gaulcha, com agdes na BM&F Bovespa,
tém realizados investimentos e esforcos para adotar os sistemas de compliance?

Seguramente, ndo consiste em realizar uma tarefa de facil resolugdo quantificar
financeiramente cada uma das vantagens produzidas para as organizagOes que decidem por
implementar com efetividade um programa com mecanismos de Compliance. De acordo com
Coimbra e Manzi, (2010) cada vez mais as organizagdes buscam estar em conformidade. Mas
a governanga corporativa tem controles suficientes para absorver os mecanismos dos sistemas

de compliance?
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Diante dessas perguntas, é preciso conhecer os Sistemas de Compliance nas empresas
de capital aberto localizadas na regido em pesquisa. Portanto, o conceito esta alicercado sobre
0s principios basicos da governanga corporativa abordados de acordo com a classificacao
definida pela BM&F Bovespa, e 0s mecanismos de compliance existentes de acordo com as
principais normas relacionadas, as leis federais e as orientacfes de 6rgdos internacionais para

controle de fraudes e corrupgao.

1.3. OBJETIVO GERAL

Identificar e analisar os sistemas de compliance com a governanga corporativa

utilizados pelas empresas da Serra Galcha com capital aberto e acbes na BM&F Bovespa.

1.3.1. Objetivos especificos

Os objetivos especificos foram estruturados conforme o desmembramento do tema em
estudo, a fim de especificar o compliance na abordagem empirica.
a. identificar os mecanismos de compliance utilizados nos sistemas de compliance das
empresas de capital aberto da Serra Galcha com a¢des na BM&F Bovespa.
b. avaliar os sistemas de compliance com as boas praticas exigidas do modelo de
governanca corporativa utilizados por essas empresas.
c. propor um diagrama conceitual de alinhamento do compliance com a governanca

corporativa.

1.4. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Os modelos de negdcio estdo dindmicos e complexos, 0s cenarios de mercados estao
imprevisiveis e mais competitivos, as tecnologias sdo avancadas e imprescindiveis para 0s
negocios, e com esse contexto as pessoas estdo inseridas em ambientes de mudancas
constantes. Uma pesquisa realizada pela KROLL (2016), conjugada com os indices
apresentados em pesquisas do CGU (2017) e da Transparency International (2016), apresenta

que 77% das empresas brasileiras estdo vulneraveis a fraudes, 2% superior a média global.
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Surge entdo o questionamento: Qual a melhor solugéo para diminuir esse percentual, e como
trazer conformidade ética as empresas no cenario globalizado?

Giovanini (2014) assegura que 0 comportamento integro e honesto de todos os
colaboradores, alinhado aos principios e valores da organizacdo, sdo atitudes essenciais.
Contudo, caso o funcionario tenha interesse proprio, contrapondo-se aos interesses da
instituicdo, poderd ensejar desvios de condutas com consequéncias potenciais para a
corrupcdo, fraudes, violacdo de normas internas ou da legislacdo nacional, uso inapropriado
da marca ou ativos da empresa ocasionando a apropriacdo indébita, mal-uso de informacdes
confidenciais.

Sendo assim, Saad-Diniz (2014) destaca que os programas de compliance sao
importantes para a conformidade ética dos negdcios, contudo, demandam operacGes que nao
apenas elevam os custos de transacdo da atividade empresarial, mas também instauram um
contexto em que as falhas na implementacdo geram responsabilizacdo. Como demonstrado
desde o inicio, é uma varidvel relevante para a sustentabilidade e crescimento econdémico.

Diversas pesquisas recentes foram elaboradas abordando o assunto compliance,
contudo, em objetos e com foco diferentes, como Safa, Solms e Furnell (2016) que versam
sobre Information security policy compliance model in Organizations; Dubois, Chibnall e
Gibbs (2015) sobre Compliance Disengagement in Research: Development and Validation of
a New Measure; Ghiran e Bresfelean (2012) que relatam sobre Compliance Requirements for
Dealing with Risks and Governance; e Rodriguez-Fernandez (2015) sobre Social
responsibility and financial performance: The role of good corporate Governance; e
Svensson and Larsson (2012) que avalia a Intellectual property law compliance in Europe:
Illegal file sharing and the role of social norms.

Assim como, o IBGC (2017) elaborou um manual especifico para o compliance,
denominado Compliance a luz da Governanga Corporativa, 0 qual descreve os elementos do
compliance em convergéncia com a governanga corporativa, e destaca a colabora¢do como
ato vinculado das autoridades publicas competentes.

Portanto, torna-se relevante o referido assunto, pois nesta pesquisa busca-se averiguar
nas empresas de capital aberto que estéo listadas na BM&F Bovespa, e localizadas na Serra
Gaucha com as cidades abrangidas pela Lei Estadual Complementar 14.293 de 2013 (Regido
Metropolitana da Serra Gaucha), se os sistemas de compliance estdo alinhados as boas

praticas da governanca corporativa, e se sdo mecanismos funcionais para coibir atos ilegais,
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0s quais estdo em consonancia com as instituicdes regulatorias e com a norma EBANC DSC
10.000 (2015) a partir da Lei Anticorrupcao.

A dificuldade de realizar as entrevistas com 0s responsaveis pelos sistemas de
compliance, que sdo conhecedores das praticas de governancga corporativa e da realidade da
empresa, indica que o tema desta pesquisa é tratado pelas empresas com restricdes de acesso
para a manutengdo da seguranga corporativa. Assim como algumas informagdes estéo
disponiveis em consultas através de sitios da internet dos érgdos publicos reguladores e da
prépria empresa, outras informacgdes tem um vies estratégico, principalmente relacionado ao

compliance, e por isso restritos a divulgacéo publica.

1.5. DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa delimita-se na analise dos sistemas de compliance com as boas praticas
de governanca corporativa exigidas pela BM&F Bovespa, nas empresas de capital aberto
situadas na regido metropolitana da Serra Galcha.

E interessante ressaltar que a regido metropolitana da Serra Gaticha representa 10% do
PIB gaucho, segundo dados do IBGE (2014), sendo que somente Caxias do Sul possui mais
de 60 mil empresas o0 que representa 5% do total de empresas do Rio Grande do Sul, contudo
apenas oito (8) dessas empresas possuem capital aberto com agdes negociadas na BM&F
Bovespa.

Foi realizado uma sintese da abordagem de compliance pelo Programa Empresa Pro
Etica do Brasil do CGU e SEBRAE agregado com a norma EBANC DSC 10.000, para
destacar os 9 mecanismos de aplicacdo do compliance, a fim de elaborar o questionario
instrumento utilizado para as entrevistas da pesquisa.

Para apreciar as boas praticas de governanca corporativa exigidas pela BM&F
Bovespa, a fim de convergir com os mecanismos de compliance, foi analisado a classificacéo
do segmento de cada empresa, e verificado os tipos de indices que compfe cada uma das
classificagbes conforme consta no sitio de internet da BM&F Bovespa.

Né&o foi objeto desta pesquisa o detalhamento conceitual da governanga corporativa,
assim como a coleta de informacdes sobre 0 modelo de governanga corporativa implementada

em cada uma das empresas em andlise neste trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste referencial tedrico a apresentado os principais conceitos relacionados ao tema
em questdo nesta pesquisa, ou seja, é iniciado com os modelos de governanca corporativa
com uma incursdo nas empresas brasileiras. Na sequéncia é apresentado o sistema de
compliance com seus principais mecanismos que o fundamentam. Por fim destaca-se as
principais leis e normas existentes, assim como o modus-operandi dos tipos de fraudes

existentes.

2.1. GOVERNANCA CORPORATIVA

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizacfes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho
de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle, assim como demais partes
interessadas, por isso € um sistema de normas que leva a empresa ao desempenho que a
sociedade espera. Ela reflete os direitos e comportamentos esperados dos executivos, dos
acionistas e investidores (HASPESLAGH, 2010).

O movimento da governanca corporativa foi fundado com base em principios sélidos,
como relacionados ao relatério Cadbury (Cadbury Report), documento pioneiro sobre o tema
criado no Reino Unido em 1992 que afirmava na época sobre 0s principios os quais o cédigo
se baseia, que sdo de transparéncia, integridade e prestacdo de contas.

No ano de 1999, a Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) langou outro documento de referéncia denominado Principios de Governanca
Corporativa, no qual reforcava o papel central de conceitos basilares orientados pela ética
(SILVEIRA, 2015). Principios esses conhecidos como: Fairness, Disclosure, Accountability e
Compliance.

A etica de responsabilidade ndo vale somente as intengGes, mas também e
principalmente a capacidade do individuo de entender o mundo em sua complexidade e de
assumir a responsabilidade pelas consequéncias dos seus proprios atos (FAORO apud
WEBER, 2003)

De acordo com o IBGC (2017) a Governanga Corporativa surgiu para adequar o

"conflito de agéncia” classico, onde o proprietario (acionista) delega a um agente
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especializado (administrador) o poder de deciséo sobre a empresa (nos termos da lei), situacdo
em que podem surgir divergéncias no entendimento de cada um dos grupos daquilo que
consideram ser o melhor para a empresa, e que as praticas de Governanca Corporativa buscam
superar. Este tipo de conflito € mais comum em sociedades como os EUA e a Inglaterra, onde
a propriedade das companhias é mais pulverizada, devido a génese do modelo anglo-saxao.

Silveira (2015) afirma que no Brasil os conflitos se intensificam a medida que a
empresa cresce e novos socios, sejam investidores ou herdeiros, passam a fazer parte da
sociedade, portanto a preocupagdo da governancga corporativa é criar um conjunto eficiente de
mecanismos, tanto de incentivos quanto de monitoramento, a fim de assegurar que o
comportamento dos administradores esteja sempre alinhado com o melhor interesse da
empresa.

A CVM (2017) que € responsavel por fiscalizar o funcionamento eficiente dos
mercados regulamentados de valores mobiliarios das bolsas de valores, mercado de balcédo e
bolsas de Mercadorias e Futuros, incluindo a BM&F Bovespa que concentra as negociagdes
de acBes em ambito nacional de empresas brasileiras e estrangeiras, e dessa forma,
estabeleceram os niveis diferenciados para medir a governanca corporativa nas empresas
brasileiras.

A Figura 1 apresenta a linha do tempo sobre a governanga corporativa que ocorreu no
mundo, iniciando no ano de 1972 nos EUA, até o ano de 2015 no Brasil com o CGU (2017)

desenvolvendo o programa de integridade nas empresas.

Figura 1 — Historia da Governanca
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As boas praticas de governanga corporativa convertem principios basicos em
recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o
valor econdmico de longo prazo da organizagdo, facilitando seu acesso a recursos e
contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacdo, sua longevidade e o bem comum de
todos os colaboradores e stakeholders.

Dessa forma, consiste em uma maneira de assegurar aos acionistas o recebimento de
um retorno pelos seus investimentos, uma maneira de garantir que 0s executivos entregardo 0s
lucros devidos ao acionista, uma seguranca ao acionista de que nao esta sendo roubado, ou
que estdo tendo seus investimentos colocados em projetos ruins (SHLEIFER e VISHNY,
1997).

Na teoria de Governancga Corporativa, desenvolvida para empresas com faturamento
anual maior que 100 milhdes de reais, um dos principais componentes de um sistema de
governanca é o Conselho de Administracdo, que é tido como o elo entre a propriedade e 0s
socios (IBGC, 2015). Contudo, em empresas familiares é comum ter conselhos de
administracdo menores (YERMACK, 1996).

De acordo com o IBGC (2015), o Codigo de Boas Praticas de Governanca Corporativa
aborda préticas e recomendacfes para cada 6rgao do sistema de governanca, e trata também
dos padrGes de conduta e comportamento dos agentes envolvidos. Estd dividido em:
propriedade (socios), conselho de administracdo, diretoria, 6rgdo de fiscalizagdo e controle,
auditoria independente, e conduta e conflito de interesses. Para Silva (2012) as diretrizes
divulgadas pelo IBGC levam ao sucesso e perenidade das empresas, quando estas adotam as
melhores préaticas e valores da Governanga Corporativa.

Na Figura 2 € possivel identificar os atores da governanca, que conforme Silva (2006),
estabelece que o conceito de governancga corporativa se enquadra, em ultima analise, em um
objetivo: o de criar condi¢cBes para uma organizagdo mais racional, ética e pluralista da
economia e da sociedade como um todo.

Mais do que expresso nos conceitos, 0s principios da governanga corporativa devem
estar presentes nos codigos de boas praticas, por representarem a base ética da
governanca. Assim sendo, tém como atributo essencial a universalidade, o que permite a
aceitacdo e administracdo das diferencas na cultura, nas instituicdes e nos marcos regulatorios
existentes entre os paises (ANDRADE; ROSSETTI, 2009).
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Figura 2 — Governanca corporativa organizacional
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FONTE: Andrade e Rossetti, (2007).

A governanca refere-se as acOes, processos, tradi¢bes e instituicbes pelas quais a
autoridade é exercida e as decisdes sdo tomadas e implementadas, como consta na Figura 3. A
governanca de riscos aplica os principios de boa governanca a identificacdo, avaliacdo, gestao
e comunicacdo de riscos. Abaixo sdo destacados o0s principios basicos da governanca

corporativa segundo o IBGC (2015):

a. transparéncia (disclosure) - Consiste no desejo de disponibilizar para as partes
interessadas as informagdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por disposi¢Oes de leis ou regulamentos. N&o deve restringir-se ao
desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que condizem a preservagédo
e a otimizacdo do valor da organizagao.

b. equidade (fairness) - Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos 0s
socios e demais partes interessadas (stakeholders), levando em consideragdo seus

direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.
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c. prestacdo de contas (accountabillity) - Os agentes de governanca devem prestar
contas de sua atuacdo de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes e atuando com
diligéncia e responsabilidade no &mbito dos seus papeis.

d. responsabilidade corporativa (compliance) - Os agentes de governanca devem zelar
pela viabilidade econémico-financeira das organizagOes, validagdo da
conformidade com a ética e regramentos de mercado, reduzir as externalidades
negativas de seus negocios e suas operacdes e aumentar as positivas, levando em
consideracdo, no seu modelo de negdcios, os tipos de capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, imagem, etc.) no curto,

médio e longo prazo.

Figura 3 — Boas praticas de Governanga
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FONTE: Andrade e Rossetti (2007).

O IBGC (2015) ressalta que estd cada vez mais em evidéncia a responsabilidade dos
diferentes agentes de governanca diante de temas como sustentabilidade, corrupcédo, fraude,
abusos nos incentivos de curto prazo para executivos e investidores, além da complexidade e
multiplicidade de relacionamentos que as organizagOes estabelecem com os mais variados
publicos. A Figura 4 ilustra as defini¢bes de governanca corporativa distribuido em cinco
capitulos do Codigo das melhores praticas de governanga corporativa do IBGC (2015):
Sécios; Conselho de administracéo; Diretoria; Orgdos de fiscalizagdo e controle; e Conduta e

conflito de interesses.
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Figura 4 — Sistema de Governanca Corporativa
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Bradley (2003) relata que as pesquisas realizadas tém demonstrado que o preco de
acbes e companhias com boas praticas de governanga apresentam uma performance
significativamente superior, contudo na pesquisa de Macedo, Barreto e Fontes (2008),
utilizando-se de empresas brasileiras, foi evidenciado que ndo ha vantagens significativas
relacionadas ao desempenho econémico e financeiro.

Estudo mais recentes, porém, demonstram que a governanga corporativa tem
otimizado a melhora da imagem institucional das empresas e como consequéncia a
valorizacdo do patriménio intangivel, assim como identificado no estudo de Queiroz, Sousa e
Gomes (2017).

Da mesma forma, uma pesquisa survey com 1.600 companhias, conduzido pela
empresa de consultoria Standard & Poor’s, verificou-se uma correlagdo entre elevados niveis
de transparéncia, um dos indicadores de elevados padrGes de governanca, e o indice
financeiro que relaciona o preco das a¢des com o seu valor contabil, o que reforca a visdo de
que os mercados recompensam aquelas companhias que empregam os padrdes de governanca

corporativa.
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Portanto, os estudos de governancga corporativa, tanto sob a ética econémica quanto
organizacional, priorizam os interesses financeiros dos acionistas. A ldgica é fazer com que as
organizagOes se tornem financeiramente atrativas aos investidores (CORREIA e AMARAL,
2006).

2.2. GOVERNANCA CORPORATIVA NAS EMPRESAS BRASILEIRAS

No Brasil, as empresas que ndo sdo obrigadas a apresentar seus resultados para
acionistas controladores, principalmente devido ao fato de que as Empresas Limitadas com
caracteristicas familiares tém incertezas em revelar informacfes dessa natureza, pois sdo
geralmente restritas apenas aos investidores do negécio. Contudo, o IBGC esta promovendo
para que essas organizacfes adotem a governanca corporativa, a fim de facilitar na busca de
créditos financeiros e investimentos para expansdo dos negdcios.

Conforme Machado et al. (2012), antes da introducdo da nova legislacao brasileira das
sociedades anénimas, os acionistas controladores deparavam com um incentivo perverso de
enfatizar as mas noticias e deprimir o preco das acGes, principalmente no caso de mudanca de
controle, para induzir os acionistas minoritarios a aceitarem ofertas de precos menores. Essa
assimetria de informacGes priva o acionista minoritario do conhecimento e, portanto, do
direito de receber um valor justo por sua posicao acionaria.

De acordo com os autores Andrade e Rossetti (2007), em meio a mudancas
relacionadas as exigéncias das agéncias regulamentadoras para as empresas de capital aberto,
somaram-se outras mudancas internas no Brasil, que provocaram a implantacdo da
governanga corporativa nas empresas brasileiras. Dentre essas, vale ressaltar a importancia do
papel do IBGC, CVM e da Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros do Estado de S&o Paulo -
BM&F Bovespa, atualmente nominada B3, para 0 movimento de governanga corporativa no
pais.

Nas empresas familiares, a questdo da informalidade dos processos e sobreposicao
entre propriedade e lideranca sempre foram problemas graves de governanca (BORNHOLDT,
2005; CARRIERI, SARAIVA e GRZYBOVSKI, 2008).

O apego ao patrimdnio predomina ainda hoje nas empresas brasileiras (Carrieri,
Saraiva e Grzybovski, 2008), reforcando o modelo de gestdo patriarcal, com poder absoluto,
inquestionavel, indivisivel e insubstituivel (GRZYBOVSKI e TEDESCO, 2000;
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BORNHOLDT, 2005). A passagem para um modelo de gestdo mais descentralizado, com
delegacdo de poder e responsabilidade e, sobretudo, monitoramento eficiente, é a chave para
um crescimento equilibrado e promissor e constitui um dos maiores desafios a governanca em
empresa familiar notadamente brasileira, (MACHADO et al., 2012).

Segundo Efeiche (2009), o conceito de governanga corporativa para a maioria das
empresas aplica-se na transparéncia do prdprio negécio para torna-las mais atrativas, e ndo
apenas melhorar 0 acesso ao mercado, como € com as organizagfes multinacionais. O
objetivo, de acordo com ele, € melhorar a comunicacdo com a prépria equipe. A adocdo de
praticas mais transparentes leva, em um segundo momento, ao acesso facilitado de outras
formas de capital que ndo as de curto prazo.

Ainda conforme Efeiche (2009), o primeiro passo para melhorar a governanca
corporativa € capturar os principais indicadores e transforma-los em informacdo gerencial
para a andlise do proprio empreséario. Em um segundo momento, fazer a anélise cruzada das
informacgdes gerenciais e transforma-las em relatorios operacionais, financeiros e econdmicos
e até mesmo de sustentabilidade.

Conforme Yamamoto (2003) os equivocos de gestdo de uma companhia, podem
colocar em risco a credibilidade do mercado como um todo, causando reflexos imprevisiveis
sobre a atividade econémica, associados 0S prejuizos aos acionistas.

A CVM (2017) estabeleceu regras para que as empresas realizem negociacOes
utilizando o mercado de capitais como ac@es, a fim de atrair investimentos com a captacéo de
recursos. Entre essas regras esta o nivel de governanca corporativa adotado pelas
organizacOes, também exigido pela Lei das Sociedades por Acbes (Lei 6.404 de 1976),
contudo nédo apresenta qualquer tipo de sistema de compliance alinhado a essas exigéncias.

A BM&F Bovespa estabeleceu indices de governanca, controles internos e riscos
corporativos, e 0 Modelo de Governanga Corporativa baseado em niveis de classificagao:

a. nivel I: As companhias nesse nivel se comprometem com melhorias na prestacéo de

informagdes ao mercado e com a dispersdo acionaria.

b. nivel Il: Atendendo ao Nivel I, é possivel complementar com outras préaticas de

governanga como critérios para o Conselho de Administracdo, disponibilizacdo de
balango anual seguindo normas de contabilidade como US GAAP ou IASB, e
direitos e deveres dos acionistas com adesdo a Camara de Arbitragem para

resolucdo de conflitos societarios.
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c. novo mercado: Possui regras de listagem diferenciadas para empresas que se
comprometem com a adocdo de praticas mais consistentes de governanca
corporativa e disclosure adicionais exigidos pela legislacdo, assim como atendendo
aos Niveis | e Il com direitos e deveres rigorosos tanto para o conselho de
administracdo, quanto para executivos e acionistas. Exige que todos os acionistas
sejam ordinarios, ao menos 25% de acOes livres a negociacdo de mercado (free
float), mecanismo de protecdo de 100% para tag along, e 2 ou no minimo 20% dos

conselheiros independentes.

Para uma melhor compreensdo das diferencas existentes entre os segmentos de

listagem, a BM&F Bovespa disponibilizou 0 Quadro 1 com as principais informacdes de

todos os segmentos de listagem.

Quadro 1 — Segmentos da BM&F Bovespa

Caracteristicas das
Agdes Emitidas

Permite a exisiéncia
somente de agies ON

Comparativo dos Segmentos de Listagem

BOVESPA MAIS NIVEL 2

Permite a existéncia de
aghes ON e PN

NOVO MERCADOD

Permite a existéncia
soments de agies ON

NIVEL 2

Permite a existéncia de
apies ON e PN (com
direitos adicionais)

Permite a existéncia de
agbes OM e PN (conforme
legislagio)

Permite a existéncia de
aghes ON e PN (conforme|
legislapiol

Percentual Minimo de
Agioes em Circulagio
(free float)

25% de free fioat até o 7°
ana de listagem

25% de free fioat até o 7°
ano de listagem

Mo minimo 25% de free
float

Mo minima 25% de free
fioat

No minimo 25% de free
fioat

M3o ha regra

Distribuigies plblicas
de agbes

MN3o ha regra

Mo ha regra

Esforgos de dispersio
acionaria

Esforgos de dispersdo
acionaria

Esforges de dispersio
acionaria

M3o ha regra

Vedagio a disposigies
estatutirias

Quorum qualificado e
"ol ausulas petreas”

Quorum qualificade
"clausulas péireas”

LimitagSo de voto inferior
a 5% do capital, quorum
qualificado e "clausulas
|pétreas™

Limitagdo de voto inferior
a 5% do capital, quorum
qualificade & "clausulas
pétreas”

Mag ha regra

Mac ha regra

Composigio do
Conselho de
Administragio

Minimo de 3 membros

(conforme legislagdo),

com mandato unificado
de até 2 anos

Minime de 3 membros
{conforme legislagdo), com
mandate unificade de até 2
anos

Minimo de 5 membros,
dos quais pelo menos
20% devem ser
independentes com
mandato unificado de até
2 anos

Minima de 5§ membros,
dos guais pelo menos
20% devem ser
independentes com
mandato unificado de até
2anos

Minimo de 3 membros
{conforme legislagia).
com mandato unificade
de até 2 anos

Minime de 3 membros
(conforme legislagio)

Vedagio a acumulagio
de cargos

M3o ha regra

Mo ha regra

Presidents do conselho &
diretor presidente ou
principal executive pela
mesma pessoa (caréncia
de 3 anos a partir da
adesdo)

Presidente do conselho &
diretor presidents ou
principal executivo pela
mesma pessoa (caréncia
de 3 anos a partir da
adesig)

Presidente do conszlho e
diretor presidents ou
principal executivo pela
Mesma pessoa (caréncia
de 3 anos a partir da
ades3o)

M3o ha regra

Obrigagio do Conselho
de Administragio

W30 ha regra

Mo ha regra

Manifestagio sobre
qualguer oferta plblica de
aquisigio de agbes da
companhia

Manifestagio sobre
qualquer oferta plblica de
aguisigio de agdes da
companhia

Mio ha regra

Mo ha regra

corporativos

D traghes - . N ) - o B
Fi:::gi:s Conforme legislagio Conforme legislagao Traduzidas para oinglés |Traduzidas para o ingles |Conforme legislagao Conforme legislagao
Reunido plblica anual | Facultativa Facultativa Obrigatdria Obrigataria Obrigatoria Facultativa
Calendario d nit . . . . . - X

endane cs eventas Obrigatorio Obrigatorio Obrigatorio Obrigatario Obrigatorio Facultativo

Divulgagdo adicional de
informagdes

Politica de negociagio de
valores meobiliarios

Fuolitica de negociagio
de valores mebilirios

Politica de negociagio de
walores mobiliarios e

codigo de conduta

Concessio de Tag
Along

100% para agies ON

100% para aghes ON & PN

Politica de negociagio de
walores mobiliarics e
codigo de conduta

Faolitica de negociagio de
walores mobiliarios &

codigo de conduta

100% para agfes OM

100% para agies ON e
PM

M3o ha regra

80% para aghes ON
{conforme legislagdio)

80% para agies ON
(conforme legislacio)

Oferta publica de
aquisigio de agies no
minimo pelo valor
economico

Obrigatoriedade em caso
de cancelamento de
regisiro ou saida do
segmento, excetn se
houver migragio para
Movo Mercado

Obrigatoriedade em caso
de cancelamento de
registro ou saida do
segmento, excsto se
houver migragio para
Move Mercado ou Hivel 2

Ohrigatoriedade em caso
de cancelamento de
registro ou saida do
segmento

Obrigatoriedade em caso
de cancelamento de
registro ou saida do
sagmento

Conforme legiclagio

Conforme legislagio

Adesio 3 Cimara de
Arbitragem do Mercado

Obrigatério

Obrigatdrio

Obrigatdrio

Obrigatario

Facultativo

Facultativo

FONTE: BM&F Bovespa, 2017.

A adocéo das praticas de Governanca Corporativa tem sido apontada como condic¢éo

essencial para o desenvolvimento das empresas, principalmente para as organizaces de
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capital aberto, e consequentemente para 0 mercado de capitais no qual as mesmas se inserem.
Este entendimento tem tornado o tema protuberante em paises com mercado de capitais mais
desenvolvidos em virtude de sua importancia no combate aos conflitos de interesse das
organizacOes e melhoria da gestdo das mesmas (SILVA, 2006).

O Brasil ndo ¢ membro da OCDE, mas é signatéario da Convengdo Antissuborno dessa
instituicdo, de modo a verificar a aderéncia aos preceitos da Convencdo, com a realizagdo de
um minucioso processo de analise, avaliacdo e recomendaces a nivel internacional.

Mesmo assim, o IBGC (2017) estabelece o Cddigo das Melhores Praticas de
governancga corporativa, que é o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes com
capital aberto s&o dirigidas, monitoradas e incentivadas, incluindo programas de compliance,
e envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administracao, diretoria, 6rgaos de
fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas.

Assim, na pesquisa de Sampaio (2009), é destacado que a governanca corporativa foi
deixando de ser apenas um sistema que permite 0 acompanhamento da administracdo da
companhia e o controle dos executivos por parte dos acionistas majoritarios (teoria da
agéncia), para em sentido amplo (teoria dos stakeholders), tendo como papel fundamental a
administracdo das relacdes entre todos os agentes que, de forma direta ou indireta, s&o
alcancados pelas a¢Oes da organizacao, gerando mecanismos para dirimir os conflitos entre os
acionistas, gestores, conselheiros e demais interessados (stakeholders).

Sendo que, nesse estudo sobre o modelo de avaliacdo das praticas da governanca
corporativa aplicado as empresas listadas na BM&F Bovespa, foi avaliado o modelo de
governanga com as seguintes dimensdes: 1- Propriedade; 2- Conselho de Administragéo; 3-
Diretoria Executiva; 4-Auditoria; 5- Fiscalizacdo e Conduta; e 6- Conflitos de Interesse.
Sendo que se verificou sobre a possibilidade de ser implementadas melhorias nas praticas
relacionadas a conduta e conflitos de interesses, estas que estdo relacionadas ao compliance,
mas ndo foram observadas no referido estudo.

Entdo, através do modelo relacionado no Quadro 2, sobre a avaliagdo de governanca
corporativa elaborado por Sampaio (2009), foi possivel constatar dentre alguns resultados que
ha diferencas entre os Niveis | e 1l com o Novo Mercado no que tange principalmente as
dimensbGes de Auditoria e Fiscalizacdo, esses que sdo essenciais para 0 Programa de

Integridade e Compliance conforme instituido pelo CGU e promovido pelo SEBRAE (2017).
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Quadro 2 — Modelo de Avaliacdo da Governanga Corporativa

MODELO DE AVALTACAO DA GOVERNANCA CORPORATIVA
DIMENSOES SUBDIMENSOES INDICADORES
Agoes
Reunides de socios
Recomendagdes dos minoritarios

Protecdo aos Acionistas

1. PROPRIEDADE Tag-along
- — Acordos de acionistas
Propn ; ezgaeg:m Regras de votagdo

Disponibilidade de informagdes
Presidéncia do C_A. e da Diretoria
Executiva

Composicdo do conselho

Mandato

- Qualificagdo

-

15\%?\ ’SIELTIR;I.?(D-\EO Comités do Conselho

Ab] = Rési Regimento interno
egimento =

Avaliagdo do conselho € dos conselheiros

Remuneragdo dos conselheiros e
diretores

Estrutura e Composicdo

Transparéncia do Conselho

el i Reuniées do conselho
Nomeagdo e remuneragdo
Qualidade da Gestdo Avaliagdo do desempenho
3.DIRETORIA EXECUTIVA Plano de sucessdo
Transparéncia da Diretoria | Papéis e responsabilidades
Executiva Dialogo com as partes interessadas
Comité de Auditoria Fi 1maonqnzenro do Cc'ntme de .{udxfona
Composigdo do Comité de Auditoria
4. AUDITORIA Auditoria intema e externa .:ludl_ron'a mrema
Auditoria independente
- . | Papéis e responsabilidades do Comité de
Transparéncia da Auditoria Auditoria
Cotisellio Fiscal Compo:ic&o do Conselho F iscql
= T ‘3 Fiuncionamento do Conselho Fiscal
5. FISCALIZACAO - = —
Transparéncia da Papéis e responsabilidades do Conselho
Fiscalizacdo Fiscal
Conduta Cadigo de conduta
6. CONDUTA E CONFLITOS Abrangéncia do codigo de conduta
DE INTERESSE Coniffiton de Fdesiss Emgresnmo: € operagoes
Arbirragem

FONTE: SAMPAIO, 2009.

A Comissao de Valores Mobiliarios no Brasil (CVM) foi criada em 07/12/1976 pela
Lei 6.385 de 1976, com o objetivo de fiscalizar, normatizar, disciplinar e desenvolver o
mercado de valores mobiliarios no Brasil. Dessa forma, é uma entidade autarquica em regime
especial, vinculada ao Ministério da Fazenda, e Unica responsavel pela autorizagdo a BM&F
Bovespa para operar a negociacdo de acdes, titulos e derivativos de moedas e commaodities de
empresas com capital aberto publicas ou privadas no Brasil.

Assim como, o COAF — Conselho de Controle de Atividades Financeiras, que € 0

orgéo responsavel por receber, examinar e identificar as ocorréncias suspeitas de atividades
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ilicitas, elencadas na Lei 9.613 de 1998 sobre Lavagem de Dinheiro, e deve encaminhar para
investigacao dos 6rgdos competentes da justica brasileira.

Por isso, a BM&F Bovespa (2017) institui no “Manual das Diretrizes de Governanga
Corporativa” que o objetivo principal da governanga corporativa ¢ contribuir
substancialmente para o alcance de suas metas estratégicas e a criacdo de valor para todos 0s
seus acionistas, respeitando os relacionamentos com as partes interessadas (stakeholders) e as
leis vigentes. Dessa forma, para que o investidor tenha mais clareza em definir quais empresas
estdo mais adequadas e maduras em governanga.

A Lei 6.404 de 1976, que dispde sobre a sociedade por agOes, estabelece que a
Comissdo de Valores Mobiliarios possa classificar as companhias abertas em categorias,
segundo as espécies e classes dos valores mobiliarios por ela emitidos negociados no
mercado, e especificard as normas sobre companhias abertas aplicaveis a cada categoria. E
consideram-se acOes em circulagdo no mercado, todas as agOes do capital da companhia
aberta menos as de propriedade do acionista controlador, de diretores, de conselheiros de
administracdo e as em tesouraria.

Entende-se que os segmentos de listagem foram desenvolvidos com o propdsito de
aumentar as negociacOes, 0 interesse de investidores com o objetivo de maior liquidez ao
mercado, assegurando a implementacdo voluntaria das praticas de boa governanga por parte
das empresas de capital aberto (ECKERT et al., 2014).

Essas diferencas revelam os niveis de governanca corporativa existente nas empresas
classificadas, e ajuda os investidores a diferenciar se essas empresas estdo alinhadas com as
préticas modernas e transparentes. Cada um destes niveis tem exigéncias diferentes, exigindo
0s requisitos da Lei 6.404 de 1976, que dispde sobre a Sociedade por Ac¢oes, tendo em vista
gue a adesdo é voluntaria por parte das empresas.

A referida Lei da Sociedade por Acdes, tem por objetivo instituir a responsabilidade
civil e penal dos administradores através de diretrizes objetivas, e resguardar os interesses dos
acionistas, especialmente os minoritarios, visando o investimento relevante envolvido.

No Quadro 3, pode-se verificar um resumo dos conceitos de governanga corporativa,
gue estdo classificados pelos principios e fundamentados conforme as referéncias

pesquisadas, a fim de embasar a analise deste estudo.
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Quadro 3 — Resumo dos fundamentos e referéncias da governanca corporativa

(continua)

GOVERNANCA
CORPORATIVA

FUNDAMENTOS

REFERENCIAS

PROPRIEDADE

(Protecéo aos Acionistas e
Transparéncia)

Teoria dos Stakeholders:

Consiste em uma maneira de
assegurar aos acionistas o
recebimento de um retorno

pelos seus investimentos

BORNHOLDT (2005); CARRIERI,
SARAIVA e GRZYBOVSKI (2008);
ANDRADE E ROSSETTI (2007);
(SHLEIFER e VISHNY (1997);
HASPESLAGH (2010);
TURNBULL (1997)

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

(Estrutura e Composigéo,
Regimento e

Transparéncia)

Accountabillity; Supervisdo da
Gestdo e relacionamento com

executivos e Stakeholders

GRZYBOVSKI e TEDESCO
(2000); BORNHOLDT (2005);
ANDRADE E ROSSETTI (2007);
YERMACK (1996); HASPESLAGH
(2010); BM&F BOVESPA (2017)

GESTAO

(Diretoria Executiva,
Qualidade da Gestdo e

Transparéncia)

Ac0es, processos, tradicdes e
instituicdes pelas quais a
autoridade é exercida e as
decisOes sdo tomadas e

implementadas; Perenidade

EFEICHE (2009); SILVA (2006);
HASPESLAGH (2010); CVM
(2017); IBGC (2015); BM&F
BOVESPA (2017); ABNT 1SO
19600:2014; MANZI (2008)

AUDITORIA E
FISCALIZACAO

(Conselho Fiscal, Auditoria
Interna e Externa,

Controles e Transparéncia)

Gestéo de Riscos; Planejamento

para prevencdo; Compliance

SILVEIRA (2015); IBGC (2015);
COSO (2015); CORREA (2011);
LAMB (2002)
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CONDUTAE Teoria da representagdo: SILVEIRA (2015); JENSEN E
CONFLITOS DE tendéncia negativa de agir com | MECKLING (1976); TURNBULL
INTERESSE oportunismo (1997)

(Cédigo de Conduta e Esferas: Acionistas, Conselho

Arbitragem) de Administracdo e Gestao

FONTE: Elaborado pelo Autor, 2018.

O estudo da Deloitte (2016) sobre compliance nas empresas demonstra que, por
natureza da necessidade de inovar constantemente com praticas sustentaveis, as empresas que
mais cresceram foram devido ao fato de que fortaleceram a sua estrutura de compliance em
relacdo ao estudo anterior, aumentando a sua adesdo a todas as principais praticas de
transparéncia.

Na pesquisa conduzida por Chiappin (2016), que ratifica no seu estudo sobre a relacéo
entre governanca corporativa e desempenho econdémico-financeiro com uma analise em
empresas listadas na BM&F Bovespa, apresenta os resultados encontrados em consonancia
com outras pesquisas realizadas no Brasil, pois ndo encontraram a relacdo entre ado¢do de
praticas diferenciadas de Governanca Corporativa e desempenho econdmico-financeiro
superior, no entanto, sem analisar sistemas de compliance nessas organizagoes.

Ressalta no estudo que o maior beneficio da adocdo de praticas de governanca é a
garantia da sustentabilidade e perenidade do negdcio. Corrobora com o IBGC (2017) que
ratifica sobre as boas préaticas de governanca, e que destaca sobre o fato de qualquer empresa,
independente do porte, ndo terd sucesso sem a adocdo de governanca na forma e na esséncia,
com regas claras, norteadas por transparéncia e valores verdadeiros.

Entretanto, foi Sutherland (2015) quem primeiramente identificou que a préatica de
crimes poderia ocorrer em todas as empresas e camadas sociais, independentemente do setor e
da classe ou condicdo social, sendo que existiam sim praticas ilicitas ocorrendo no ambiente
empresarial de MPE (micro, pequenas e medias empresas) classificadas pelo SEBRAE
(2015), os chamados crimes de colarinho branco.

Devido & globalizagdo dos negdcios como consequéncia da evolugdo tecnoldgica e do

mundo pds-moderno, essas praticas ilegais cruzaram as fronteiras estadunidenses e
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imprimiram valores relacionados a responsabilidade empresarial a nivel global, dando os
primeiros contornos as ideias de governanga corporativa e cultura da conformidade
(BIEGELMAN, 2010).

Para 99% dos representantes das empresas familiares, a separacdo dos interesses do
negécio e da familia e uma governanga estruturada sdo os itens mais importantes para o
sucesso da empresa familiar. Os dados constam na pesquisa da KPMG (2017) realizada no
Brasil com o apoio do ACI Institute e do Board Leadership Center que contou com cerca e
200 entrevistados distribuidos por 16 estados brasileiros.

Com esta pesquisa pode-se perceber que, entre as empresas pesquisadas, ha
consciéncia da necessidade de distincdo entre o patrimdnio particular e 0 da empresa, mas
ainda € importante que haja politicas formalizadas e controles internos para garantir a
concretizacdo. Da mesma forma, a maioria das empresas ndo rege um alinhamento adequado
com diretrizes claras para os sistemas de compliance na gestdo dos processos de negdcio,
estes que sdo estabelecidos pela governanga corporativa, e que sdo imprescindiveis devido as
situacOes adversas envolvendo um contexto de mercado dindmico, competitivo e globalizado.

Portanto, o COAF em conjunto com &rgdos publicos com poder de policia para
fiscalizacdo das atividades ilicitas, como o Ministério Publico e o Tribunal de Contas,
recomendam a implementacdo de programas de prevencao a lavagem de dinheiro através de
sistemas do compliance.

Acompanhando os dados estatisticos elaborados pelo CGU — Controladoria Geral da
Unido e do Ministério da Transparéncia (2017), revelam a seguinte informacdo do Quadro 4
sobre 0 programa Pro-Etica com dados atualizados de 2017,

Esta estatistica permite conferir a importancia que as agéncias reguladoras, entidades
profissionais de fiscalizacdo e padronizacao, assim como o0s 6rgdos de repressdo aos crimes de
corrupgéo, estdo promovendo para permitir que as empresas tenham interesse na adesao para

prevencao de atos relacionados a fraude e corrupgéo.
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Quadro 4 — Estatisticas do Programa Empresa Pro-Etica

Inscricdes para o Pré-Etica 2017 (pelo porte da Empresa)

Numeros Gerais Porte das Empresas
Empresas Quantidade Pequena Média Grande
Solicitam Acesso 375 133 108 134
Finalizaram Questionario 198 37 61 100
Aptas para Avaliacio 171 25 56 a0
Evolucdo do Pré-Etica 2017
Empresas 2015 2016 Aumento 2015/2016 2017 Aumento 2016/2017
Solicitam Acesso 97 195 101% 375 02%
Finalizaram Questionario 56 91 62,50% 198 118%
Aptas para Avaliacao 33 74 125% 171 131%

FONTE: CGU, 2017.

Importante ressaltar que, analisando os dados do referido programa Pro-Etica do
Quadro 4, no Estado do Rio Grande do Sul apenas 38 empresas solicitaram participacéo,
situando-se em 7° na classificacdo, sendo que apenas 10 foram avaliadas, e apenas 3 foram
aprovadas, o que representa menos de 12% de aprovacdo. Em comparacdo com 0s outros
estados da federacdo, S&o Paulo lidera a classificacdo com 18 empresas aprovadas, seguido
pelo Rio de Janeiro com 11 empresas e Santa Catarina com 5 empresas avaliadas.

A regido da Serra Galcha qualificada como Regido Metropolitana da Serra Galcha,
oficializado pela Lei Estadual 14.293 em agosto de 2013, abrange 0s municipios de Antdnio
Prado, Bento Goncalves, Carlos Barbosa, Caxias do Sul, Farroupilha, Flores da Cunha,
Garibaldi, Ipé, Sdo Marcos, Nova Padua, Monte Belo do Sul, Santa Teresa, e Pinto Bandeira.
Segundo dados do IBGE (2014), a soma do PIB (Produto interno bruto) dessas cidades,
representa 10,19% do PIB total do Rio Grande do Sul, sendo que somente as cidades de

Caxias do Sul, Bento Gongalves e Farroupilha representam 8,5% do PIB total estado.
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2.3. COMPLIANCE

Compliance é um conjunto de normas legais e disciplinas ou diretrizes estabelecidas
para 0 negdcio e para as atividades de uma organizacdo, que atuam na prevencdo, deteccédo e
tratamento de desvios ou inconformidades que possam ocorrer (USSC, 2016). Originario dos
Estados Unidos, o termo pode ser traduzido para "conformidade” e se baseia, literalmente, em
um conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a
dendncia de irregularidades e na aplicacao efetiva de codigos de ética (ICB, 2017).

O compliance nas empresas teve origem nas institui¢des financeiras, com a cria¢do do
Banco Central Americano, em 1913, que objetivou a formagao de um sistema financeiro mais
flexivel, seguro e estavel, e, logo apds a quebra da Bolsa de Nova York de 1929, foi criada a
Politica Intervencionista New Deal, em uma tentativa de intervir na economia para “‘corrigir
as distor¢des naturais do capitalismo” (MANZI, 2008).

Segundo Serpa (2016), o compliance ndo se apresenta somente como meio de
prevencéo a partir do estabelecimento de controles internos e medidas que possam prevenir a
persecucdo penal da corporagdo. E, também, meio de investigacdo e que provavelmente venha
a expandir seus efeitos nas searas trabalhista, civil e penal, razdo pela qual devem ser
redobradas pela empresa as cautelas na conducdo de sua investigagdo interna, de forma a
também privilegiar a outorga dos direitos fundamentais aos suspeitos que estdo sendo
acusados.

Portanto, compliance sdo os programas ou mecanismos de conformidades utilizados
por organizacdes para prevenir e detectar condutas criminosas, ilegais e fraudes, assim como
também promover uma cultura que encoraje o cumprimento das leis e uma conduta ética.

Uma vez implementado o programa com politicas e procedimentos de Compliance, as
empresas devem também manter estruturas disciplinares para os casos de violagdes a
legislagdo anticorrupcdo e ao proprio programa, 0 que ocorre especialmente atraves da criagdo
de canais de denuncias sobre suspeitas de condutas inadequadas.

O CMN (Conselho Monetario Nacional) gerou a resolugdo numero 4.567 de 2017 que
determina que as instituicdes financeiras e as demais institui¢cbes autorizadas a funcionar pelo
Banco Central do Brasil devem, de maneira obrigatdria, implantar um canal efetivo de
comunicagdo para o recebimento de informagdes e dendncias acerca da ocorréncia de

situacbes com indicios de ilicitude de qualquer natureza relacionados as atividades da
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instituicdo. Esse rol de exigéncias implementadas implica dizer que deverdo existir
aprimoramentos nos sistemas de compliance atualmente em desenvolvimento nas instituicdes
financeiras.

Serpa (2016) ressalta que esse modelo permite que chegue ao conhecimento da
empresa a informagdo concreta de transgressdo alei anticorrupcdo, cabendo entdo a
organizacédo investigar os fatos e adotar medidas de preservacdo de fontes de prova, como a
coleta de declaracGes, apreensdo de materiais e retencdo de documentos, providéncias estas
que devem ser desenvolvidas em procedimento de investigacdo interna dentro do proprio
programa de compliance.

Na hipotese em que existam fraudes que ndo sejam necessariamente crimes, esclarece
Camargo (2014), as investigacdes conduzidas no ambito empresarial usualmente séo tratadas
como auditorias internas, sem maiores compromissos com o0s direitos constitucionais
conferidos aos acusados em geral, como a reserva legal, a garantia de jurisdicdo ou até mesmo
a propria existéncia de um devido processo, em que sdo assegurados ampla defesa e
contraditorio.

Contudo, Leal e Ritt (2014) salientam que especificamente com relacao a existéncia de
mecanismos e procedimentos internos de integridade, batizados de Compliance Corporativo, e
observa-se que esta determinagdo traz uma mudanca de paradigmas, no sentido de que a
politica e implementacdo de programas de compliance tém um cardter educativo
anticorrupcao forte e que é uma tendéncia mundial.

Sob este prisma, ganha espaco no debate juridico brasileiro questdes acerca
Compliance, concebido como programa de integridade, que implementar mecanismos de
controle interno das sociedades empresarias por meio da gestdo de riscos e por meio de
instrumentos que efetivem procedimentos de conformidade leis e regulamentos. Percebe-se
que os principios éticos que norteiam a atuagéo da administragdo publica e privada tém efeitos
positivos se aplicados, com a devida parcimdnia, entre particulares, e que devem nortear a
atuacdo com respeito a probidade.

Especificamente no que concerne ao incentivo para adocdo de Compliance, a Lei
Anticorrupcdo, da Lei 12.846 de 2013, em seu art. 7°, inciso VIII, determina que serd levada
em consideracdo no momento de aplicacdo das sancdes a existéncia de mecanismos e
procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e a

aplicacéo efetiva de codigos de ética e de conduta no ambito da pessoa juridica.


http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/1035665/lei-12846-13
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O EBANC (2015) desenvolveu a norma DSC 10.000, que séo as Diretrizes para o
Sistema de Compliance, no qual especifica os requisitos para um sistema de compliance,
qguando uma organizacdo necessita, deseja ou opta por demonstrar a existéncia de um
mecanismo de prevencdo e deteccdo de atos ilicitos e/ou contrarios aos principios da ética e
integridade nos negocios ou relativos aos requisitos legais aplicaveis, incluindo, mas ndo se
limitando, a fraudes e atos de corrup¢do ou contra a Administracdo Publica.

A norma é constituida por requisitos gerais com critérios para assegurar 0
cumprimento dos requisitos legais e requisitos de documentacdo, este que especifica 0s
controles necessarios para a implementacdo. Destarte sdo identificadas as regras que fornecem
suporte para as responsabilidades da Alta Dire¢do, com governanca, e entdo séo definidas a
estrutura, processos e controles, gestdo de riscos, comunicacdo e treinamento, interfaces com
processos internos e externos, investigacao e medidas disciplinares e melhoria continua.

Da mesma forma, a ABNT ISO 19600 de 2014 estabelece as diretrizes para o Sistema
de gestdo de compliance baseados nos principios da governanca para estabelecer politicas de
compliance, identificar e avaliar riscos relacionados com integridade, e a gestdo da
conformidade com a melhoria continua.

O DOJ (2016) elaborou um documento em forma de manual contendo os fatores para
atestar a eficacia de um programa de compliance, conhecido como “Fatores de Filip”. Esse
manual esta dividido em topicos nominados mecanismos:

a. analise e remediacdo de improbidade subjacente: Contém a identificacdo da causa

raiz de ilicitos.

b. alta administracdo: Condutas orientadas pela alta geréncia, compromissos
assumidos pelos lideres na conduta ilibada, e qual o modelo de fiscalizacdo adotado
para verificacdo recorrente das operacoes.

c. autonomia e recursos: Regras para a implementacdo do setor de compliance e
qualificacdo apropriada da equipe desse setor para proceder com auditorias,
investigacgOes e due-diligence de terceiros.

d. politicas e procedimentos: Formulacdo de politicas e procedimentos de
conformidade da conduta interna e de terceiros; e integracdo operacional com
controles dos sistemas de pagamentos, processos de aprovacao e certificacdo, e
gestdo de fornecedores.
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avaliacdo de riscos: Gestdo de riscos com a avaliacdo qualitativa e quantitativa dos
riscos e suas causas.

treinamento e comunicacdo: Treinamento baseado em riscos identificados,
efetividade do treinamento, comunicacdo sobre condutas inadequadas de

improbidade, e orientacdo disponivel.

. relatérios confidenciais e investigacdo: Mecanismos de reportes efetivos, escopo de

investigacdo desenvolvido por pessoas qualificadas e responsaveis pela

investigacao.

. incentivos e medidas disciplinares: Prestacdo de contas sobre ma conduta,

conducdo dos processos de fraudes pela area de recursos humanos, aplicacéo
consistente de medidas disciplinares, e sistema de incentivos para conformidade
com comportamentos éticos.

melhoria continua: Auditoria interna sobre os controles e atualizagdes constantes
das politicas e procedimentos.

gestdo de terceiros: Gestdo de riscos dos processos integrados, controles
apropriados na gestdo do relacionamento com terceiros e consequéncias da ma
conduta.

as fusbes e aquisicdes: Processos de Due-diligence e integracdo na fusdo do

negaécio.

Assim, para avaliacdo dos programas de compliance, o0 CGU (2017) e o SEBRAE

(2017) utilizaram o questionario de avaliacdo dos indicadores para homologar a empresa com

o selo do programa Empresa Pro-Etica, que contém a seguinte estrutura:

comprometimento da alta dire¢do e compromisso com a ética: envolvimento da alta
direcdo com o empenho necessario para preservacao da ética com mecanismos de

integridade contra a corrupcao.

. politicas, procedimentos e codigos de conduta: documentacdo que estabeleca as

diretrizes de condutas permitidas e proibidas, internas e de terceiros, assim como as
penalidades, e controles interno e externo através de auditorias de operagdes e

testes de integridade.

I1l. comunicacdo e treinamento: Divulgacdo e treinamentos sobre o0s temas

relacionados a ética e programas de integridade, canais de denlncia e remediagéo
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para irregularidades identificadas, tratamento dessas suspeitas comunicadas, e
medidas disciplinares estabelecidas.

IV. avaliacdo e analise de risco com monitoramento por controles internos: Avaliacdo
de riscos sobre fraude e corrupgéo.

V. transparéncia e responsabilidade social: Lisura na publicidade de prestacdo de
contas e divulgacéo de atividades em redes sociais, e com 0 incentivo a atividades
filantropicas de cunho social ou com beneficios fiscais em programas de cultura,
esporte e lazer.

VI. canais de denlncia: Meios para que a organizacao seja alertada sobre violagdes do
cddigo de conduta.

VII. due-diligence: Avaliacdo de parceiros, representantes, revendedores, e outros
terceiros. Trata-se de uma auditoria que tem como objetivo aumentar as chances de
uma escolha acertada, adequar o preco final e avaliar o risco do negdcio que esta
sendo adquirido.

Com esses modelos de avaliacdo dos indicadores para a medi¢do dos mecanismos de
compliance, como demonstrado na Figura 5 os pilares do compliance, sera possivel identificar
0 conjunto de fatores que estdo aplicados em maior escala nas empresas, a fim de medir a

maturidade do compliance da area em estudo.

Figura 5 — Sistema de Compliance

Governanga e
Cultura

Independente

FONTE: KPMG, 2017.
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Segundo a pesquisa realizada pela KPMG (2017) sobre a maturidade do compliance
no Brasil, amostra com cerca de 80 empresas brasileiras, aponta que 80% dos membros de
conselhos de administracdo, comités de auditoria e conselhos fiscais das companhias ainda
tém davidas sobre a Lei Anticorrupc¢éo, sendo que 36% das empresas ainda ndo comecaram a
reformular suas politicas e procedimentos para ficar em conformidade com a nova legislacéo,
e 67% afirmaram ja ter pelo menos uma linha de dendncia ou canal de ouvidoria.

Ao determinar que corporacdes estabelecam praticas de compliance dentro do
ambiente empresarial, segundo Camargo (2014), o Estado compartilha com entes privados as
responsabilidades pela investigacdo que porventura ocorram em meio ao ambiente
corporativo e que envolvam atos de corrup¢do. O poder publico passa a determinar que
entidades privadas e seus funcionarios o auxiliem nessa tarefa, criando mecanismos que
incentivem a colaboracdo de entes privados para o combate e investigacdo de atos ilicitos.

Nesse sentido as empresas precisam estar preparadas adotando uma série de medidas
antes de uma eventual fiscalizacdo de algum érgdo puablico oficial. Segundo Hammes (2017),
muitas vezes no impulso de cumprir 0s processos internos em andamento e todos 0s requisitos
no prazo estabelecido, muitas companhias tomam decisGes precipitadas ou enviam dados
errados ou incompletos para esses 0rgaos, e isso acaba por comprometer de forma expressiva
informac0es estratégicas ou ainda perder contratos significativos. Para tanto, ressalta, muitas
companhias tém apostado em tecnologias e programas de compliance que facilitem o
cumprimento de certas exigéncias e a tomada de decisdo do gestor, além de ajudar a
compreender se o que foi entregue esta correto.

A conscientizagdo sobre a importancia do compliance anticorrup¢do vem aumentando
de forma muita significativa nos ultimos cinco anos. Est4 ocorrendo devido a uma série de
fatores, uma delas é o fato de estar ocorrendo uma crescente relevancia global da economia
brasileira e 0 aumento do investimento estrangeiro direito. Mas, apesar da velocidade em que
as mudangas estdo acontecendo, o Brasil, comparado a outros paises, deixa a desejar com
relacdo a cultura Compliance (CLAYTON, 2013).

Serpa (2016) explica que os 6rgdos publicos brasileiros que sdo reguladores como
CADE (Conselho Administrativo de Defesa Econdmica) e o CGU (Controladoria-Geral da
Unido) elaboraram metodologias de implementacdo dos programas de compliance para serem
ponderados e considerados pelas organizacbes. Dessa forma, Serpa transcreve 0s

componentes, ou pilares, minimos de compliance segundo a Federal Sentencing Guidelines:
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avaliagéo de riscos.

o o

definicdo de politicas e procedimentos.

suporte da alta administracéo.

o o

comunicacdo e treinamento constante.

@

due-diligence de terceiros.

=h

monitoramento e auditoria de funcionamento do programa.

g. disponibilizacdo de mecanismos para reporte ou auxilio, de forma an6énima e/ou
confidencial, em relacdo a condutas ou suspeitas de condutas criminosas.

h. investigacdo de condutas inconsistentes com os objetivos definidos no programa,

assim como as respostas quando necessario.

Biegelman (2010) ressalta que caberia as préprias corporacdes a tarefa de
gerenciamento de riscos através do compliance, que é a mais nova tecnologia legal para o
controle do crime. Sendo assim, a norma EBANC DSC 10.000 (2015) surgiu com a finalidade
de especificar requisitos para um sistema de Compliance, quando uma organizacao necessita,
deseja ou opta por demonstrar a existéncia de um mecanismo de prevencao e deteccdo de atos
ilicitos e/ou contrérios aos principios da ética e integridade nos negdécios, mas também
relativos aos requisitos legais aplicdveis, incluindo, mas ndo se limitando, a fraudes e atos de
corrupgao ou contra a Administracdo Publica.

Durante uma investigacdo de condutas para averiguacdo de dendncias ou
irregularidades, as atividades ilicitas corporativas relacionadas ou registradas no ambiente
digital, conforme asseveram Wendt e Lopes (2015), necessitam da coleta e a manutencéo dos
vestigios criminais por meio cibernético com a presenca do perito forense especialista, pois as
evidéncias para formacdo de provas sao volateis nesse ambiente. Porquanto Vecchia (2014)
explica que a pericia digital utiliza um conjunto de técnicas e procedimentos com
embasamento cientifico para coletar, analisar e apresentar as evidéncias encontradas que
corroboram os fatos denunciados.

Giovanini (2014) estabelece que o processo de investigacdo se inicia através da
dendncia e salienta os procedimentos basicos, contudo, importantes a serem respeitados:

a. organizacdo da equipe de investigacéo.

b. determinacgéo do investigador responsavel.

c. andlise criteriosa da denuncia.
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o

investigacdo prévia para a apuracdo dos fatos relevantes e veridicos.
andlise de suspeitos envolvidos.
analise dos processos relacionados.

realizacdo as entrevistas com as pessoas envolvidas no processo.

o Q -~ o

andlise de novas informac@es coletadas nas entrevistas.

elaboracdo do relatorio investigativo com o parecer técnico e juridico.

J. acompanhamento do processo de penalizacéo, correcédo e concluséo.

Castilhos (2015) ressalta que o sistema de compliance deve ser especifico para cada
empresa, negdcio, ou até mesmo o setor e segmento, pois estabelece regras Unicas em cada
modelo. Dessa forma, os programas de compliance denominados antitruste, também
conhecidos como programas de prevencdo a infracbes a ordem econbémica ou de
conformidade a legislagdo de defesa da concorréncia, sdo adaptagdes de programas
empresariais voltados para prevenir a ocorréncia de praticas ilicitas ou inapropriadas no
cotidiano de uma determinada empresa ou associacao de empresas (RIBAS, 2008).

Conforme o IBGC (2018), a tendéncia de adocdo de mecanismos e processos de
governancga, gestdo de riscos e compliance (que vém sendo designados “GRC”) tende a
conferir mais transparéncia, previsibilidade e confiabilidade ao mercado.

Como consta na Figura 6, o IBGC (2017) estabelece a visao holistica do compliance

em consonéncia com a Governanca Corporativa.

Figura 6 — Visdo holistica do Compliance
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FONTE: IBGC, 2017.
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2.3.1.Gerenciamento de Riscos

As organizacOes estdo expostas a riscos, sejam inerentes as atividades ou devido a
praticas de gestdo e decisbes estratégicas. Segundo Brasiliano (2016) o atual contexto de
Gestdo de Riscos Corporativos das organizagGes, no Brasil e no mundo, esta cada vez mais
complexo e dindmico, exigindo um processo com alta flexibilidade e demandando um nivel
elevado da area de gestdo de riscos, bem como uma oportunidade na avaliagdo continua e na
resposta a potenciais cenarios de riscos.

O Guia de boas praticas de Gerenciamento de Projetos (PMBOK, 2013) preconiza que
risco € um evento ou condicdo inserta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou
negativo nos objetivos do projeto. Por isso Alencar e Schmitz (2005) ressalta que a Geréncia
de Risco define uma maneira previsivel para lidar com os imprevistos, portanto é o processo
para conservar o poder de ganho e o patrimonio da empresa (ou pessoa) pela minimizacéo do
efeito financeiro de perdas acidentais.

Segundo a CIMA Official Terminology (2005) a gestdo de riscos é definida como o
processo de compreensao e gestdo dos riscos 0s quais a entidade esta inevitavelmente sujeita a
uma tentativa de alcancgar os seus objetivos.

O International Risk Governance Council (IRGC), uma fundacdo independente sem
fins lucrativos que visa ajudar a melhorar a compreensao e gestao dos riscos e oportunidades,
fornecendo uma visdo sobre os riscos sisttmicos que tém impactos na salde humana e
seguranca, no ambiente, na economia e na sociedade em geral, estabelece que 0s riscos
acompanhem a mudanca e sdo frequentemente acompanhados por potenciais beneficios e
oportunidades. Uma melhor governanca do risco implica permitir as sociedades beneficiarem
da mudanca, minimizando as consequéncias negativas dos riscos associados. A governanca
dos riscos globais e sistémicos requer a coesdo entre os paises e a inclusdo no processo do
governo, da industria, da academia e da sociedade civil.

Na visdo da norma ABNT NBR ISO 31000, esta que € a norma internacional para a
gestdo de riscos e gestdo anticorrupgdo, estabelece que risco é o efeito da incerteza sobre o
alcance dos objetivos empresariais, sendo que o efeito € o desvio (positivo ou negativo) em
relacdo ao esperado. Também nessa norma destaca-se o ciclo de gestdo composto por:

estabelecimento do contexto, identificacdo, analise, avaliacdo, tratamento, nos quais s&o
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monitorados, constantemente comunicados e analisados criticamente, conforme consta na
Figura 7.

A analise de riscos pode ser realizada com graus de detalhe, dependendo do risco, da
finalidade da andlise e das informacdes, dados e recursos disponiveis. Dependendo das
circunstancias, a analise pode ser qualitativa ou quantitativa, ou uma combinacdo destas
conforme consta na ABNT NBR 1SO 31000 (2009).

Figura 7 — Ciclo de gest&o de riscos

1—-‘ Estabelecimento do contexto (5.3) |1—-

— ‘ A

1-&[ Identificagao de riscos (5.4.2) I*-p-

Comunicagao Monitoramento
e consulta | o . e analise critica
— Analise de riscos (5.4.3) |4-
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- | Avaliagao de riscos (5.4.4) |4-...
— ‘ Tratamento de riscos (5.4.4) | —
1

FONTE: ABNT NBR 1SO 31000, 2009.

Para a ABNT NBR ISO 31000 (2009) ao estabelecer o contexto, a organizacdo
articula seus objetivos e define os pardmetros externos e internos a serem levados em
consideracdo ao gerenciar riscos, e estabelece o escopo e 0s critérios de risco para o restante
do processo. De acordo com a mesma norma, 0 contexto externo é o ambiente no qual a
organizacdo busca atingir seus objetivos. Pode incluir, mas ndo esta limitado a:

a. ambiente cultural, social, politico, legal, regulatorio, financeiro, tecnologico,
econémico, natural e competitivo, quer seja internacional, nacional, regional ou
local.

b. fatores—chave e tendéncias que tenham impacto sobre os objetivos da organizacéo.

c. relagbes com as partes interessadas externas e suas percepgoes e valores.
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Contudo, o contexto interno € o ambiente interno no qual a organizacdo busca atingir
seus objetivos, é algo dentro da organizacdo que pode influenciar a maneira pela qual uma
organizagao gerencia os riscos. Isto pode incluir, mas néo esta limitado a:

a. governanga, estrutura organizacional, funcdes e responsabilidades.

b. politicas, objetivos e estratégias implementadas para atingi-los.

c. capacidades, entendidas em termos de recursos e conhecimento (capital, tempo,

pessoas, processos, sistemas e tecnologias).

d. sistemas de informacdo, fluxos de informacéo e processos de tomada de decisdo

(formais e informais).

e. relagcdes com as partes interessadas internas, e suas percepcdes e valores.

f. cultura da organizacao.

g. normas, diretrizes e modelos adotados pela organizagdo, e forma e extensdo das

relagOes contratuais.

Serpa (2016) sinaliza que a identificacdo de riscos € 0 processo de busca,
reconhecimento e descri¢do de riscos, envolve a identificacdo das fontes de risco, eventos e
suas causas com as consequéncias potenciais. Embora a ABNT NBR ISO 31000 (2009)
ressalta que a identificacdo de riscos pode envolver dados histéricos, analises tedricas,
opinides de pessoas informadas e especialistas, e as necessidades das partes interessadas.

Mesmo assim, Serpa (2016) revela que os riscos podem ser identificados conforme
abaixo:

a. inerentes: sdo riscos naturais das operacgOes, produtos, mercados, sem incluir as

acOes de gestdo ou controles.

b. residuais: Sdo riscos inerentes ja com a aplicacdo das acdes de gestdo e controle.

Na sequéncia, como consta na ABNT NBR ISO 31000 (2009), a analise de riscos
envolve desenvolver a compreensdo dos riscos, a apreciacdo das causas e as fontes de risco,
suas consequéncias positivas e negativas. Nessa fase sdo estabelecidos critérios para os dois
parametros universais: a Probabilidade e o Impacto, que sdo de suma importancia para a
elaboracdo do estudo de anélise para gestdo dos riscos.

O risco €, em termos gerais, 0 resultado do produto da probabilidade pela severidade,

porquanto a probabilidade traduz a medida de desencadeamento do acontecimento inicial, e
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integra em si a duracdo/exposicdo das organizagBes, negdcios Ou pessoas ao perigo e as
medidas preventivas existentes. De acordo com Souza (2016) pode-se afirmar que a
probabilidade € a funcdo do nivel de exposicéo e do conjunto das deficiéncias (que € o oposto
das medidas preventivas existentes para os fatores em analise) e que contribuem para
desencadear de um determinado acontecimento ndo desejavel.

Da mesma forma segundo a ABNT NBR ISO 31000 (2009) a avaliagéo de riscos
envolve comparar o nivel de risco encontrado durante o processo de analise com os critérios
de risco estabelecidos quando o contexto foi considerado. Sua finalidade € auxiliar na tomada
de decisdes com base nos resultados da analise de riscos, sobre quais 0s riscos necessitam de
tratamento e a prioridade para a implementacdo do tratamento.

Com o objetivo de visualizar e, a0 mesmo tempo, implementar uma forma de
tratamento de cada risco, o resultado da avaliacdo dos riscos sera apresentado em um mapa de
riscos (Matriz de Riscos), permitindo o acompanhamento da mitigacdo ou elevacdo dos
riscos. A matriz de Riscos demonstra os pontos de cruzamento (horizontal e vertical) do nivel
de probabilidade e do nivel das consequéncias (SOUZA, 2016).

Com esse alinhamento, o0 PMBOK (2013) ilustra abaixo na Quadro 5, a matriz de

riscos demonstrando a importancia para projetos, conforme a classificagdo de cada risco.

Quadro 5 — Matriz de riscos

Probabilidade /

Sem Impacto Leve Médio Grave Gravissimo
Impacto

Media Risco Baixo Risco Moderado
Baixa Risco Baixo Risco Baixo Risco Moderado

Raro Risco Baixo Risco Baixo Risco Moderado

FONTE: Adaptado do PMBOK, 2013.

A ABNT NBR ISO 31000 (2009) destaque que o tratamento de riscos envolve a
selecdo de uma ou mais opgOes para modificar os riscos e a implementacdo dessas opcdes.

Uma vez aplicado o tratamento, é possivel fornecer novos controles ou modifica os existentes.
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Portanto a finalidade dos planos de tratamento de riscos € documentar como as opgdes de
tratamento escolhidas serdo implementadas.

Nessa circunstancia, Serpa (2016) explica que sdo cinco as estratégias para gestao do

risco:

a. aceitar o risco: trabalhar com as consequéncias do risco a ser materializado.

b. eliminar o risco: evitar que o risco se materialize eliminando as causas ou fontes do
risco.

c. controlar ou mitigar o risco: aplica mecanismos que diminuam o grau do risco, no
qual podem ser controles a fim de limitar a probabilidade que o mesmo se
materialize.

d. transferir o risco: repassar o custo do risco para terceiro, que pode ser através de
seguro para as consequéncias de materializacdo do risco.

e. explorar o risco: realizar um estudo do risco e das causas ou fontes que podem
materializé-lo, a fim de encontrar falhas ou oportunidades para melhor entender as

consequéncias de materializacdo do risco.

Da mesma forma, sugere que o monitoramento e a analise critica sejam planejados
como parte do processo de gestdo de riscos e envolvam a checagem ou vigilancia regulares
que podem ser periddicos ou acontecer em resposta a um fato especifico. Assim como sugere
que as atividades de gestdo de riscos sejam rastreaveis. No processo de gestdo de riscos, 0s
registros fornecem os fundamentos para a melhoria dos métodos e ferramentas, bem como de
todo o processo (ABNT NBR 1SO 31000, 2009).

Segundo Baraldi (2005), os riscos corporativos ou empresariais agem basicamente
sobre 0s meios estratégicos: Pessoas, Processos, Informacdo e Comunicacéo, e ainda sobre o
Ambiente que envolve a empresa. Porquanto os acontecimentos em 2001, desde o ataque
terrorista de 11 de setembro até as fraudes nas corporagdes americanas; e, em 2015, no Brasil,
0s casos de fraudes e corrupgédo passaram a sensibilizar os decisores quanto a necessidade de
monitorar, de forma constante, as variaveis internas e externas as empresas (BRASILIANO,
2016).

Os riscos permeiam todos os niveis das atividades do negocio, segundo consta na
Figura 8, e se ndo forem gerenciados adequadamente, poderdo resultar em perdas financeiras,

deterioracdo da imagem e reputacdo ou desencadear uma crise. O gerenciamento de riscos
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tem se tornado um assunto de suma importancia no meio empresarial, uma vez que a
conscientizacdo da necessidade de administragdo dos riscos potenciais €, hoje, uma questdo de
competitividade e sobrevivéncia (BRASILIANO, 2016). Porém, segundo Heldman (2005),
muitas vezes gestores de empresas fazem escolhas baseadas em analises superficiais de risco,
e acabam assumindo riscos de impacto maior do que o beneficio pretendido.

A gestdo de riscos permite as organizagdes identificar, avaliar, mensurar, tratar,
monitorar e revisar seus riscos e objetivos, pois transforma os riscos em oportunidades,
criando um diferencial competitivo de mercado, tendo em vista que qualquer evento nédo
planejado pode ser indutor para situagbes indesejadas, e se estas ndo forem controladas,
poderdo implicar em perdas financeiras (IBGC, 2015).

Figura 8 — Contexto da Gestéo de riscos
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FONTE: BRASILIANO, 2016.

A pesquisa global das empresas Citrix e Ponemon Institute (2016) sobre infraestrutura
de seguranca corporativa e de TI, mostra que 83% das empresas em todo 0 mundo consideram
gue a complexidade organizacional é a causa do risco. Os funcionarios ndo estdo seguindo 0s
requerimentos de seguranga corporativa, porque essas exigéncias dificultam a sua
produtividade e prejudicam sua capacidade de trabalhar segundo suas preferéncias.

Contudo, Brasiliano (2016) destaca que as organizacOes realizam o nivelamento de

tolerancia ao risco através do apetite ao risco que € a quantidade de risco que a empresa deseja
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assumir para conseguir atingir seus objetivos. Ou pode-se dizer também que apetite ao risco é
a quantidade de riscos, no sentido mais amplo, que uma organizag&o esta disposta a aceitar em
sua busca para agregar valor. O apetite ao risco reflete toda a filosofia administrativa de uma
organizacao e, por sua vez, influencia a cultura e o estilo operacional desta.

O risco soberano como um conjunto de riscos ao qual pessoas fisicas ou juridicas com
relacbes comerciais internacionais (entre diferentes territdrios soberanos) estdo expostas.
Riscos legais, em geral de origem politica, mas com desdobramentos imprevisiveis. Riscos
estes 0s quais apesar de baixos, sdo dificeis de serem previstos e podem causar impactos
gigantescos, podendo até mesmo forcar o fim das operacdes de uma empresa.

Entretanto, os riscos internos, segundo Hansmann (2016), conhecidos como insiders
gue sdo as ameacas atraves dos proprios funcionarios e que representam 43% das situacoes
conforme pesquisa realizada pela ACFE (2016), estes funcionarios sdo as maiores
preocupacOes das empresas brasileiras, por isso 0 autor enfatiza que auditoria e treinamento
frequentes séo ferramentas amplamente conhecidas, mas frequentemente negligenciada como
solucéo.

N&o obstante, Melo e Campanelli (2017) ressaltam que a gestdo de risco de terceiros
(fornecedores, clientes, parceiros de negdcio) tem se tornado o gargalo nas organizacGes para
a prevencao da corrupcao, pois as empresas que ndo tém qualquer tipo de avaliacdo de risco
de terceiros e devem ter a convic¢do de que fazer essa gestdo é fundamental para a perenidade
do negdcio. Dessa forma, como consta no dossié Regulatory Compliance da KPMG (2017), €
prejudicial para a perenidade nos negdcios sem parceiros de confianca, e com a imagem e
reputacdo denegridas por fatos histéricos ocorridos.

Segundo Serpa (2016), € adequado e necessario adotar critérios de risco e fazer
avaliacBes periodicas, essas que sdo chamadas de due-diligence. S&o analisados o0s
antecedentes, aspectos de imagem e reputacdo, qualificacdo, controladores, situacdo
financeira, credibilidade, e historico de cumprimento aos aspectos regulatorios. Dessa forma,
a partir do momento em que o fornecedor ou terceiro for incorporado a lista de cadastro, a
empresa deve fazer esse monitoramento, no prazo de um a trés anos, segundo Melo e
Campanelli (2017), dependendo do grau de risco atribuido a essa relagao.

Nos mesmos moldes corrobora LA NEVE (2017) que destaca: suficient knowing your
customer and business provisions may constitute grounds for recognising suspicious

transactions. In order to avoid the mistakes, any and behavior should be treated as suspicious
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and, consequently, flagged to be nominated officer or to the compliance department.
Everything in consistente with the client’s normal business transactions should be further
investigated. Therefore, knowing a customer’s usual activities is essential to the proactively
trackle possible issues. Portanto é necessario conhecer os clientes e 0 mercado em atuacdo
para distinguir transagdes suspeitas e evitar erros, ou seja, as inconsisténcias das transagoes
comerciais devem ser investigadas proativamente.

Antonik (2016) assegura que o codigo de conduta deve pautar-se de imparcialidade,
justica, auséncia de preconceitos e ambiguidades, com linguagem de facil entendimento aos
diversos intelectos, ao encontro dos interesses da organizacdo, assim como definir as regras
para o adequado uso dos recursos respeitando as normas e leis relacionadas a integridade e
ética empresarial.

Melo e Campanelli (2017) observam também que na governanca corporativa, o codigo
de conduta de uma empresa, instrumento mais utilizado em projetos de compliance, deve
deixar claro quais sdo as regras, 0 que o funcionario pode e ndo pode receber de brindes dos
fornecedores. Assim como a oportunidade de informar qualquer situacdo suspeita através de
canais de dendncia, e a puni¢do em casos de desvios de conduta gera credibilidade.

Da mesma forma, salienta Giovanini (2014), para aprimorar o combate e reduzir 0s
riscos a possiveis desvios de conduta, é necessario realizar a terceirizacdo do canal de
denuncias, conduzido por uma empresa independente, ou seja, qualquer pessoa dentro da
companhia, ou um fornecedor, pode acessar esse canal de denlncia e registrar eventuais
problemas ocorridos durante o processo de contratacéo.

O método COSO (2013), Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, criado pela National Commission on Fraudulent Financial Reporting dos EUA,
e que é difundido e utilizado nos sistemas de Compliance, segundo Giovanini (2014),
estabelece um método para gestao de riscos como consta na Figura 9, com as colunas verticais
que possuem quatro categorias de objetivos (estratégico, operacional, de comunicacdo e
conformidade), as horizontais com oito componentes relacionado especificamente a avaliacdo
de riscos e, na terceira dimenséo vertical, as unidades de uma organizacao.

Em decorréncia da globalizacéo e padronizagdo internacional das técnicas de auditoria,
as recomendacgfes da COSO, relativas aos controles internos, bem como seu cumprimento e
observancia, sdo amplamente praticados e tidos como modelo e referéncia no Brasil e na

maioria dos paises do mundo.
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Figura 9 — ERM Cubo COSO 2013
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FONTE: Committee of Sponsoring Organizations, 2017.

No Quadro 6 é apresentado um resumo dos conceitos de compliance, classificados por

mecanismos e fundamentados conforme as referéncias constatadas e analisadas, a fim de

considerar na coleta de dados conforme o instrumento de pesquisa.

Quadro 6 — Resumo dos fundamentos e referéncias do compliance

(continua)

COMPLIANCE

FUNDAMENTOS

REFERENCIAS

Area 1:
Comprometimento da alta
direcdo e compromisso

com a ética

Responsabilidade objetiva dos
Diretores Executivos quanto as
atividades da organizagéo, e aos

controles sobre fraudes

ICB (2017); EBANC (2017);
SOX (2002); LEI
ANTICORRUPCAO (2013);
DIAS (2010); IBGC (2017)

Area 2: Programa de

integridade e compliance

Eficacia dos controles para
manutencao dos valores éticos,

morais e sociais

FCPA (2017); IBGC (2017);
MIGLIAVACCA (2002); DOJ
(2016); ABNT NBR ISO
19600:2014; GIOVANINI (2014)
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Area 3: Investimento na
implementacéo e
manutencao dos sistemas

de compliance

Auditorias interna e externa;
Accountabillity; Apuracdo de dados
inconciliaveis; Identificacdo de ndo
conformidades para barreiras a

competitividade

BOYNTON (2001); ALMEIDA
(2009); SILVA (2006); CODIGO
CIVIL (2002); CFC (2003);
GONCALVES (2012)

Area 4: Mecanismos de
compliance Politicas e
Procedimentos

Diretrizes e meios necessarios para
validagdo do cumprimento das
politicas, planos, procedimentos,
leis e regulamentos; Repreensado de
fraudes; Due Diligence

ATTIE (2007); SERPA (2016);
CAMARGO (2014); EBANC
(2017); FRAZAO (2015);
GIOVANINI (2014); IBGC
(2017)

Area 5: Controles internos

e externos

Auditorias para prevencao;

Fiscalizagdo; Controles eficazes

COSO (2015); CGU e SEBRAE
(2017); HAMMES (2017); ABNT
NBR 1SO 37001; GIOVANINI
(2014); CORREA (2015)

Area 6: Comunicagio e

Treinamento

Fluxo da informacdo dentro da
organizagdo de acordo com a
classificagdo da informacéo;
Capacitacdo sistémica; Identificacéo

do comportamento delituoso

COSO (2015); GIOVANINI
(2014); SAAD-DINIZ (2014);
ANTONIK (2015)

Area 7: Canais de

dendncia

Conhecimento da empresa sobre
fraudes e condutas inapropriadas;

Investigacao e coleta de evidéncias

SERPA (2016); WENDT E
LOPES (2015); GIOVANINI
(2014); SUTHERLAND (1940)

Area 8: Riscos

Garantir que sejam atingidos os

objetivos da empresa com praticas

COSO (2015); BIEGELMAN
(2010); PMBOK (2013); ABNT
NBR 1SO 31000 (2009);




54

éticas; Ciclo de gestdo de mudanca | BARALDI (2005);
BRASILIANO (2016)

Area 9: Transparéncia e Novo cenério de governanca ANDRADE E PASCHOAL

Responsabilidade Social corporativa: Codigos de ética, (2004); MEIRELES (2010);
responsabilidade ambiental e MANZI (2008); SOX
perenidade

FONTE: Elaborado pelo Autor, 2018.

2.4. A LEI ANTICORRUPCAO

No ordenamento juridico brasileiro, a Lei Anticorrupcdo (Lei 12.846 de 2013)
representa 0 avanco ha prevencdo e punicdo de atos de corrupcdo, especialmente por
viabilizar a responsabilizacdo civil e administrativa de pessoas juridicas e ndo apenas de seus
administradores e representantes. Com efeito, o fato de agirem por meio de pessoas naturais
ndo faz com que as pessoas juridicas sejam despidas de vontade ou ndo tenham condutas
proprias que possam ser consideradas reprovaveis (FRAZAO, 2015).

Por consequéncia, a lei anticorrupcdo estabeleceu que as empresas brasileiras
comecem a se adaptar ao conceito do compliance de forma integral, sendo que as companhias
terdo que se preocupar com a criacdo de um setor de "ética empresarial” para prevenir
internamente os atos de corrupcdo, setor esse que ja estd em pratica nos paises como EUA e
Reino Unido devido a fraudes ocorridas no passado.

Percursora a essa importante lei que tem a premissa de inibir as fraudes relacionadas a
corrupcdo, existe a Lei 9.613 de 1998, também conhecida como a Lei de Lavagem de
Dinheiro, ou seja, segundo consta nesta lei, dispde sobre os crimes de ocultacdo ou
dissimulacdo da origem, localizacdo, disposi¢cdo e movimentacdo de bens, direitos ou valores
provenientes direta ou indiretamente de crimes.

Dessa forma, consta na Figura 10 o historico das leis e normas que tratam das fraudes
corporativas que se iniciaram nos EUA em 1977 com a FCPA, érgéo responsavel por aplicar
san¢Oes, posteriormente a SOX em 2002, e no Reino Unido (UK) em 2011 com a Bribery Act,

sendo que apenas em 2013 a Lei Anticorrupgdo passou a vigorar no Brasil.
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Figura 10 — Fraudes: investigacéo e preven¢ao

Fraudes — investigac¢édo e prevencao
Legislagéo local e internacional

BRASIL Lein® 12.846, 01-08-2013:
responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de
atos contra a administragao publica, nacional ou estrangeira.

USA SOx, Sarbanes—Oxley Act of 2002:

responsabiliza criminalmente os administradores de empresas listadas na
bolsa de NY, por fraudes nas informacdes contabeis e financeiras.

FCPA - The Foreign Corrupt Practices Act of 1977, amended, 15

Aplica sancdes civeis, administrativas e penais no combate a corrupc¢ao
comercial internacional, as empresas (listadas na SEC ou nido) e seus
executivos responsaveis pelas atividades globais.

UK UK Bribery Act (2011)

Lei anticorrupcido, empresas britanicas com atuacgdo local ou global, com,
multas e punic¢oes sem limites especificados.
0O ambiente de negocios do século XXI ‘

FONTE: GRC - Prevengdo as fraudes, 2016.

A empresa Deloitte (2014) elaborou o estudo “Lei Anticorrup¢do — Um retrato das
praticas de compliance na era da empresa limpa”, que teve a participacdo de 124 empresas e
apresentou a informacdo que trés quartos dos respondentes investem mais de R$ 1 milhdo de
reais por ano em compliance, incluindo investimentos em pessoas, tecnologia, estrutura,
espaco fisico e contratacdo de consultorias. Ainda de acordo com os respondentes, para 38%
das empresas o dano de reputacdo é o maior impacto da descoberta de casos de corrupcgéo,
seguido por acGes legais contra a companhia (23%) e perda financeira (17%).

Logo, foi publicado no DOU (2015) o Decreto 8.420 de 2015 que regulamenta a Lei
12.846 de 2013 e dispde sobre a responsabilizacdo administrativa de pessoas juridicas pela
pratica de atos contra a administracdo publica, direta ou indireta, nacional ou estrangeira. Esse
decreto determina os parametros gerais de aplicacdo das san¢des administrativas, o chamado
rito do Processo Administrativo de Responsabilizacdo que disciplina o acordo de leniéncia,
estabelece que a CGU (Controladoria Geral da Unido) possui competéncia exclusiva para a
celebracdo dos acordos de leniéncia no &mbito do Poder Executivo Federal. A norma também
dispde acerca do Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas e Suspensas e do Cadastro
Nacional de Empresas Punidas (FRAZAO, 2015).


http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/175006740/decreto-8420-15
http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/1035665/lei-12846-13
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Além disso, destaca Frazdo (2015), o Decreto 8.420 de 2015 incentiva a adogdo de
programas de integridade, também conhecidos como mecanismos de compliance, e estabelece
0S requisitos necessarios de um programa efetivo, tais como a implementacdo de codigos de
ética e conduta, o comprometimento do alto escaldo, treinamento de funcionarios e terceiros
com monitoramento e auditoria periodicas, canal de comunicacdo para orientacdo e dendncia,
politica de investigacdo com inclusdo das agOes corretivas e politica de contratacdo de
terceiros, entre outros.

A norma regulamentadora gradua a multa pela pratica de atos ilicitos entre 0,1 a 20%
do faturamento bruto do UGltimo exercicio anterior ao da instauracdo do processo
administrativo, estabelecendo atenuantes e agravantes. Como atenuantes, a regra estabelece,
entre outros, a ndo consumacao da infracao, ressarcimento dos danos, grau de colaboragdo da
empresa infratora e a comunicacédo espontanea. Contudo, a comprovacdo de um programa de
integridade efetivo € um importante atenuante para processos civeis e criminais relacionados a
corrupcao, mas também indica que o calculo para aplicacdo da multa levard em consideracao
a frequéncia da infracdo e o nivel hierarquico da pessoa fisica responsavel pelo cometimento
do ato ilicito (DECRETO 8.420 de 2015).

Nessa mesma seara, 0 referido decreto também regulamenta aspectos da lei referente
aos mecanismos de compliance e a celebracdo de acordos de leniéncia:

a. mecanismos de compliance: ficam estabelecidos os mecanismos e procedimentos
de integridade, auditoria, aplicacdo de cddigos de ética e conduta e incentivos de
dendncia de irregularidades que devem ser adotados pela empresa e monitorados
pela CGU. Segundo o Decreto, o programa de integridade deve ser estruturado, o
aplicado e atualizado de acordo com as caracteristicas e riscos atuais das atividades
de cada pessoa juridica, a qual por sua vez deve garantir o constante aprimoramento
e adaptacao do referido programa.

b. acordo de leniéncia: Uma vez proposto o acordo de leniéncia, a CGU podera
requisitar 0os autos de processos administrativos em curso em outros 6rgdos ou
entidades da administracdo publica federal que sejam relacionados aos fatos objeto
do acordo. Cumprido o acordo de leniéncia, a pessoa juridica tem direito a: isencéo
da publicacdo da decisdo sancionadora; isencéo da proibicéo de receber incentivos,

subsidios, subvencdes, doacGes de Orgdos ou entidades publicas, isencdo ou


http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/175006740/decreto-8420-15
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atenuacédo de punicdes restritiva ao direito de licitar e contratar e reducdo do valor
da multa. Permanece, entretanto, a obrigagéo de reparagéo integral do dano.

Frazdo (2015) ressalta que do ponto de vista juridico, as pessoas juridicas detém
vontade propria e podem ser diretamente responsabilizadas por ilicitudes, ainda que
dependam de seus administradores para manifestar sua vontade. Na verdade, como 0s
administradores agem em nome e beneficio da pessoa juridica, é até esperado que as sanc¢oes
praticadas por eles Ihe possam ser atribuidas.

Assim, destaca Frazdo (2015), que no atual estagio do debate, ndo podem ser aceitos
argumentos de que as pessoas juridicas ndo podem praticar atos ilicitos ou que sdo sempre
meras vitimas de tais atos. Todavia, isso ndo quer dizer que elas devem responder, no campo
punitivo, sempre e incondicionalmente, por todas as acdes de seus administradores ou
representantes.

Dessa forma, em paises com praticas juridicas efetivas, um programa de compliance
pode ser alegado como defesa da pessoa juridica contra atos ilicitos praticados por seus
administradores ou representantes, a fim de excluir a responsabilizacdo administrativa ou
penal da pessoa juridica.

Segundo o Corruption Perception Index (2018), ilustrado na Figura 11, o Brasil esta
classificado em 96° de 180 paises listados e classificados, no qual utiliza entre os critérios de
avaliacdo o nivel de maturidade das empresas e do governo com governanca e sistemas de
compliance. Na versdo de 2016, o indice do Brasil estava em 79° de 179 paises, portanto €
evidente que os setores publicos e privados no Brasil estdo buscando melhorar a capacidade
de controlar os problemas relacionados a corrupgao.

Essa organizacao independente com abrangéncia mundial, classifica a corrup¢do como
um abuso de poder praticado por governos e empresas para auferir lucros ilegais. Para o
desenvolvimento e realizagdo da pesquisa, utiliza-se de renomados académicos e especialistas
em governanga e compliance, sendo que através de institutos nacionais e internacionais, sao

validadas as informag0es e publicadas nos meios oficiais.
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Figura 11 — indice de percepcéo da corrupgéo
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FONTE: Transparency.org, 2018.

A norma ABNT NBR ISO 31000 (2009) exige que a organizacdo implemente uma
série de medidas adequadas ao perfil da organizacdo. Estas incluem a adocdo de politicas
anticorrupgdo, o que requer lideranga, envolvimento da alta direcdo e a nomeagdo de um
responsavel para supervisionar o cumprimento das aces anticorrupcdo oferecendo
treinamento para o pessoal e a realizacdo de avaliagdes de risco de suborno e due-
diligence em projetos e parceiros de negdcios. Faz-se necessario também a implementacao de
controles financeiros e comerciais bem como a elaboracéo de procedimentos de comunicacao

e de investigacao.

2.5. A LEI SARBANES-OXLEY (SOX)

A lei Sarbanes-Oxley (SOX) foi criada devido aos escandalos financeiros que
abalaram a economia norte americana entre os anos de 2000 e 2001, e foi assinada em julho
de 2002 para acalmar e moralizar o mercado corporativo com a intengdo de reestabelecer a
confianca pablica (GIOIELLI, 2012). Tendo em vista que ja existia desde 1977, a FCPA —
Foreign Corrupt Practices Act, também como lei federal americana que estabelecia regras e
controles necessarios para praticas antissuborno (FCPA, 1977).

O codigo de boas praticas Britdnico BS10500 com adesdo ndo obrigatdria, as
autoridades americanas criam uma lei, que conforme Bazerman, Loewenstein e Moore

(2002), tém vastos poderes para punir e combater a corrup¢do, monitorar empresas de
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contabilidade e aplicar san¢des penais duras para seus responsaveis, incluindo extensas penas
de prisdo por fraude contébil.

Para Andrade e Paschoal (2004) o foco da Lei Sarbanes-Oxley preservou 0s mesmos
valores que vinham sendo enfatizados ha mais de 20 anos:

a. compliance: conformidade legal.

b. accountabillity: prestacdo de contas responsavel.

c. disclosure: transparéncia.

d. fairness: senso de justica.

Conforme Morais (2015), a pretensdo especifica da Lei é aplicar exigéncias de
governanga corporativa e assim cobrir abusos, tranquilizar os investidores por meio da
implementacdo de mudancas efetivas e sustentaveis, aumentarem a transparéncia das
informacgdes geradas pelas empresas, além de exigir responsabilidade dos executivos sobre
atividades duvidosas.

Dessa forma, a SOX torna os Diretores Executivos (CEO — Chief Executive Officer) e
Diretores Financeiros (CFO — Chief Financial Officer) explicitamente responsaveis por
estabelecer e monitorar a eficacia dos controles internos em relagdo aos relatérios financeiros
e a divulgacdo de informacdes. As penalidades pelo descumprimento da SOX, em relagéo a
integridade e fidedignidade das demonstragdes financeiras e a certificacdo de demonstrativos

em desacordo com a lei, sdo uma multa e/ou a reclusdo por até 10 anos.

2.6. FRAUDES

Segundo Andrade e Paschoal (2004), consideram-se fraudes corporativas a alteracéo, a
destruicdo, a mutilacdo, a ocultagéo e a falsificacdo de informacOes ou documentos. Os
impactos da Lei Anticorrupgdo influenciada pelas Leis Sarbanes-Oxley, FCPA (Foreign
Corrupt Practices Act), e pelos regulamentos BS10500 e a ABNT NBR I1SO 37001 fizeram
surgir um noVo cenario para a governanga corporativa:

a. agio de governanca: valores mais altos que os investidores estdo dispostos a atribuir

e a pagar pelas acGes das companhias que possuem um sistema de governanga

corporativa. Na direcdo oposta 0s desagios de governanca: cotacdes aterrissadas
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que ndo decolam pela auséncia percebida de adesdo aos valores e préticas da boa
governanca.

b. os conselhos assumem o controle: chegam ao fim os dias dos executivos chefes nas
corporagdes, principalmente pelas homologacdes das estratégias de negocios.

c. 0s codigos de ética: as corporagdes incorporam os codigos de ética na busca de
incorporar valores de boa governanga, compromissos efetivos e respostas a
exigéncias da lei.

d. reducdo de conflitos e de custos de agéncias: pela transparéncia e controle das
remuneracdes e beneficios atribuidos pela alta administragdo, em contrapartida um
aumento dos custos transacionais dos conselhos, da direcdo e dos auditores
resultantes dos altos riscos assumidos pela gestdo corporativa. Estes custos séo
evidenciados pelos crescentes prémios de seguro de responsabilidade civil da alta

administragao.

A definicdo legal varia de pais para pais, contudo, a fraude envolve essencialmente o
ganho pessoal para si mesmo e / ou 0 motivacional em gerar uma perda para o outro. Embora
essas definicbes possam variar, em geral sdo baseadas em torno destes temas. Enquanto
apenas as fraudes sdo apanhadas pela midia, enormes somas sao perdidas por todos os tipos
de empresas como um resultado do elevado nimero de fraudes menores que sdo cometidas
diariamente (MEIRELES, 2010).

Os indicadores mais utilizados para quantificar a corrupcdo sdo: (1) os escandalos
relatados na midia; (2) as condenacdes contabilizadas nas instituicfes ligadas a esfera penal;
(3) as informagdes obtidas em pesquisas entre cidaddos (SPECK, 2000).

Brasiliano (2009) afirma que a fraude é todo ato intencional destinado a assegurar
ganhos ilegais. E uma conduta imprdpria, infringindo os principios da ética e dos valores
morais, pois os fraudadores atacam todos os tipos de organizacdo, o combate a eles €
complexo e precisa de a¢des preventivas.

Segundo o CFC (2003), o termo fraude aplica-se ao ato intencional de omissao e/ou
manipulacdo de transacOes e operacOes, adulteracdo de documentos, registros, relatorios,
informacdes e demonstracdes contabeis, tanto em termos fisicos quanto monetarios. Reforca o
Caodigo Penal de 1940 com o capitulo VI — art. 171: Estelionato e outras Fraudes, que indica

entre outras coisas a vantagem ilicita, o prejuizo alheio, e induzimento outrem ao erro.
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Contudo, no Cdédigo Civil (2002) o ato ilicito civil é caracterizado pelo prejuizo
econdmico por inadimplemento causado por erros ou situagdes inerentes aos negdcios, e ndo
devido ao fato da atuacéo ter objetivo de obter vantagem ilicita mediante fraude, este que se
considera tipificado como crime.

Referéncias sobre a fraude, consideradas no triangulo da fraude da Figura 12, incluem
crimes de individuos contra consumidores, clientes ou empresarios, deturpagdo da qualidade
dos produtos, comércio de itens no modelo piramide financeira, fraude de empregados contra
os empregadores como a fraude na folha de pagamento, falsificacdo de declaracGes de
despesas, furtos de numerério e bens ou propriedade intelectual, contabilidade falsa, crimes
por empresas contra investidores, consumidores e empregados.

No Triangulo da Fraude, Wells (2002) explica que para subsistir uma fraude séo
necessarios trés fatore:

a. racionalizagdo: o fraudador precisa racionalizar seus atos, ou seja, justificar para si e
para 0s outros que determinada acdo ndo é errada, ou ao menos amenizé-la
flexibilizando a ética;

b. necessidade ou pressdo: considera-se o contexto em que o potencial fraudador se
encontra no momento da situacéo de fraude;

c. oportunidade: percepcdo da vulnerabilidade que o objeto da fraude se encontra, bem
como a visualizagdo dos meios e da capacidade para execucédo da fraude;

Figura 12 — Tridngulo da Fraude

RACIONALIZAGCAQ

Tridngulo

da fraude

OPORTUNIDADE PRESSAQ

FONTE: Wells, 2002.

A pesquisa da KPMG (2017) reforga a questdo, pois indica o perfil do fraudador como

61% dos fatores que contribuem para a fraude devem-se aos controles internos deficientes das
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organizacOes, ou seja, é necessario adequar solucdes de controles em conformidade com as
boas praticas atualizadas de Governanca Corporativa, com sistemas de Compliance.

Além disso, acrescenta-se outras referéncias de fraude como a declaragdo financeira
fraudulenta, venda de produtos falsificados como genuinos, o ndo pagamento de contribuicdes
fiscais ou da seguridade social, crimes contra as instituicdes financeiras usando cartdes de
crédito roubados, crimes por pessoas fisicas ou empresas contra governo na concessdo de
beneficios sociais usando outras pessoas aliciadas como representantes.

Os e-crimes (crimes por meio eletrénico) realizado por pessoas que usam
computadores e tecnologia para cometer crimes de tecnologia ou por meio da tecnologia
como o e-mail phishing spam, violagdo de direitos autorais crimes, pirataria, e fraudes de
engenharia social WENDT; LOPES (2015).

De acordo com o Cadigo Civil de 2002, citato pela OAB (2015), toda empresa tem
responsabilidade civil em relacdo aos atos de seus colaboradores quando esses estiverem a
servigo ou, ainda, complementando-se, pelos recursos que disponibiliza, ou seja, independente
de culpa ou dolo, a empresa respondera pelo ato ilicito, sendo que em alguns casos respondera
criminalmente também.

Os riscos operacionais podem derivar de fraudes internas, fraudes externas, demandas
trabalhistas, seguranca deficiente do local de trabalho, préticas inadequadas relativas a
clientes, produtos e servicos, danos a ativos fisicos préprios ou em uso pela instituicéo,
interrupcdo das atividades da instituicdo, falhas em sistemas de tecnologia da informacao,
falhas na execuc¢do e no cumprimento de prazos, e problemas no gerenciamento das atividades
na instituicdo (MANZI, 2008)

Para preservar a ética e a licitude nos negocios, foi elaborada a ABNT NBR ISO
37001, que nasceu de uma reunido realizada em Londres na Inglaterra, em junho de 2013, e
teve o0 seu escopo e titulo validado pelo ISO Technical Management Board, em setembro de
2013. Foi entdo criado o 1ISO PC278 Anti-bribery management systems (Sistemas de gestdo
antissuborno).

Segundo a ABNT, o principal objetivo da referida norma é apoiar as organizagoes a
combater o suborno, por meio de uma cultura de integridade, transparéncia e conformidade
com as leis e regulamentacdes aplicaveis, através dos seus requisitos, politicas, procedimentos

e controles adequados para lidar com os riscos de suborno.
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A norma tem como principal objetivo apoiar as organizacfes a combaterem o suborno
por meio de uma cultura de integridade, transparéncia e conformidade com as leis e
regulamentacfes aplicaveis, com os requisitos definidos pela 1SO 37001 e pela propria
organizacdo, por meio de politicas, procedimentos e controles adequados para tratar com 0s
riscos relativos ao suborno (FARIAS JR.; AYRES, 2016).

Assim sendo, os requisitos da ISO 37001 s&o geneéricos e podem ser aplicaveis a
qualquer organizacdo, ou parte de uma organizacdo, independentemente do tipo, tamanho e
natureza da atividade, seja do setor publico, privado ou sem fins lucrativos. O atendimento a
ISO 37001 é uma demonstracdo para as autoridades, investidores, acionistas, fornecedores,
colaboradores e a sociedade em geral de que a organizagdo esta, de fato, comprometida em
adotar controles eficazes, pautados em padr@es internacionais, para combater o suborno em
todas as suas formas (FARIAS JR.; AYRES, 2016).

Os principais pontos que desencadeiam uma fraude séo: Pressdo; Disposi¢do; Ac¢éo;
Racionalizagdo; Oportunidade; Capacidade; Falhas; e Habitos. E de suma importancia
repreender o agente infrator, recuperar ativos e rever os controles internos, a fim de evitar
reincidéncias e, como consequéncia, gerar mudancas significativas na cultura organizacional.

Segundo a CIMA Official Terminology (2005), o termo fraude normalmente inclui
atividades como roubo, corrup¢édo, conspiracdo, peculato, lavagem de dinheiro, a corrupcdo e
a extorsdo. Os riscos de fraude s6 aumentam, devido a crescente globalizacdo com mercados
mais competitivos, rapida evolucao da tecnologia e periodos de dificuldade econdmica.

A CVM (2017) destaca que uma das principais atribuicGes dessa instituicdo é apurar,
mediante inquérito administrativo, atos ilegais e praticas ndo equitativas de administradores
de companhias abertas e de quaisquer participantes do mercado de valores mobiliarios,
aplicando as penalidades previstas, assim como evitar ou coibir modalidades de fraude ou de
manipulagdo que criem condicOes artificiais de demanda, oferta ou preco dos valores
mobiliarios negociados no mercado.

Conforme pesquisa da KPMG (2017) sobre a maturidade do compliance no Brasil,
62% das empresas pesquisadas apontam a fraude como principal risco para a perenidade nos
negocios, e apenas 58% do total afirmaram possuir mecanismos de gestdo de riscos e
compliance. Dessa forma, o indice de maturidade calculado ficou menor que 48% em todos 0s

segmentos pesquisados.
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Por isso, Costa e Wood (2012) relacionam que na literatura cientifica a respeito de
fraudes, é possivel identificar aspectos comuns que possibilitam a construgdo de uma
definicdo genérica: a motivacdo dos fraudadores (BAUCUS, 1994); a presenca de alvos
disponiveis (MOURA, 2007); a inexisténcia ou a insuficiéncia de controles internos ou
externos (COHEN e FELSON, 1979); e a desorganizacdo social ou a perda de valores sociais
e morais (BELKAOQOUI; PICUR, 2000; SCHNATTERLY, 2003).

Apesar do sério risco que a fraude apresenta ao negdcio, muitas organizacdes ainda
ndo tém sistemas formais e procedimentos para prevenir, detectar e responder a ela. Embora
nenhum sistema seja completamente a prova de falhas, existem medidas que podem e devem
ser tomadas para evitar o evento e torna-lo menos atraente. O trabalho de Gestdo de
Riscos inclui atualizacdes para refletir mudancas no ambiente juridico, na agenda de
governancga, no uso da tecnologia, a fim de combater o problema permanente das fraudes
(BRASILIANO, 2016).

A andlise da literatura apresentada o alerta para a impossibilidade de sistemas
especialistas de controle como instrumento para sanar a corrup¢do. Contudo, a pratica de
compliance também contribui para o enfrentamento do problema — desde Maquiavel (1973),
sabe-se da importancia da lei para a observancia da ética. Dai a necessidade de as
organizacBes investirem em programas de promoc¢do da ética: elaboracdo de cddigo de
conduta, comunicagdo permanente, recrutamento centrado na observancia da ética, comité de

ética e controle interno.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. NATUREZA DA PESQUISA

O estudo é de natureza exploratdria, com abordagem qualitativa. Segundo Collis e
Hussey (2005), a metodologia trata da forma global de estruturar um processo de pesquisa,
desde a busca pelo referencial tedrico até a interpretacéo e analise final dos dados. O presente
estudo qualitativo foi realizado com a pesquisa descritiva através da anélise bibliogréfica,
sendo assim de acordo com Gil (2010) o levantamento bibliogréfico preliminar é que ira
possibilitar que a area de estudo seja delimitada e que o problema possa finalmente ser
definido.

Godoi e Balsini (2010) ressaltam que a énfase da pesquisa qualitativa é interpretar 0s
significados e as inten¢des dos atores sociais investigados, de modo que os dados sdo
representacdes dos atos e das expressdes humanas, o que exige a imersdo do pesquisador no
contexto que sera analisado.

As pesquisas descritivas vdo além da simples identificacdo da existéncia de relacdes
entre variaveis, e pretendem determinar a natureza dessa relacdo. Nesse caso, tem-se uma
pesquisa descritiva que se aproxima da explicativa. Ha, porém, pesquisas que, embora
definidas como descritivas com base em seus objetivos acabam servindo mais para
proporcionar uma nova visao do problema, o que as aproxima das pesquisas exploratdrias
(GIL, 2010).

Dessa forma, na pesquisa descritiva realiza-se o estudo, a analise, o registro e a
interpretacdo dos fatos do mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador. Sdo exemplos de
pesquisa descritiva as pesquisas mercadoldgicas e de opinido (BARROS; LEHFELD, 2007).
Por isso Gil (2010) confirma que a finalidade da pesquisa descritiva é observar, registrar e
analisar os fendmenos ou sistemas técnicos, sem, contudo, entrar no mérito dos conteudos.

Bogdan e Biklen (1994) indicam as principais caracteristicas da pesquisa
qualitativa que servirdo de base para este trabalho. Séo elas:

a. a pesquisa qualitativa tem como fonte direta dos dados o ambiente natural e o

pesquisador como instrumento-chave.

b. os dados coletados, em sua maioria, sdo descritivos.


http://oferta.vc/omi3

66

C. 0s pesquisadores qualitativos preocupam-se com 0 processo e ndo simplesmente
com os resultados e o produto.

d. a analise dos dados tende a ser um processo indutivo.

3.2. OBJETO DE ESTUDO

Esta pesquisa busca investigar os sistemas de compliance nas empresas de capital
aberto da regido metropolitana da Serra Gaucha: Fras-le S/A, Grendene S/A, Lupatech S/A,
Marcopolo S/A, Mundial S/A, Petenatti S/A, Randon S/A, e Unicasa Moveis S/A, conforme
consta no Quadro 7.

Contudo, algumas empresas ndo aceitaram participar da pesquisa, alegando que néo
tinham interesse em divulgar informacGes sobre o tema compliance, pois ndo haviam
estruturado a referida area e ndo tinham o profissional responsavel desse tema.

Para realizar a andlise dos sistemas de compliance, foi necesséario desenvolver um
roteiro de entrevista semiestruturado para coletar as informacdes sobre 0s mecanismos de
compliance, e validar com dados secundarios verificados em documentos disponibilizados e
pesquisados.

Para Creswell (2014) a forma primaria de coleta de dados é em geral a entrevista e, na
pesquisa qualitativa, € indicado o uso de gravador em sua realizacdo. A entrevista em
profundidade é uma forma de entrevista no qual o objeto de investigagéo esta constituido pela
vida, ideias, experiéncias, valores e estrutura simbdlica do entrevistado (GODOI; MATTOS,
2011).

Assim como, foi utilizado o referencial bibliografico pesquisado para avaliar os
mecanismos dos sistemas de compliance do Programa Prd Etica do CGU (2017) e SEBRAE

(2017), desenvolvido a partir da promulgacédo da Lei Anticorrupgéo.
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Quadro 7 — Empresas elencadas na pesquisa

(continua)
EMPRESAS CLASSIFICACAO NA BM&F Bovespa
MARCOPOLO | Segmento N2 (Nivel 2 de Governanca Corporativa)., indices: IGC (indice
SIA de Ac¢des com Governanga Corporativa Diferenciada), IGCT (indice de
Governanca Corporativa Trade)
FRAS-LE S/A Segmento N1 (Nivel 1 de Governanga Corporativa). indice: IGC (indice
de Acbes com Governanca Corporativa Diferenciada)
RANDON S/A | Segmento N1 (Nivel 1 de Governanga Corporativa). indices: IGC (indice
de Ac¢bes com Governanca Corporativa Diferenciada), IGCT (indice de
Governanca Corporativa Trade)
GRENDENE S/A |  Segmento NM (Novo Mercado). indices: IGC (indice de Agbes com

Governanca Corporativa Diferenciada), IGCT (indice de Governanca
Corporativa Trade), IGC-NM (indice de Governanca Corporativa — Novo
Mercado)

PETTENATI S/A

Sem Classificacdo. Sem indices definidos pela BM&F Bovespa

FONTE: Elaborado pelo Autor, 2018.

Para escolha das empresas, foi possivel identificar através do acesso ao sitio de

internet da BM&F Bovespa (2017), que somente as empresas listadas como capital aberto e

acoes no mercado de capitais, estdo devidamente identificadas e classificadas, de acordo com

0 orgdo regulador dos ativos e capitais financeiros do Brasil, a CVM (2017), pois possuem

obrigacOes legais quanto a governanca corporativa.

A empresa Marcopolo S/A foi fundada no ano de 1949, é fabricante de carrocerias

para 6nibus rodoviarios, intermunicipais, urbanos e micros, atualmente lider no mercado
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brasileiro, possui as certificagdes 1ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, classificada como
multinacional com unidades na América do Sul, América Central, Africa e Asia, mantém a
matriz em Caxias do Sul / RS.

A empresa Fras-le S/A foi fundada no ano de 1954, é fabricante de materiais para
friccdo, atualmente é considerada uma das lideres mundiais no segmento, possui as
certificacbes ISO 9001, 1ISO 14001, OHSAS 18001, e ISO TS 16949, classificada como
multinacional com unidades na América do Sul, Africa e Asia, tem centros de distribuicio na
Ameérica do Norte, América Central, Europa e Oriente Médio, € integrante da Holding de
empresas Randon e mantém a matriz em Caxias do Sul / RS.

A empresa Randon S/A foi fundada no ano de 1949, é fabricante de implementos
automotivos rodoviarios, Holding das empresas pertencentes ao grupo Randon: Randon
Veiculos, Randon Implementos, Suspensys, Master, Jost Brasil, Castertech, Fras-le e Banco
Randon. Considerada a maior fabricante de reboques e semirreboques da América Latina,
possui as certificacbes ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, tem a maior rede de
distribuidores espalhadas pelo Brasil, América do Sul, Africa e América Central, e mantém a
matriz das empresas Holding do Grupo Randon em Caxias do Sul / RS.

A empresa Grendene S/A foi fundada no ano de 1971, é fabricante de calgados,
considerada a maior exportadora de calcados do Brasil, reconhecida com prémios de
inovacdo, é responsavel pelas marcas Grendha, Melissa, Ipanema e Rider, possui fabricas nos
estados do Ceara e Bahia, com distribuidores na Argentina e na América do Norte, mantém a
unidade administrativa em Farroupilha / RS.

A empresa Pettenati S/A foi fundada no ano de 1964, é fabricante de tecidos no
segmento téxtil, considerada a fabrica com a mais moderna tecelagem de malharia circular
das Ameéricas, possui a certificacdo 1ISO 9001, tem como foco a producdo sustentavel nas
unidades fabris em Caxias do Sul, matriz administrativa, e na América Central em El
Salvador.

Portanto, com as empresas definidas, foi elencado o profissional gestor da empresa, e
responsdvel pelos sistemas de compliance, conhecedor das praticas de governanca
corporativa, para realizar a entrevista em profundidade e coletar as informagdes. Contudo,
umas das limitagdes desta pesquisa sera a visdo singular desse profissional, que considera o
contexto e as situacdes que esse gestor vivencia na empresa, sintetizando o conhecimento que

esta na percepcdo desse profissional sobre o tema da pesquisa.
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A Lei Anticorrupcdo esta direcionada para disseminar a licitude nos negécios,
contudo, é através da area de estudo sobre o compliance que se verifica quais 0s mecanismos
estdo implementados e como esses mecanismos interagem com as boas praticas de

governanca corporativa, para assegurar a conformidade com os dispositivos da referida lei.

3.3. PROCEDIMENTOS PARA COLETA DOS DADOS

Quanto aos procedimentos técnicos, a presente pesquisa caracteriza-se como uma
pesquisa empirica com validacdo documental através de dados secundarios, estes que
compreendem o0s materiais produzidos para fins de divulgacdo dos mecanismos de
compliance nas organizacgdes elencadas, e informac6es pesquisadas nos sitios de internet das
empresas em estudo. Segundo Gil (2010), a pesquisa bibliogréfica é elaborada a partir de
material ja publicado em livros, artigos, revistas, jornais e em paginas virtuais acessadas pela
internet.

Portanto, a etapa da coleta de dados foi realizada através de entrevista em
profundidade com abordagem semiestruturada, utilizando-se do questionario conforme o
Apéndice A, definido a priori e extraido do Programa Pr6 Etica no sitio de internet do CGU
(2017), sendo que foi adaptado e organizado em mecanismos de abrangéncia, fragmentado em
questBes de assuntos especificos, com a validacdo realizada por especialistas de seguranca
corporativa. Com isso, através do roteiro de entrevista semiestruturado para coleta de
informacd@es, buscou-se investigar os mecanismos dos sistemas de compliance.

Conforme Gil (2010), a entrevista é a técnica de coleta de dados mais utilizada nos
estudos de caso, sendo necessario que o entrevistador considere as diferentes modalidades de
entrevistas existentes, como vantagens e limitacbes, a fim de observar os procedimentos a
serem adotados na condugdo. Da mesma forma, ressalta Vergara (2012), que a entrevista
técnica exige do pesquisador o dominio das teorias que oferecem suporte a investigacdo e a
metodologia a ser aplicada.

O questionéario de avaliacdo da efetividade dos mecanismos de compliance foi
elaborado pelo CGU (2017), com o intuito de homologar com o selo “Empresa Pré-Etica” do
Sebrae (2017) para as empresas que preservam a integridade, e tem como objetivo aprovar 0s
requisitos de admissibilidade, e classificar a maturidade das empresas no combate a corrupcéo

liderado pela Controladoria Geral da Unido e Ministério da Transparéncia (2017).
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Foram agendadas entrevistas com os profissionais responsaveis, relacionados as areas
de relacionamento com investidores, seguranga ou compliance, nas empresas da pesquisa.
Esses colaboradores foram designados para responder a referida pesquisa, pois séo indicados
pela Direcdo da empresa, tendo em vista que possuem conhecimento sobre o tema objeto da
pesquisa, ou sdo embaixadores da empresa no que tange a relagdo com investidores, ou sao
responsaveis pela area de compliance e governanga corporativa.

A entrevista foi conduzida pelo pesquisador utilizando-se do questionario
semiestruturado e pré-definido, e durante as questdes em pauta, estava sendo gravado o audio,
mediante autorizacao prévia do entrevistado, para a posterior transcri¢cdo. Apés a entrevista foi
questionado sobre a documentacdo citada nas respostas, como evidéncias de que existiam e
foram efetivamente realizadas, a fim de validar que as informacgdes tinham a procedéncia
concreta.

A documentacdo é importante para complementar informacBes obtidas mediante
outros procedimentos de coleta de dados, pois pode suscitar novas ideias e contribuir para a
construcdo de hipdteses. Assim sendo, no estudo de caso, a utilizacdo mais frequente, busca
corroborar com resultados obtidos mediante outros procedimentos de coleta de dados (GIL,
2010).

O referido questionario do Apéndice 1 foi validado por especialistas como instrumento
apropriado para esse estudo através da analise e ratificacdo com os profissionais de
compliance, esses com relevante experiéncia e referéncia no assunto a nivel nacional e
internacional, utilizando-se de entrevistas e troca de informacdes por e-mail, videoconferéncia
e redes sociais, a fim de validar o Questionario de Avaliacio do Programa Pro-Etica,
conforme o Anexo A, e reduzir as 48 questdes do modelo original, em 27 questdes
constituidos em 9 mecanismos da adaptacdo com o0s principais temas relacionados a
bibliografia do compliance..

Demo (2001) confirma que a entrevista € uma técnica de coleta de informagdes
interativa baseada na consulta direta a informantes, que pode ser um rico processo de
aprendizagem, em que a experiéncia, visdao de mundo e perspicécia do entrevistador afloram e
colocam-se a disposicdo das reflexdes, conhecimento e percepcdes do entrevistado.

A andlise documental pode ser definida também como uma série de operacdes que
visam a estudar e a analisar um ou varios documentos, para descobrir as circunstancias com as

quais podem estar relacionadas. Ela pode proporcionar dados suficientemente ricos para evitar
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a perda de tempo com levantamento de campo, a partir da analise de documentos do tipo
registros estatisticos, arquivos histdricos, planilhas e outros disponiveis na organizacéo, GIL
(2010).

3.4. PROCEDIMENTO PARA ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados teve inicio através da transcricdo das gravacgdes realizadas na
entrevista, e durante esse processo foi verificado a documentacdo disponibilizada para
validacao das informacdes reveladas. N&o foi utilizado um software de analise de contetdo
para esta andlise, pois na entrevista foram utilizados termos subjetivos para responder e
explicar as questdes, estas que devem ser interpretadas apenas diante do contexto em que 0s
termos técnicos foram empregados.

Quanto a analise do contetdo, a fim de que a pesquisa tenha validade e confiabilidade
através das fontes de dados, Jick (1979) afirma que a triangulacdo de multiplos pontos de
vista permite ao pesquisador melhorar o julgamento das informacg6es, no qual corrobora Yin
(2003) que ressalta sobre diferentes fontes de evidéncias que permitem abordar uma gama
mais ampla de histérico comportamental do objeto em estudo, como as entrevistas,
observacdes, e analise bibliografica e documental.

Ha& diversas maneiras de fazer uma entrevista, porém, independentemente da técnica
escolhida, as entrevistas devem ser registradas e transcritas integralmente (incluindo
comportamentos ndo verbais como siléncio, hesitacbes, risos, bem como estimulos do
entrevistador) e de acordo com necessidades do problema de pesquisa (SILVERMAN, 2009;
BARDIN, 2011).

Portanto, os dados coletados na pesquisa qualitativa em forma de entrevista foram
analisados e sintetizados com as categorias definidas a priori, para validar com os dados
secundarios disponiveis e verificados em documentos fornecidos pelo entrevistado, assim
como em pesquisa nos sitios de internet das empresas, a fim de ratificar com as evidéncias
citadas pelos entrevistadores e confirmar as informagdes.

Dessa forma, foi possivel verificar a documentacdo impressa desenvolvida para apoiar
o programa de compliance instituido nas empresas, ou arquivos digitais produzidos e

disseminados entre todos os colaboradores, assim como a documentacdo que demonstra
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apenas alguns mecanismos do compliance, e que também estdo disponiveis para acesso
restrito através do sitio de internet.

A analise dos dados se utiliza do embasamento bibliogréfico para justificar as
situacOes verificadas pelo pesquisador na pesquisa, (JICK, 1979). Da mesma forma, Yin
(2016) afirma que a analise dos dados se inicia com a compilacéo, fase em que os dados séo
transcritos e ordenados, formando uma base de dados original.

Conforme Bardin (2011), a técnica de analise de conteldo € composta por trés etapas:
(i) pré-andlise; (ii) exploracdo dos materiais; e (iii) analise e tratamento dos resultados,
inferéncias e interpretaces. Para Vergara (2005), a analise de contetdo é entendida como
uma forma de tratamento de dados, que objetiva identificar o que estd sendo proferido a
respeito de determinado tema.

Desse modo, os resultados encontrados nesta pesquisa reforcam a importancia dos
fatores de capacitagdo e conscientizacdo sobre os mecanismos de compliance como pontos
fundamentais para a devida conformidade ética nos negdcios, e a devida protecdo das
informacdes corporativas.

Para a revisdo bibliografica, foram destacados os autores de governancga corporativa e
dos sistemas de compliance, conforme os Quadros 3 e 6, sendo pesquisados 0S mecanismos
que conjugam ferramentas e técnicas necessarias para o funcionamento do compliance.

Sendo assim, através da coleta das informacdes e analise dos dados, conforme o
fluxograma da pesquisa elaborado para o planejamento de execu¢do, como consta na Figura
13, foi analisado os sistemas de compliance e a classificacdo do grau de governanca
corporativa exigido pela BM&F Bovespa, a fim de avaliar os mecanismos de compliance com
as praticas de governancga corporativa nas empresas de capital aberto da Serra Gaucha.



Figura 13 — Fluxograma da pesquisa
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Pesquisa e Revisio Bibliogrifica

Sistemas de Compliance e Governanga Corporativa

Adaptar o modelo para a avaliagio dos Sistemas de Compliance

Adaptacio do Questionario

PESQUISA QUALITATIVA

Realizar as entrevistas com os responsaveis pela area de

seguranga corporativa nas empresas selecionadas

Entrevista

COLETA COLETA

Gestor responsavel pelo
Compliance

Dados secundarios

Realizar a analise dos dados e descrever os resultados

Anilise dos dados

FONTE: Elaborado pelo Autor, 2018.
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Os resultados aqui apresentados e discutidos foram obtidos através da analise de

conteddo, que se utilizou de entrevistas, observagdes e consultas em dados secundarios, como

sitios acessados pela internet e documentos sobre politicas internas das organizagoes.

Por isso, foi segmentado o sistema de compliance em mecanismos especificos para o

estudo de forma isolada, a fim de analisar e validar conforme o roteiro de entrevista diante dos

conceitos de referéncia.

Esta analise foi realizada com o objetivo de verificar os sistemas de compliance e

convergir com as boas praticas de governanca corporativa, de acordo com as exigéncias da

BM&F Bovespa para o segmento de cada organizacéo.

O Quadro 8 apresenta as empresas e uma sintese do resultado da coleta de informacoes

em entrevistas e fontes digitais, ressaltando que a empresa F recusou-se a participar da

pesquisa para a entrevista.

Quadro 8 — Resumo da coleta dos dados

EMPRESAS ENTREVISTADO COMPLIANCE GOVERNANCA
] Estruturada em Nivel 2 de Governanga
EMPRESA A Gestor da area Juridica ) .
operacdo Corporativa
HOLDING Gestor de Auditoria e Estruturada em Nivel 1 de Governanca
EMPRESASBe C Controles operacao Corporativa

Gestor de Tecnologia e

EMPRESA D Seguranca da N&o estruturada Novo Mercado
Informacéao
EMPRESA E Gestor de Controladoria N&o estruturada Sem Classificagdo

FONTE: Elaborado pelo Autor, 2018.
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4.1. MECANISMO 1: Comprometimento da Alta Direcio e Compromisso com a Etica

O comprometimento da alta diregdo, também conhecidos como Gestores de alto nivel
ou administradores, além de permitir que seja desenvolvido um conjunto eficiente de politicas
da governanca corporativa, a fim de assegurar que o comportamento dos administradores
esteja sempre alinhado com o melhor interesse da empresa, (SILVEIRA, 2015); também
permite que a ética seja disseminada pelo compliance em todos os niveis organizacionais,
(GIOVANINI, 2014).

Dessa forma, identifica-se que as empresas A, B e C, com sistemas de compliance
estruturados ou semiestruturados, observam importancia para esta area na medida que
envolvem a Direcdo da empresa em todas as situagdes, eventos e circunstancias relacionadas
as atividades de compliance.

Na empresa A foi possivel validar o comprometimento da alta dire¢do através de um
encarte produzido pelo setor de recursos humanos da empresa, por solicitacdo do responsavel
pela &rea de Compliance Office, no qual evidencia todas as principais reunides realizadas com
enfogue nos mecanismos de compliance, aonde a alta direcdo chancela o modelo de gestdo

com ética e probidade.

[...] foi devido a solicitagdo do fundador da empresa que em 2013 iniciamos um
modelo simples com alguns mecanismos de compliance, e nesse momento que se
criou o comité executivo composto pelo conselho da familia dos fundadores,
conselho de administracéo, conselho fiscal, comités e diretores de &reas estratégicas
como os CEO, CFO, com representantes das areas de RH, auditorias e riscos
(ENTREVISTADO DA EMPRESA A).

E na holding das empresas B e C, foi possivel destacar o direcionamento instituido
pela alta direcdo com as informacdes distribuidas em murais e em encartes produzidos para
comunicacgdo interna, que registra as realizacfes do programa de integridade especifico de

compliance, atraves do lancamento oficial com designacdo propria e inicio das operacoes

ainda neste ano de 2018.

[...] utilizamos o benchmarking com outras empresas do grupo que estdo sediadas
em outros paises, além de parceiros especialistas e de referéncia em auditorias e
controles e regulamentacdes com foco no compliance, para estabelecer o modelo do
programa e 0s mecanismos que o compde, assim como a designacdo apropriada para
disseminar o compliance nas organiza¢des da holding de forma padronizada.
(ENTREVISTADO DA HOLDING DAS EMPRESAS B e C).
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Contudo, nas empresas D e E, o envolvimento dos executivos das empresas €
informal, como apoiadores da causa para melhoria na qualidade de gestdo da empresa, pois
consideram a confianca como fundamental na conducdo dos processos de negdcio, com a

aplicacdo integral das normas de governanca corporativa.

[...] a maioria dos funcionarios da empresa estdo ha muito tempo na nossa empresa,
ou seja, ha pouca rotatividade entre coordenadores, supervisores e gerentes, que
acaba potencializando a confianca. Preferimos a agilidade nos processos e por isso
temos pouca burocracia (ENTREVISTADO DA EMPRESA D).

[...] a Direcdo da empresa acompanha ativamente o trabalho desenvolvido pelos
gestores das areas, mesmo assim, utilizam-se principalmente da confianca nesses
gestores que possuem uma carreira de longo prazo na empresa, para validar a ética
nos processos do negécio (ENTREVISTADO DA EMPRESA E).

Devido ao fato de as empresas prezarem pela confianca nos colaboradores, é notério
que a limitacdo técnica dos tomadores de decisdo com base especificamente na integridade
dos processos, que € um problema a ser mitigado pelos mecanismos de governanca
corporativa e compliance, em conformidade com as politicas da empresa embasadas nos
valores e com foco nos seus objetivos (SILVEIRA, 2015). Portanto, a alta direcdo precisa do
apoio tatico, desde que estejam conscientes e presentes ratificando as acGes dos seus
subordinados junto a todos os demais funcionarios.

No entanto, segundo o IBGC (2015), a transparéncia constitui
um principio basilar das boas praticas de governanga corporativa, ja que “resulta em um clima
de confianga, tanto internamente quanto nas relagdes da empresa com terceiros” (IBGC,
2010).

E reforcado também, no Manual de Compliance a luz da Governanca Corporativa
(IBGC, 2017), que a administracdo de uma organizacdo exerce a deliberacdo ética quando as
decisbes cotidianas sdo tomadas de forma consciente e responsavel, fortalecendo a
governanca na busca pela exceléncia na gestdo. Ainda que a deliberacdo ética se baseie em
escolhas individuais, alguns instrumentos formais devem baliza-la, conforme descrito a

sequir.
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4.2. MECANISMO 2: Programa de Integridade e Compliance

O sistema de compliance, também divulgado como programas de integridade e
compliance, referem-se aos mecanismos de controles preventivos e repressivos internos
relacionados a conformidade de condutas alinhadas as politicas, principios e regulamentos da
organizagdo, como meio a se atingir os objetivos organizacionais, respeitando-se as leis com
probidade administrativa (SERPA, 2016).

Nesse contexto, porém, utilizando os principios basicos da governanca corporativa, o
IBGC (2015) ressalta que a responsabilidade corporativa decorre da validacdo pelos agentes
de governanga para a conformidade com a ética e regramentos de mercado, a fim de reduzir
externalidades negativas das operacGes do negdcio, e aumentar as positivas, levando em
consideracdo o segmento e modelo de negdcio.

As empresas A, e a Holding das empresas B e C, apresentaram programas de
integridade e compliance semelhantes no que se refere as intenc@es, contudo, séo diferentes
em maturidade. A empresa A possui mecanismos de compliance em funcionamento desde
2014, com um profissional designado como compliance officer, mas com cargo e formacao na

area juridica.

[...] utilizamos a Lei Anticorrupgdo, com o Decreto 8.420 de 2015, que a
regulamenta, para embasar o sistema de compliance em funcionamento da empresa,
sendo que foi necessério realizar um treinamento especifico na éarea, e com uma
empresa parceira especialista, para implementar, orientar e controlar os mecanismos
para compliance (ENTREVISTADO DA EMPRESA A).

[...] a partir do lancamento do programa especifico para compliance, originario na
area de RH, e, portanto, com foco em pessoas, foram instituidos agentes de
compliance em cada &area de operacdo da empresa, para que monitorem e facilitem a
coleta e divulgacdo das informacBes pertinentes relacionadas ao compliance
(ENTREVISTADO DA HOLDING DAS EMPRESAS B e C).

Todavia, as empresas D e E ndo apresentarem programas especificos de integridade e

compliance, porquanto apresentaram alguns mecanismos da governanga corporativa como

norteadores para as praticas relacionadas a integridade nos negocios.

[...] ndo ha exigéncias regulatérias instituidas pela CVM para a garantia da
integridade nos negdcios, entretanto, a transparéncia é essencial para manter a
imagem da empresa perante os acionistas. (ENTREVISTADO DA EMPRESA D).
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[...] a area de controladoria que coordena as relagdes com os investidores, sendo o
porta-voz da empresa para qualquer situagcdo que ndo evoca 0s principios e valores,
sendo que devido a governanca corporativa, estdo constantemente monitorados.
(ENTREVISTADO DA EMPRESA E).

Dessa forma, € possivel perceber a convergéncia dos mecanismos de compliance com
0s principios da governanca corporativa, sendo que nas sub-dimens@es definidas por Sampaio
(2009) se destaca a auditoria, a fiscalizacdo e a conduta para conflitos de interesse. A CVM
(Comissdo de Valores Mobiliarios) e as entidades de fiscalizacdo e apoio, como CGU
(Controladoria Geral da Unido), CADE (Conselho Administrativo de Defesa Econémica) e
CARF (Conselho Administrativo de Recursos Fiscais), se utilizam de ferramentas
relacionadas a essas sub-dimensfes para realizar as verificagfes e solicitar adequagoes
necessarias nas empresas de capital aberto com acdes na BM&F Bovespa.

As empresas que adotam sistemas de compliance, ou seja, que
cultivam sistemas de conformidade com as leis e condutas éticas internas sdo vistas
com transparéncia e credibilidade pelas agéncias reguladoras. Mesmo que o0s
atos ilicitos tenham sido inevitaveis, ela sofrerd multas menores e amenizacdo das
sangOes (SOUZA, 2005).

4.3. MECANISMO 3: Investimento nos Sistemas de Compliance

A Lei Anticorrupcdo determina algumas penalidades para as empresas que praticarem
atos ilicitos transgredindo a Lei, mesmo que sejam responsaveis subjetivas, ou seja,
independente de praticarem diretamente ou indiretamente através de parceiros de negécios,
contra empresas publicas ou privadas.

Seguindo 0 mesmo cenario, estd previsto que quando houver qualquer indicio e
evidéncia suficientes para ensejar crimes de corrupcao, a utilizagdo do dispositivo de acordos
de leniéncia, podera evitar prejuizos maiores que 0s previstos nas sangdes, assim como uma
estratégia para mitigar o dano, contudo, apenas se a empresa possuir uma area de compliance
office atuante.

As pessoas juridicas detém vontade propria e podem ser diretamente responsabilizadas
por ilicitudes, ainda que dependam de seus administradores para manifestar sua vontade. Na
verdade, como os administradores agem em nome e beneficio da pessoa juridica, € até

esperado que as sances praticadas por eles Ihe possam ser atribuidas (FRAZAO, 2015).
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Da mesma forma, a Lei Sarbanes-Oxley possui a pretensdo especifica que é aplicar
exigéncias de governanga corporativa e assim cobrir abusos, tranquilizar os investidores por
meio da implementacdo de mudancas efetivas e sustentaveis, aumentarem a transparéncia das
informacdes geradas pelas empresas, alem de exigir responsabilidade dos executivos sobre
atividades duvidosas (MORAIS, 2015).

Assim sendo, os investimentos direcionados para o desenvolvimento e implementagéo
dos mecanismos para compliance precisam estar coerentes com as situacdes que poderiam
ocorrer e as sangdes previstas. Por isso foi possivel verificar que as Empresas A, B e C
possuem um orcamento definido para as atividades de compliance, que incorpora todos as
necessidades para conducédo de cada mecanismo do sistema.

[..] a partir da implementacdo do sistema de compliance, o or¢camento que é
exclusivo e estd definido no planejamento estratégico aprovado pelo conselho, vem
aumentando anualmente, pois estamos disseminando os mecanismos em todas 0s
processos da empresa, tanto nas atividades-meio, quanto nas atividades-fim.
(ENTREVISTADO DA EMPRESA A).

[...] o planejamento estratégico aprovado pelo conselho da empresa observa o
orcamento necessdrio para a execucdo dos mecanismos de compliance, estes
previstos na governanga corporativa, contudo, organizado de forma isolada das
demais &reas da empresa. (ENTREVISTADO DA HOLDING DAS EMPRESAS B
e C).

Contudo, as empresas que ndo possuem uma estrutura definida para compliance, mas
executam alguns mecanismos de forma isolada e com outras areas responsaveis, como area de
tecnologia ou controladoria, acabam incorporando o investimento no orgamento total dessa

area.

[...] a &rea de controladoria, que é responsavel pelas auditorias e controles, detém o
orcamento para alguns mecanismos do compliance, mas sujeitos a aprovacdo prévia
da Direcdo. (ENTREVISTADO DA EMPRESA E).

[...] os investimentos relacionados as auditorias independentes, exigidos pela
governanca corporativa, estdo incorporados no planejamento estratégico e
aprovados. (ENTREVISTADO DA EMPRESA D).

Em virtude do aumento da competicdo global, face a decadéncia das barreiras
econdmicas entre as nacOes e criagdo de é&reas de livre circulacdo de recursos e

produtos, os investimentos serdo atraidos por aqueles (nagdes e corporagBes) que
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adotarem  praticas aceitdveis de governanga, transparéncia nas informacGes
relevantes, protecbes para 0s acionistas e diretrizes estratégicas definidas por
conselhos independentes (ROSSETTI; ANDRADE, 2012).

Nesse contexto, destaca-se a importancia de definir um orcamento especifico para o
devido funcionamento dos mecanismos de compliance, pois conforme Silva (2006), ao
identificar a quem cabe a responsabilidade de transparecer, 0
Conselho Administrativo, que deve prestar informacfes aos stakeholders de modo claro e
objetivo, abordando todos os aspectos positivos ou negativos. Assim, qualquer informacéo
capaz de influenciar nas decisdes de investimento deve ser divulgada aos interessados,

imediata e simultaneamente.

4.4. MECANISMO 4: Mecanismos de Compliance Politicas e Procedimentos

O Programa Pro-Etica foi criado para promover um ambiente corporativo integro,
ético e transparente no Brasil. E composto pelas entidades CNI (Confederacdo Nacional da
Industria), BM&F Bovespa, MDIC (Ministério do desenvolvimento da Industria e Comércio,
SEBRAE, entre outros, (CGU, 2017). Dessa forma, o referido programa possui estreita
relacdo com as atividades de empresas com capital aberto e acbes em negociacdo em
mercados abertos.

As empresas com elevados padrGes técnicos e éticos de Governanca
Corporativa valem mais do que aquelas que ndo se preocupam com esse aspecto fundamental
para sua gestdo (RODRIGUES; MENDES, 2004). Da mesma forma Silveira (2015)
apresenta as boas praticas de governanca como a forma que os controladores instituem
mecanismos de monitoramento e controle em relacdo aos administradores e fazem com que
estes ajam de acordo com o interesse dos controladores.

Algumas empresas estatais de capital aberto e acbes na BM&F Bovespa, avaliam o
Grau de Risco de Integridade (GRI) no relacionamento com seus fornecedores e parceiros
operacionais. Os programas como Due-diligence de Integridade tem como base o
cadastramento e a avaliacdo de terceiros e fornecedores, e dessa forma, conforme destaca
Melo e Campanelli (2017), sdo feitas as verificacOes da integridade, reputacdo, idoneidade e

das préaticas de combate a corrup¢do implementada por esses parceiros.
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Por isso, as politicas e procedimentos em compliance precisam incorporar ferramentas
e técnicas como mecanismos de acdo preventivo e repressivo para todas as atividades do
negocio (ANTONIK, 2016).

Diante desse panorama, envolvendo as exigéncias da governanca corporativa e as
situacOes que envolvem o compliance, foi pesquisado os mecanismos de compliance utilizado
nas empresas objeto deste estudo, sendo que a Empresa A, que possui um sistema de
compliance estruturado, dispde de todas as ferramentas adequadas e prescritas na bibliografia
para prevenir situacdes que ensejam riscos ao negdcio, assim como aquelas que serdo

utilizadas para reprimir fatos em desacordo com as politicas e valores da empresa.

[...] o codigo de conduta da empresa, que fora atualizado ap6s a Lei Anticorrupcao,
também foi revisado recentemente e é constantemente atualizado para empregar as
regulamentacdes vigentes, e que também sdo realizadas coletas de assinaturas para o
devido registro da ciéncia de todos os funcionarios da empresa, quanto as
modificagdes e atualizacOes realizadas. (ENTREVISTADO DA EMPRESA A).

[...] empresas do nosso segmento possuem exigéncias de parceiros, como as
montadoras de veiculos que podem ser tanto clientes como fornecedores, e sdo
procedentes de paises como EUA e Alemanha (ENTREVISTADO DA EMPRESA
A).

A SOX surgiu para criar um novo modelo de governanca corporativa, com novas
responsabilidades e medidas administrativas essenciais, a fim de evitar as fraudes nas

empresas, por meio de rigorosos controles internos (IBGC, 2015).

Serpa (2016) e Giovanini (2014) complementam que a principal ferramenta de
controle para com terceiros ou fornecedores é o Due-diligence, ou seja, 0 mapeamento e
acompanhamento dos processos de negécios realizados em conjunto com o terceiro. Assim
sendo, a empresa A esclarece que monitora e classifica constantemente todos os terceiros com
envolvimento de negdcios em conjunto, da mesma forma que terceiros em estudo para futuras

parcerias.

[...] no manual de fornecedores, esse que é obrigat6rio para todos os terceiros da
empresa, estd detalhadamente descrito as regras para as opera¢Ges de negdcio em
parceria, que precisa estar devidamente assinado pelo responsavel da empresa
terceira e de todos os envolvidos. Também temos outros manuais que sdo de uso
para todas empresas do grupo, inclusive em outros paises, como Politicas
Anticorrupcdo, Procedimentos de Denlncia, Cartilha com sinais de alerta para
fraudes, e as Politicas para contratos exclusivos com agentes publicos.
(ENTREVISTADO DA EMPRESA A).
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Foi possivel validar em evidéncias impressas 0s documentos e manuais das politicas e
procedimentos, assim como verificar no sitio de internet da referida empresa, um acesso
especifico que contém todos esses documentos entre outras informacdes relevantes do sistema
de compliance.

Na holding das empresas B e C, houve a reformulacdo do cédigo de conduta com a
atualizagdo para lei anticorrupcao, contudo, inovaram criando videos explicativos para as
politicas, normas e procedimentos. Giovanini (2014) enfatiza que é importante diversificar
para esclarecer as questBes técnicas que envolvem os mecanismos do compliance, mas
também, segundo Correia, Amaral e Louvet (2011), os indices efetivos da qualidade na
governanca corporativa demonstram a necessidade de transparéncia na politica de
comunicacdo, a fim de atrair e proteger o capital de investidores, assim como manter

parcerias.

[...] foram criadas pilulas, que séo videos, explicativos de cada principio orientando
para ética, aonde cada gestor apresenta um principio em modelos de treinamento e-
learning para funcionarios, terceiros e clientes. (ENTREVISTADO DA HOLDING
DAS EMPRESAS B e C).

Os cadigos de conduta sdo uma necessidade para as empresas, porque suas reputacées
podem ser colocadas em risco ou destruidas rapidamente nas midias sociais. As empresas
precisam manter altos padrdes éticos e garantir que os funcionarios compreendam sua posi¢ao
de embaixadores e respeitem os codigos FRAZAO (2015).

Nas empresas D e E, que ndo possuem uma estrutura para o compliance, e que se
utilizam das areas de controladoria e seguranca da informacdo para adotar alguns mecanismos
de compliance, verificou-se os documentos de politicas exigidas para governanca corporativa.
Os controles internos exigidos pela governanca corporativa ndo se limitam apenas ao
desenvolvimento do codigo de conduta, mas também de agdes estabelecidas por meio de
politicas e procedimentos que contribuem para assegurar que as diretrizes sejam cumpridas
(SILVEIRA, 2015).

[...] possuimos um cédigo de conduta com regras explicitas para tratamento com
fornecedores, em que a area de recursos humanos, com apoio da area de segurancga
da informacdo e auditoria, é a responsavel pelo controle e acreditacdo dos
funcionérios que negociam com terceiros. Para os funcionarios em todas as unidades
pelo Brasil, 0 manual esta disponivel online pelo acesso a intranet, e o controle de
leitura é realizado por ferramentas tecnoldgicas. (ENTREVISTADO DA EMPRESA
D).



83

[...] ndo temos dispositivos no cddigo de conduta relacionado a lei anticorrupgdo,
porém realizamos auditorias externas, especificadas na governanga, em terceiros
fornecedores da empresa. (ENTREVISTADO DA EMPRESAE).

Diante disso, percebe-se que as empresas adotam a governancga corporativa como base
de referéncia para integridade nos processos de negdcios, mas com a consciéncia de que 0s
mecanismos sem a adogdo do compliance podem ser inadequados, tanto para prevengdo de
situagdes que envolvem a corrupgdo, como na resposta aos fatos que infringem as politicas de
integridade e que porventura ja ocorreram envolvendo colaboradores, terceiros ou parceiros
de negocio. Foi percebido dessa forma, pela evidéncia de que a documentacao registrada das
empresas com estrutura de compliance possuem protocolos definidos e estdo devidamente

catalogadas.

45. MECANISMO 5: Controles Internos e Externos

Os controles sdo exercidos através de processos de auditorias internas e externas,
sendo que Lamb (2002) expde ainda que o papel do conselho fiscal para a governanca
corporativa se situa além daquelas simples atribui¢cdes previstas na legislacdo, mas, sobretudo,
naquelas em que estdo subentendidas, como: controle e acompanhamento dos controles
internos, planejamento estratégico e orcamentario ja que faz parte do sistema de
controle e fiscalizagéo.

O compliance classifica os controles como auditorias, que sao internas em cada setor,
departamento e divisdo da empresa para a verificacdo da efetiva implementacdo das politicas
e na garantia que a comunicacao, treinamento, suporte e sensibiliza¢do dos colaboradores com
o0 sistema de compliance; assim como no due-diligence, que se refere a auditorias em terceiros
e parceiros comerciais (GIOVANINI, 2014).

Os controles exigidos pela governancga corporativa séo fortalecidos pelos mecanismos
de auditoria do compliance, e dessa forma, as empresas com estruturas definidas para o

compliance, informam a importancia da efetividade nesses controles.

[..] as auditorias sdo realizadas sistematicamente conforme o grau de risco
identificado e analisado para cada operacdo e area da empresa, destacando-se em
especial o due-diligence em fornecedores e futuros terceiros em negociacdo, que
garante o devido funcionamento dos processos em conformidade com a ética. E ao
final de cada ano, enviamos cartas aos fornecedores solicitando e “lembrando” para
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que ndo enviem brindes, pois criam situacBes que podem ser mal interpretadas.
(ENTREVISTADO DA EMPRESA A).

[...] o grupo de empresas possui um plano anual de auditorias que s&o definidas no
planejamento estratégico, e que sdo realizadas nas operacdes do negdcio, aonde ha
premiagdes para areas em conformidade, e consequéncias ja elencadas na politica de
integridade caso seja encontrado qualquer desvio de conduta, dessa forma assegura-
se a efetividade dos processos integros e licitos (ENTREVISTADO DA HOLDING
DAS EMPRESAS B e C).

Mas também, nas empresas que se utilizam exclusivamente da governanca para
atender as exigéncias dos 6rgdos reguladores, os controles sdo exercidos de forma similar aos
mecanismos de compliance, contudo, por admitirem ndo possuir fornecedores relacionados a

instituicdes publicas, entendem que ndo ha importancia no atendimento a lei anticorrupcao.

[...] o resultado das auditorias gera incidentes que devem ser apurados para avaliar
as causas, sendo que ndo h& um protocolo especifico para o tratamento das situagdes
que envolvem corrupgdo. (ENTREVISTADO DA EMPRESA D).

[...] auditorias de fornecedores sdo realizadas por empresas externas contratadas para
esse processo, contudo, ndo temos definido as penalidades caso alguma infracdo seja
identificada, principalmente envolvendo corrupcdo. E podemos dizer que os
terceiros contratados sdo empresas privadas que ja fazem negdcios conosco hé
muitos anos. (ENTREVISTADO DA EMPRESA E).

Conforme consta no Guia CADE de Compliance (2016), o due-diligence ou busca de
informac@es sobre outra empresa, € uma verificacdo das caracteristicas da empresa com quem
a operacdo €é firmada e quais os potenciais problemas que surgirdo dessa
interacdo, sendo fundamental para a garantia das boas praticas para a governanca corporativa.

Fazer convergir elementos de controles internos, compliance e a governanca para
melhorar a gestdo, é transformar em produtividade e perenidade ferramentas que pareciam

estar fadadas a apenas evitar perdas inesperadas.

4.6. MECANISMO 6: Comunicacdo e Treinamento

Para potencializar a formag&o da cultura ética na organizagéo, o sistema de compliance
possui 0s mecanismos de gestdo da comunicagdo, que assegura informacdes atualizadas e
pertinentes ao assunto integridade nos negocios, e a gestdo dos treinamentos constantes, a fim
de disseminar as condutas aceitaveis e de acordo com as politicas de integridade (SAAD-
DINIZ, 2014).
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Da mesma forma, asseveram Giovanini (2014) e Antonik (2015), sobre a
responsabilidade do poder publico em fomentar programas, como o Programa Empresa Pro-
Etica, e premiar empresas agraciadas divulgando esse modelo de integridade e ética
empresarial para todas as demais empresas e pessoas do Brasil.

No que tange a essa area da pesquisa, as empresas investigadas apresentam distorcoes
relevantes, pois aquelas que tém um sistema de compliance implementado, realizam eventos
para semear aos colaboradores e parceiros uma cultura baseada em principios éticos com

negociacdo integra e exigindo que a conduta das pessoas envolvidas seja ilibada.

[...] treinamos mais de 9 mil funcionarios durante 3 meses da implementacdo do
programa de compliance, e realizamos a disseminacdo desses treinamentos em
publicacGes internas e externas com parceiros, contendo fotos, relatos, que acabam
contagiando o ambiente com os principios éticos defendidos pela empresa em todas
as unidades pelo mundo. A &rea de compliance estd presente em todas as reunies
estratégicas e participa de todos os eventos da empresa, sendo que precisamos
apresentar sempre algumas informacdes relevantes relacionadas ao compliance.
(ENTREVISTADO DA EMPRESA A).

[...] desenvolvemos e lancamos juntamente com a area de RH da empresa um
programa especifico para divulgar informacGes a acGes a respeito do compliance,
com total apoio do conselho diretor, este que esteve presente no langamento a nivel
mundial nas empresas do grupo, e contou com a presenca de todos os gestores de
areas. Além do mais, pretendemos nos envolver com associacdes e grupos de
compliance pelo Brasil, a fim de divulgar essa cultura para o mercado e
principalmente para a sociedade. (ENTREVISTADO DA HOLDING DAS
EMPRESAS B e C).

Dessa forma, foi verificado evidéncias de cartazes expostos nos murais dessas
empresas, com informacBes sobre: a cultura ética, os procedimentos desejados para um
ambiente com integridade, as informacBes sobre o programa especifico de compliance,
treinamentos em execugdo sobre governanca e compliance, e informagdes sobre o canal de
dendncias e reportes de auditorias realizadas.

Nas empresas que ndo possuem uma estrutura definida de compliance, utilizam-se da
comunicagdo interna geral para divulgar informagdes sobre o resultado de auditorias e
cuidados com a seguranca da informacdo, mas ndo ha qualquer treinamento relacionado ao
compliance, a ndo ser o treinamento de integracdo realizado pela area de recursos humanos e

gue aborda de forma holistica as politicas internas.

[...] estamos estudando realizar uma atualizag&o nas politicas de responsabilidade do
funcionario, pois na UGltima auditoria houveram questionamentos que foram
avaliados como importantes para a governanca e seguranca da informacéo, e que
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talvez seja necessario realizar um novo treinamento sobre essa questdo.
(ENTREVISTADO DA EMPRESA D).

[...] entendemos que estd implicita no negdcio da empresa a conduta ética exigida
dos funcionarios, que podem ser verificados pois nunca houve qualquer caso
relacionado a fraude, a ndo ser uma suspeita no passado, em que o funcionario foi
imediatamente desligado, e isso sim foi divulgado em reunido geral com todos 0s
gestores. (ENTREVISTADO DA EMPRESA E).

Gallon, Beuren e Hein (2007) explicam que o processo de divulgagédo das
informacdes sobre a gestdo é fator preponderante para a sobrevivéncia da empresa. Ponte et
al. (2007) assinalam que, devido ao processo de globalizacdo e desenvolvimento do mercado
de capitais, se tornou fundamental a empresa estabelecer o relacionamento com seus
stakeholders, mediante transparéncia das informacfes contabeis e da prdpria gestdo para a
governanca corporativa.

No manual do CGU (2015), consta sobre a importancia que o codigo de ética ou
conduta e os demais documentos que tratam sobre integridade nos negocios estejam
disponiveis em locais de facil acesso a todos, sendo que a divulgacdo pode ser feita por
intermédio de jornais internos, cartazes, e-mail e noticias na rede corporativa. Nessa mesma
conjuntura, é importante que a empresa tenha registrado todos os treinamentos realizados, e
devera garantir que os funcionarios participem de fato dos treinamentos, podendo, inclusive,

torna-los obrigatorios em alguns casos.

4.7. MECANISMO 7: Canais de Denuncia

Os canais de denuncia coletam informacdes relevantes sobre o andamento dos
negdcios da empresa, funciona como um termOmetro para medir se os funcionarios e
representantes terceiros da empresa estdo constantemente respeitando as politicas de
integridade e conduta adequada. Dessa forma, destaca Giovanini (2014), as dendncias
dependerdo da boa vontade das pessoas, funcionarios, terceiros, clientes, e se esses acreditam
no funcionamento, que necessita ser essencialmente andnimo e possuir controles para o
acompanhamento pelo denunciante do devido processo de conducdo da avaliagéo,
investigacao e resultados desenvolvidos pela empresa.

Os responsaveis pela fraude ou os principais causadores dos danos as empresas Sao 0S

proprios empregados de quem 0s gestores jamais suspeitariam, contudo, foram denunciados
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por seus colegas que ndo aprovaram a conduta e ndo participaram da infracdo (ANTONIK,
2015).

Identificou-se nas empresas da pesquisa, que possuem o canal de denincia, a
evidéncia de funcionamento através do teste pelo contato telefénico com o nimero fornecido,
assim como consta no sitio de internet o procedimento detalhado para realizar o contato e

acompanhar os tramites da denuncia realizada.

[...] utilizamos uma empresa terceira para o canal de denincias, pois quando era
controlado internamente, ndo recebiamos nenhuma informagéo, e utilizando-se desse
método profissional com todas as garantias necessarias para funcionamento
adequado desse mecanismo, recebemos mais de 10 dendncias por més. Divulgamos
o procedimento para denuncias em todos os informativos internos, e para clientes e
fornecedores, principalmente quando se trata de 6rgaos publicos (ENTREVISTADO
DA EMPRESA A).

[...] quando implementamos o sistema de compliance, a primeira ferramenta a ser
ativada foi o canal de dendncias através de uma empresa terceira especialista nisso.
Se necessario, podera ser envolvido 6rgdos de seguranca publica na investigacao,
apo6s uma coleta de provas que sejam contundentes e de grande escala, e claro que
com a aprovagdo do conselho (ENTREVISTADO DA HOLDING DAS
EMPRESAS B e C).

Nesse caso, 0 Decreto 8.420 de 2013, que regulamenta a lei anticorrupgdo, expressa
sobre o programa de integridade que consiste, no &mbito de uma pessoa juridica, no conjunto
de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a dendncia de
irregularidades e na aplicacdo efetiva de codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes
com objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados

contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira.

[...] a empresa possui um canal de denlncias interno através de um ramal e uma
caixa de sugestdes, que ¢é divulgado pelos meios internos de comunicagéo, inclusive
ja recebemos algumas informacfes de situacfes suspeitas no passado e que
averiguamos serem procedentes. A apuracdo dos fatos é realizada sem um rito
definido e pelo Gestor da &rea envolvida. Instalamos essa ferramenta para permitir a
transparéncia nos negécios conforme exigido pela governanga (ENTREVISTADO
DA EMPRESA E).

Seguindo esse cenario e com esse mecanismo de compliance, foi possivel verificar nas
empresas pesquisadas, a evidéncia do protocolo para apuracdo dos fatos, com o rito da
investigacdo para as denlncias recebidas, ou seja, 0o procedimento para coletar provas de
materialidade e indicios de autoria dos atos ilicitos praticados, conforme instituido na norma
ISO 37.001.
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[...] todas as dendncias recebidas sdo apuradas utilizando um rito especifico, para
colher as provas necessarias e verificar os suspeitos envolvidos, do contrério, se for
uma mentira, ficara registrada com o histérico completo (ENTREVISTADO DA
EMPRESA A).

Nas investigacOes de compliance, deve-se considerar a experiéncia e capacitacdo do
investigador, independentemente se interno ou terceiro, e principalmente a area de atuagdo
desse profissional precisa estar alinhada com o contexto da dendncia, para garantir eficiéncia,
sigilo e profissionalismo (SERPA, 2016).

Contudo, mesmo que as empresas sejam cautelosas com os processos, informacdes e
tecnologias utilizadas na operacdo do negdcio, a fim de resguardar um desempenho financeiro
lucrativo e consideravel, enfatiza Antonik (2016), pois quando ocorrer qualquer desvio de
conduta por parte de colaboradores ou terceiros, essa ocorréncia precisa ser devidamente
investigada para a justa responsabilizacdo, coletando evidéncias de forma legal e licita para
evitar causas trabalhistas e prejuizos decorrentes.

A fraude, desde o simples furto de ativos até manipulaces financeiras e contabeis
complexas, continua a ser uma questao relevante e tem se tornado cada vez mais importante
aos olhos de investidores, administradores de empresas, Orgdos reguladores e outros
participantes do mercado (TAVARES, 2006).

Da mesma forma é verificado por Gomes (2000), que as fraudes contra as empresas
sdo os atos ilicitos voluntarios praticados por um ou mais individuos, em conluio ou ndo com
terceiras partes, com o0 objetivo de obter vantagens, pela falsa representacdo
da realidade das transacdes econémicas e financeiras contabilizadas.

Importante esclarecer que a Lei Anticorrupgdo, em conjugacdo com a Lei dos Crimes
de Lavagem de Dinheiro, assevera que ha atenuacdo nas penas a serem aplicadas para as
empresas, quando cometerem os crimes relacionados a fraudes e corrupg¢do contra empresas
publicas, mas que aceitarem em realizar acordos de leniéncia, ou seja, cooperar com a
investigacdo para elucidagéo dos crimes, e nas empresas que tiverem devidamente estruturado

a area de compliance.

4.8. MECANISMO 8: Riscos

Os riscos de compliance diferem de acordo com as empresas, seus mercados de

atuacdo, tipos de produtos, servicos e solugdes, assim como os stakeholders que mantém
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relacfes de negdcios com as organizacdes, por isso a utilizacdo de métodos para classificacdo
de riscos € essencial, a fim de obter um resultado direcionado para a gestdo efetiva
(GIOVANINI, 2014).

Vicente et. al. (2012) afirmam que a implementacdo dos controles internos, juntamente
com as verificacGes de observancia e conformidade, efetuadas pela auditoria e pela area de
compliance, vem resultando em uma fortificacdo e eficacia dos mecanismos de prevencdo a
atividade criminosa, mitigando riscos e seguindo rumo as praticas de governanca.

Por isso, € verificado nas empresas pesquisadas que a gestao de riscos € realizada com
métodos apropriados nas empresas com estrutura de compliance em operacdo que os avalia

estrategicamente.

[...] utilizamos o método da 1SO 31000 para a gestdo de riscos, de forma que o
comité de riscos e auditoria identifica e classifica-os, para entdo reportar a area de
compliance, a fim de incorporar o planejamento estratégico, apds a aprovacdo pela
comissdo de administracdo (ENTREVISTADO DA EMPRESA A).

[...] estamos desenvolvendo um método proprio baseado na ISO/TS e ISO 31000,
pois atualmente utilizamos um framework exigido pela governanca corporativa, mas
que ndo é muito flexivel para as operacGes do grupo, e por isso ndo esta padronizado
no nivel corporativo entre todas as empresas do grupo (ENTREVISTADO DA
HOLDING DAS EMPRESAS B e C).

Assim como, foi possivel verificar evidéncias do Plano de Riscos apresentados, da
mesma forma que foi avaliado no histérico do planejamento de riscos estratégicos, as causas €
contingéncias vinculadas ao sistema de compliance.

Porém, ndo se pode afirmar o mesmo nas empresas que se utilizam apenas da
governanga corporativa e seus fundamentos, para a utilizagdo de instrumentos efetivos de
controle.

O gerenciamento de riscos tem se tornado um assunto de suma importancia no meio
empresarial, uma vez que a conscientizacdo da necessidade de administracdo dos riscos

potenciais €, hoje, uma questdo de competitividade e sobrevivéncia (BRASILIANO, 2016).

[...] a gestdo de riscos é realizada apenas nas areas de Tl e Seguranca da informagéo,
mas ndo temos nada a nivel corporativo. Ndo tem nada expresso na governanca
corporativa quanto a exigéncia do tratamento de riscos relacionados as operacgdes de
fabrica (ENTREVISTADO DA EMPRESA D).

[...] desenvolvemos a gestdo de risco apenas para o planejamento estratégico,
utilizando um método proprio que ndo sabemos a procedéncia, mas ndo ha controle
e atualizagdo durante o ano vigente (ENTREVISTADO DA EMPRESA E).
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O gerenciamento de riscos tem se tornado um assunto de suma importancia no meio
empresarial, uma vez que a conscientizacdo da necessidade de administracdo dos riscos
potenciais €, hoje, uma questdo de competitividade e sobrevivéncia (BRASILIANO, 2016).
Porém, segundo Heldman (2005), muitas vezes gestores de empresas fazem escolhas baseadas
em andlises superficiais de risco, e acabam assumindo riscos de impacto maior do que o

beneficio pretendido.

4.9. MECANISMO 9: Transparéncia e Responsabilidade Social

A transparéncia esta relacionada diretamente a governanga corporativa através dos
principios basicos, que sustentam os pilares das boas praticas, sendo que segundo o IBGC
(2015), consiste na disponibilizacdo de informacGes relevantes e de interesse das partes
interessadas, ndo apenas pela obrigatoriedade legal, mas contemplando também as acgdes
gerenciais da operagéo.

A governanca corporativa no Brasil se reflete na protecdo aos acionistas minoritarios
por meio de acGes como: melhor transparéncia nas informacdes e acesso desses atores aos
atos da gestdo por intermédio da eleicdo de conselheiros fiscais pelas assembleias de
acionistas, em que esses novos atores tém por critério, fiscalizarem os atos do conselho de
administracdo e da diretoria executiva, funcionando como um modelo semelhante ao comité
de auditoria (LAMB, 2002).

Do ponto de vista dos investidores, a postura de integridade e transparéncia é avaliada
como fator importante na tomada de decisdo e beneficia a reputacdo empresarial
(ROMANIELO, 2011). Com esse argumento, é valido que empresas com sistemas de
compliance estruturados, tenham melhor controle sobre as acBes para aprimorar a

transparéncia nos negacios.

[...] divulgamos informacGes através dos canais oficiais de comunicagdo da empresa,
sobre estatisticas do compliance, principalmente para os funcionarios quanto
relacionado ao Due-diligence, para que terceiros fornecedores estejam sempre “na
vitrine” (ENTREVISTADO DA EMPRESA A).

[...] o funcionamento do programa especifico para o compliance pressupfe a
divulgacdo mensal dos resultados, através dos murais, sobre as atividades do canal
de dendncias, para instigar 0 uso, e também para transparecer o devido
funcionamento para todas as empresas do grupo (ENTREVISTADO DA HOLDING
DAS EMPRESAS B e C).
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Contudo, nas empresas que estdo restritas apenas as boas praticas de governanca
corporativa, ndo ha divulgacdo de outras informacbes ao mercado de investidores, mas
exclusivamente informacges pertinentes a prestacdo de contas, conforme exigido pela BM&F

Bovespa.

[...] se algum investidor solicitar informacgdes extras sobre algum fato ocorrido na
empresa, serd direcionado para o gestor da area de relagdes com investidores
(ENTREVISTADO DA EMPRESA D).

[...] evitamos divulgar qualquer outra informagdo ao mercado, pois ndo temos
controle sobre a repercussdo. Por isso, 0 conselho fiscal prefere divulgar apenas
informacdes obrigatdrias exigidas pela CVM (ENTREVISTADO DA EMPRESA
E).

A responsabilidade social € a maneira de gerir 0s negocios em observancia a
preservacdo dos interesses dos funcionérios, clientes, fornecedores, sociedade e governo
(stakeholders), pela aplicacdo de agdes éticas e transparentes, ou mesmo compensadoras dos
impactos das atividades da empresa (COIMBRA; MANZI, 2010).

Considera-se importante que as empresas ndo evidenciem apenas informacdes
exigidas por lei, mas sim que as faca espontaneamente, pois demonstraria um maior nivel de
transparéncia da empresa para com seus investidores e uma maior responsabilidade social
(ECKERT et. al. 2014).

[...] toda e qualquer doacéo que a empresa participa, realizamos previamente o due-
diligence, mesmo se for entidades pequenas como uma escola, etc. Seguimos as
regras do compliance de forma objetiva (ENTREVISTADO DA EMPRESA A).

[...] realizamos ac@es filantrépicas com o apoio em diversas entidades sociais, e
assim divulgamos essas a¢fes com o intuito de representar para a sociedade que a
empresa estd sempre apoiando a comunidade local (ENTREVISTADO DA
HOLDING DAS EMPRESAS B e C).

[...] como a empresa exporta para diversos paises, precisamos respeitar as
legislagBes e regulamentagBes locais, e como consequéncia divulgamos como
procedemos com o tratamento dos residuos, de forma responsavel, e o projeto de
geracdo de energia limpa que foi recentemente desenvolvido (ENTREVISTADO
DA EMPRESA D).
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Foi possivel constatar que nas empresas pesquisadas, a preocupa¢do com a
transparéncia é fundamental, principalmente devido as exigéncias da CVM atraves da
governanca corporativa. E a responsabilidade social € uma constante autbnoma, ou seja, nao
tem procedéncia da governanca ou do compliance, mas de exigéncias de mercado de acordo
com 0 segmento.

Portanto, ap06s essa discussdo, percebe-se que as empresas com uma estrutura de
compliance utilizam-se potencialmente dos mecanismos para garantir a efetividade na
aplicacdo das politicas e normas, que influencia na melhoria dos controles para com a
governanga corporativa. No entanto, nas empresas que estdo limitadas nos mecanismos da
governanga corporativa, acabam utilizando poucos controles, somente os exigidos, para
garantir a efetividade no cumprimento da legislacdo, sem aproveitar os beneficios na melhoria

da gestdo e operacdo, assim como estardo vulneraveis aos problemas de fraudes e corrupcéo.

Quadro 9 — Resumo da analise e discussao dos resultados

EMPRESAS COMPLIANCE

Estdo com um programa de compliance em execugéo integralmente, em

atualizacdo constante, com uma &rea de apoio exclusiva e coordenada pelo

EMPRESA A Lo o 3 o
Gestor juridico, que possui diretrizes de atuacdo definidas, acompanhado
pelo comité formado pelos Diretores Executivos e membros do conselho.
Estdo com um programa de compliance implementado recentemente na
Holding do grupo de empresa, com mecanismos efetivamente em
HOLDING

funcionamento, coordenado por um colaborador originario da area de
EMPRESASBeC o S - _ .
auditoria, que possui diretrizes definidas, mas ainda em formatacéo,

acompanhado pelo comité constituido ad-hoc por Diretores Executivos.

N&o possuem um sistema de compliance definido, contudo implementaram
EMPRESA D mecanismos para assegurar a integridade nos processos de negdcio, estes
que sdo exigidos pelas praticas de governanca corporativa, e que estdo sob

responsabilidade do Gestor da area de Relacionamento Institucional, e do




93

Gestor de Tecnologia com o apoio do responsavel pela area de SI.

N&o possuem um sistema de compliance definido, contudo utilizam-se das
préaticas da governanca corporativa para estabelecer as diretrizes de
EMPRESA E ) ) o 3 .
integridade nos processos do negocio, que estdo sob responsabilidade do

Gestor de Controladoria.

FONTE: Elaborado pelo Autor, 2018.

4.10. DIAGRAMA CONCEITUAL PROPOSTO

Através da analise dos dados coletados, foi possivel desenvolver o0 modelo conceitual
sobre o compliance com a governanga corporativa, utilizando-se da discussdo dos dados da
entrevista e das evidéncias verificadas durante o processo de coleta. Foram observados
aspectos relacionados as exigéncias da CVM e BM&F Bovespa para as boas préaticas da
governanga corporativa, assim como o sistema de compliance composto pelos mecanismos
para garantia do funcionamento integral do processo de governanca.

O diagrama proposto na Figura 14 estd fundamentado nos principais autores e
referéncias, conforme consta nos Quadros 3 e 6, resumos do referencial teorico, e alicercado
na pesquisa empirica realizada com os profissionais das empresas de capital aberto com acgdes
na BM&F Bovespa, situadas na Serra Galcha.

Os manuais do IBGC (2017), que se referem a governanca corporativa e compliance,
assim como o detalhamento dos mecanismos de compliance versus as boas praticas de
governancga corporativa, avaliados pelo CGU (2017) juntamente com o programa Empresa
Pro-Etica, alicercam a ilustragio do diagrama conceitual proposto.

A construcdo do referido diagrama ocorreu com o desmembramento do sistema de
compliance em mecanismos de controle, estes que estdo em convergéncia com 0s principios
da governancga corporativa, contudo o compliance compreende as empresas que estdo inter-
relacionadas em parcerias de negdcios, e que podem interagir nas praticas de governanca.

Na representacdo grafica do modelo conceitual, é possivel perceber que as boas

praticas da governanga corporativa contém exigéncias, sdo elas: prestacdo de contas, gestdo
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de conflitos de interesse e relacionamento, qualidade na gestéo e transparéncia, prevencéo de
riscos e responsabilidade fiscal.

Essas exigéncias possuem agentes responsaveis que comandam e direcionam a
estratégia da organizacdo, contudo sem a estrutura do sistema de compliance, sendo assim nao
ha garantias da efetividade de funcionamento dos mecanismos nos processos da organizacao,
pois como destacado por Rosseti e Andrade (2014), a governanga corporativa se manifesta,
principalmente, por um sistema de relagcdes entre acionistas, o conselho de administracdo e a
direcdo executiva.

As empresas ndo necessitam obrigatoriamente, através de exigéncias determinadas em
Leis, que a empresa precise estabelecer um sistema de compliance que possua essa
denominacdo especifica, mas como foi verificado na pesquisa, € possivel constituir os
mecanismos de compliance em convergéncia com a governanga corporativa, para que seja
possivel utilizar-se das vantagens em termos de seguranca contra a fraude e corrupcgao.

No entanto, a Lei Anticorrupgdo cita expressamente que na responsabilizagédo
administrativa sobre crimes cometidos no &mbito publico e privado, serdo considerados como
atenuantes das sancdes previstas, a existéncia de mecanismos e procedimentos internos de
integridade, auditoria e incentivo a denlncia de irregularidades com a aplicacdo efetiva de
codigos de ética.

Dessa forma, o sistema de compliance tem a funcdo de assegurar a efetividade, através
dos mecanismos estabelecidos, que em conjunto sdo nominados como programas, para
interagir com processos internos, externos e com stakeholders da empresa, a fim de atender as
leis e normas, proporcionar perenidade nos negocios, e disseminar a integridade e ética com
todos envolvidos.

Os mecanismos de compliance evidenciados no diagrama podem ser utilizados
isoladamente, pois estdo alinhados com os pilares da governanca corporativa, sendo que estdo
envolvendo os processos da organizagdo com parceiros de negécios. Contudo, a utilizagédo
desses mecanismos destacados, sem o0 conjunto de forma ordenada inter-relacionada e

interdependente, pode dificultar na plena obtencéo dos resultados esperados.



95

Figura 14 — Diagrama Conceitual

Supervisgo, Gestfo de
Conflitos de interesse

e Relacionamento

Prestag3o de Contas V Qualidade na Gestdo e
aos Acionistas T TN Transparanma
“ese
/ \

S ( '-‘ ‘| L

e AN \ /
/ N Cunselho yd III
g @ ;| ~— L
".«Farteslnteressadas/‘ Diretoria ,
AN _Acionistas_~ ‘~~., Executlva / -

’ Governanga
|/M / Corporativa v\ Q
VM ,\

Conselho /” BM&F Bovespa
~.__Fiscal _~

Tr’anspar’encla E

Respo

TVSHSDSVEHCIE e
Prevencio de Riscos

Auditoria
Independente A

i

FIECE' /

— —_—

Politicas e

Procedimentos Comprometimento

da Alta Diregdo

Mecanismos do

Mecanismos do

~ COMPLIANCE ™,

compliance Controles Internos v ——— !
. N \, compliance
alinhados a & Externos ; S Manutenc3o do li ﬁ dos 3
Governancaem: Sistema alinhados a
. . : " . —— Governancaem:
Diretoria 9 Gest4o de Riscos
Executiva e letgran_’dasdde Conselho, Partes
ntegricade .
. N H 8 interessadas e
Auditoria Comunicagdo e ' . ] < — c o Fiscal
Independente. Treinamento \ ORGANIZACAO i ransparéncia e onselho Fiscal.

Responsabilidade
Social

\ /
N N N
Terceiros e Parceiros

| Fomecedores ‘ ‘ Clientes

Canais de

Dendncia

FONTE: Elaborado pelo Autor, 2018.

Se as empresas incutissem a integridade nos negécios, 0 mercado seria positivamente
influenciado, recolocando a ética corporativa no seu devido lugar: acima dos resultados
exclusivamente financeiros (SERPA, 2016). Por isso que, é possivel considerar o compliance
COmMO uma premissa para a governanga corporativa, na medida que atua nos processos
organizacionais e interorganizacionais, e influencia no mercado como um todo.

Nesse contexto, segundo Castilho (2015), o compliance robusto é aquele que endereca
uma gama de mecanismos de sensibilizagdo e engajamento, a0 mesmo tempo em que
desencoraja a préatica de eventos reprovaveis sob o angulo da licitude, com medidas assertivas
para tanto. Dessa forma, a necessidade de modular o sistema de compliance ante a realidade
dos fatos ao qual a empresa se insere, considerando um universo de particulares.

A fraude, de forma integral, ocorre tanto pela falta de controles adequados e estritos,
guanto pela gestdo rigorosa e justa, que devem estar inerentes aos processos de negocios e
alinhados principalmente a governanca corporativa.

Um dos principais requisitos para que o sistema de controle interno de uma
organizacédo seja efetivo, € que o sistema de informacgdes contenha gatilhos de validacao, ou

seja, em outras palavras, as informacGes sobre os procedimentos devem ser seguras,
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monitoradas e constantemente difundidas de forma segregada entre as areas de interesse,
assim como centralizadas para quem fara a gestdo (SANTOS, 2010).

Os mecanismos de compliance contribuem para o enfrentamento da fraude (CGU,
2017), sendo que a fragilidade dos principios éticos estd na raiz da fraude (IBGC, 2017),
contudo ndo é possivel afirmar que os mecanismos de compliance sdo a solugdo absoluta para
esse problema, tendo em vista a complexidade envolvida, mas conforme Brasiliano (2016),
podem mitigar os riscos relacionados aos processos de negdcio que sdo passiveis de

COrrupcao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta a sintese final da pesquisa, considerando o objetivo geral, que
buscou analisar os sistemas de compliance e avaliar em conjunto com o modelo de
governanga corporativa utilizado pelas empresas de capital aberto e exigido pela BM&F
Bovespa.

As empresas de capital aberto e acdes no mercado de capitais possuem
responsabilidades e exigéncias superiores as demais organizagdes, € nessa conjuntura a
adesdo as boas praticas da governanca corporativa determinadas pela CVM (2017) e como
consequéncia pela BM&F Bovespa (2017), é compulséria para que haja validacdo nos
principios da transparéncia permanente, prestacdo de contas, responsabilidade fiscal e
corporativa, e acima de tudo qualidade na gestéo.

Assim sendo, conforme o IBGC (2018), as companhias abertas brasileiras vés
gradativamente se tornando mais complexas e sofisticadas, o que, aliado a avancos da
regulacdo, deve tender a uma convergéncia com a pratica internacional. Por isso, o
compliance esta sendo verificado como

Nesse contexto, a BM&F Bovespa desenvolveu niveis de governanga, para possibilitar
que a validacdo relacionada a exceléncia na utilizacdo das diretrizes e ferramentas para
controle dos processos e procedimentos, seja constatado que a empresa é habilitada no
exercicio regular das atividades associadas a bolsa de valores, oferecendo seguranca para 0s

investidores e stakeholders.
5.1. IMPLICACOES PRATICAS

A situacdo verificada nesta pesquisa aduz que as empresas com indice de governanca
basico, ou seja, do primeiro nivel, utilizam-se da governanca apenas como modelo a ser
respeitado com regras e normas, a fim de atender aos requisitos para estarem relacionados na
BM&F Bovespa, mas sem aproveitar-se de toda gama de qualidades inerentes a essas
exigéncias.

Dessa forma, os resultados obtidos revelam que as empresas se utilizam do
compliance para estabelecer o rigor necessario, a fim de atender tanto as diretrizes internas

para a governanga corporativa, quanto as normas e leis em vigor. Contudo, a governanca
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corporativa isolada contém técnicas inerentes aos principios das boas préaticas conceituadas
pelo IBGC, com o propdsito de responder as necessidades de cumprimento as regras de
integridade nos negdcios, porém com menos rigidez em relacdo ao compliance.

Visto que, em algumas circunstancias, foi verificado que dependendo do setor e
segmento da empresa, as exigéncias para utilizagdo aprimorada dos conceitos de governanca
podem ser exigidas pelos clientes, fornecedores e parceiros do mercado nacional ou
internacional. Como consequéncia, a necessidade desse aprimoramento conduz a utilizacao do
sistema compliance.

Assim sendo, os mecanismos de compliance proporcionam garantias de que 0s
principios da governanga sejam efetivados na sua integralidade. Mas também, atende ao que é
essencial para a integridade dos negdcios, com exercicio da ética através da conformidade
com as politicas internas, leis, normas, regulamentos e acima de tudo da ética de
responsabilidade.

Na discussdo dos resultados, também foi possivel compreender que o compliance,
como um conjunto de ferramentas que exerce o controle da conformidade sobre as atividades
do negdcio, mitiga riscos inerentes as relacdes interorganizacionais e determina regras sobre o
exercicio das funcGes de cada um dos profissionais colaboradores, em alguns casos
embaixadores da organizacao perante 0 mercado.

Com esse raciocinio, o compliance é orientado para mitigar as fraudes, evitar a
corrup¢do, atenuar as consequéncias de uma atividade ilicita inaceitavel, e aumentar a
rentabilidade para sécios e investidores, que como consequéncia estara aumentando a
perenidade da organizacéo.

Diante desse cenario, a luz dos conceitos que nortearam essa pesquisa, € verificado
que os sistemas de compliance tém influéncia nas boas préaticas da governanca corporativa; e
com base nos resultados da pesquisa, € evidente que a implementacdo dos mecanismos de
compliance favorece no suporte para suportar a governanca corporativa.

Para responder a questdo central de pesquisa, foi analisado os principais fundamentos
dos conceitos, convergindo com a discussdao dos resultados, portanto avaliou-se que 0s
sistemas de compliance ndo exigem ser implementados para o funcionamento da governanca,
assim como pode-se utilizar alguns mecanismos do compliance para sustentar principios da

governanca.
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Com essa avaliagdo, verifica-se que as empresas da serra galcha que possuem acgoes
na BM&F Bovespa utilizam-se de mecanismos do compliance, algumas contendo o sistema
de compliance implementado integralmente, e maduro o suficiente para angariar os beneficios
observados, porém outras atentam-se apenas para o exigido pela agéncia reguladora.

Essas empresas que utilizam com plenitude o compliance, visam atender as
regulamentacgdes vigentes do setor e segmento, bem como estarem em conformidade com as
leis e normas do pais - devido a presenca multinacional, e impossibilitar o envolvimento com

a corrupcao, a fim de serem reconhecidas na sociedade como empresas que prezam pela ética.

5.2. CONTRIBUICAO PARA ACADEMIA E PESQUISAS

Como contribuicdo para teoria e pesquisa, este estudo expde o modelo empirico
utilizado nas empresas relacionadas, com base nas teorias pesquisadas, sobre o compliance e a
governanga corporativa, utilizando-se da relagdo de bibliografias da Administragdo com
matérias, conteldos e outras pesquisas relacionadas ao contexto do Direto, este relativo ao
ordenamento juridico brasileiro, assim como normas e boas préaticas corporativas a nivel
mundial.

Logo, cada vez mais as empresas estdo criando setores voltados para fiscalizar e
assegurar o cumprimento de normas, bem como punir praticas indesejadas, tendo em vista
aumentar a credibilidade dos seus produtos e servigos. Dessa forma, os problemas de fraude e
a corrupcdo devem ser combatidos para garantir a manutencdo da organizacdo no longo

prazo em conformidade com as leis.

5.3. LIMITACOES DO ESTUDO

Percebe-se uma limitacdo técnica desta pesquisa no que tange ao processo de coleta de
dados, especificamente na entrevista, pois 0 conhecimento do autor pode ter influenciado na
conducdo das questbes através do roteiro de entrevista semiestruturado, que pode ter
influenciado o entrevistado na facilitacdo para algumas respostas técnicas que exigiam uma
didatica quanto ao tema em estudo.

O fato de a entrevista estar sendo gravada em audio, devidamente autorizado pelo

entrevistado, pode interferir nas respostas, causando uma coag¢do na espontaneidade do
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respondente, para que as respostas sejam 0 mais concisas possiveis, sendo necessario utilizar
termos técnicos especificos ao descrever determinada situagdo e que foram captadas nas
expressdes nao-verbais para a devida transcricgéo.

Assim como, a dificuldade no agendamento das entrevistas, devido principalmente a
necessidade de restringir as entrevistas aos colaboradores Gestores que sdo responsaveis pelas
areas relacionadas ao tema da pesquisa, assim como a classificacao sigilosa das informacdes
acerca do tema, ocasionou a insisténcia prolongada do pesquisador para que ocorresse a
entrevista, e que foi realizada em tempo delimitado, mas insuficiente para abordar o assunto
com um maior detalhamento.

Por fim, esta pesquisa teve como propdsito cientifico em considerar um apanhado
tedrico relevante acerca do tema proposto, e com viés empirico para analisar e avaliar a
efetividade dos sistemas de compliance na situacdo atual das empresas de capital aberto que

possuem a governancga corporativa e estdo situadas na serra gatcha.

5.4. SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O presente estudo teve como fungdo investigar os sistemas de compliance nas
empresas de capital aberto com acdes na BM&F Bovespa, essas organizagdes que s&o
consideradas propulsoras da governanga e responsaveis pelo crescimento econémico e social
no mercado local em que se encontram.

Dessa forma, foi possivel avaliar o funcionamento dos sistemas de compliance como
orientacdo para conformidade e integridade nos negdcios, tendo em vista que as demais
empresas locais e parceiras no setor ou segmento precisam também realizar uma autoanalise
para validar seus métodos se compativeis com os mecanismos de compliance verificados.

Portanto, como sugestao para outras pesquisas sobre este assunto, recomenda-se que a
pesquisa seja replicada em empresas que nao possuem acdes listadas na BM&F Bovespa, ou
também em empresas S/A de outras regifes do Brasil, com as devidas adaptacGes, a fim de
validar se ap6s o advento da Lei Anticorrupcdo e das situagdes politicas em pauta, as
empresas brasileiras estdo preocupadas com a ética nos negdcios e estdo realizando mudancas,

como a implementag&o de sistemas de compliance, a fim de melhorar o cenario atual.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DA ENTREVISTA

(continua)

Mecanismo 1: Comprometimento da alta direcdo e compromisso com a ética

Q1: De que maneira a alta direcdo demonstra, tanto interna quanto externamente, seu
comprometimento com a ética e a integridade, incluindo a prevencao e o combate a corrupcao
e a fraude em licitagdes e contratos? Descreva como é o envolvimento da alta direcdo nas

acoOes relacionadas a esse tema.

Q2: De que maneira a alta direcdo supervisiona a implementacdo e a manutencdo do
programa de integridade (aplicacdo das normas, realizacdo das atividades de treinamento,

comunicacdo, verificacdo de terceiros, investigacao de denuncias)?

Mecanismo 2: Programa de integridade e compliance

Q3: Existe uma area responsavel pelos sistemas de compliance?

Q4: O responsavel pela area de compliance tem atribuicGes explicitas e/ou cargo definido?

Mecanismo 3: Investimento na implementacéo e manutencéo dos sistemas de compliance

Q5: Qual o orgcamento disponivel para a area responsavel pelos sistemas de compliance?

Q6: Séo realizados treinamentos periodicos para os profissionais de compliance e/ou para

outros os funcionarios de outras areas?

Q7: Existe orcamento para estimular a adocdo de medidas de integridade relacionadas ao

compliance?

Mecanismo 4: Politicas e Procedimentos

Q8: Existe um Coédigo de Conduta ou Codigo de Etica que rege as atividades dos
funcionarios? Esse cddigo de conduta é de conhecimento dos funcionarios e esta formalizado

a ciéncia desses?

Q9: Existe um documento com as diretrizes para negociacdo com parceiros e fornecedores?
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Esse documento esclarece as diretrizes aplicaveis para terceiros fornecedores?

Q10: Existe a politica anticorrupc¢éo, ou seja, politicas definidas para prevencdo e combate a

corrup¢do? Quais dispositivos abrangem?

Mecanismo 5: Controles internos e externos

Q11: Ha previsdo e sdo aplicadas penalidades para funcionarios que infringirem as diretrizes

do cddigo de conduta e/ou os sistemas de compliance?

Q12: Ha previséo e sdo aplicadas penalidades para terceiros fornecedores que infringirem as

politicas e procedimentos dos sistemas de compliance?

Q13: Estd previsto e sdo realizadas auditorias constantes em processos e operacdes de

negocios que envolvem funcionarios?

Q14: Estd previsto e sdo realizadas auditorias constantes em processos e operacdes de

negdcios que envolvem contratos com terceiros?

Q15: Quais os procedimentos adotados para a auditoria identificar fraudes nos negocios?

Q16: Existe alguma auditoria externa independente para controles financeiros?

Mecanismo 6: Comunicacao e Treinamento

Q17: A divulgacdo de temas relacionados a conduta ética e compliance € realizada com

frequéncia para os funcionarios? Quais sdo 0s canais de comunicacao?

Q18: Sédo aplicados testes de avaliacdo em funcionarios para mensurar se 0s sistemas de

compliance estdo em funcionamento?

Q19: Existe algum treinamento especifico para analisar as diretrizes da Lei Anticorrupcao
(Lei 12.846/2013)?

Mecanismo 7: Canais de denUncia

Q20: Existe algum canal de denlncia disponivel para relatar irregularidades por parte de
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funcionérios e fornecedores?

Q21: O canal de denuncia preserva o sigilo e confidencialidade das informacbes e do

denunciante?

Q22: Quais sdo as acdes adotadas para as dendncias recebidas? Existe algum método definido
para tratamento e apuracgéo dos fatos delatados?

Q23: A investigacdo da denlncia apura e registra todas as informacdes coletadas com

isonomia e discricao?

Q24: Existe algum procedimento definido para casos de corrup¢do que infringem a Lei
Anticorrupcdo, na qual envolve a necessidade de apoio das autoridades publicas?

Mecanismo 8: Riscos

Q25: Existe algum planejamento para identificacdo, analise e prevengdo de riscos? Qual
método adotado?

Mecanismo 9: Transparéncia e Responsabilidade Social

Q26: Ha transparéncia na divulgacdo dos resultados das acdes relacionadas aos sistemas de

compliance? Como é feita essa divulgagdo?

Q27: A empresa participa de algum programa de doacBes e/ou patrocinios para entidades

filantropicas? E feita uma analise prévia das operacdes e negocios dessas entidades?

FONTE: Elaborado pelo Autor, 2018.
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ANEXO A - QUESTIONARIO’ DO PROGRAMA EMPRESA PRO-
ETICA

bl il
ETICA

QUESTIONARIO DE AVALIACAD

1) Comprometimento da Alta Direcio & Compromisso com a Etica

1) De gue maneira a alta direcdo demonstra, tanto interna gquanto externamente,
seu comprometimento com a ética e a integridade, incluindo a prevencao e o
combate & corrupcdo e a fraude em licitagbes e contratos? Descreva como é o
envolvimento da alta direcdo nas acdes relacionadas a esse tema.

?) De que maneira a alta direcdo supervisiona a implementacdo e a manutencao do
programa de integridade (aplicacao das normas, realizaggo das atividades de
treinamento, comunicagdo, verificacao de terceiros, investigacao de denuncias,
etc.)?

3) Em relagdo ao programa de integridade, responda:

a) A areafpessoa responsavel pela implementacdo e manutengdo do programa
de integridade.

b) A @rea ou setor responsavel tem dedicagao exclusiva ao programa?

c) Expliqgue como a drea esta organizada e estruturada (recursos humanos,
infraestrutura, recursos materiais, etc.).

d) Caso haja mais de uma estruturafunidade/area responsavel por atividades
lipadas ao programa (como uma drea gerencial @ um comité), explique a
atuacdo de cada drea e como € a interagdo entre elas.

) Existe normativo que estabeleca as atribuicdes e garantias da drea ou pessoa
responsavel pelo programa de integridade? Indique quais medidas sao
adotadas para garantir que a drea/pessoa responsavel pela implementacao e
manutengdo do programa de integridade tenha a independéncia necessaria
ao exercicio de suas atribuigdes?

f) A quem esta area/pessoa se reporta?

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

Questionario de Avaliagdo atualizado em janeiro de 2017
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5) Além de aderir ao Pacto Empresarial pela Integridade e contra a Corrupgao, a
empresa participa de acdes coletivas voltadas & prevencdo e ao combate &
corrupcac por meio de associagdes com outras empresas e entidades? Quais?

6) Considerando a resposta afirmativa a questdo n® 19 da Analise de Perfil, discorra
detalhadamente sobre as medidas tomadas pela alta direcao e pela area/pessoa
especifica responsavel pelo programa de integridade guando da ciéncia da
pratica do ato lesivo.

1 Politicas e Procedimentos

1.1 — Padrdes de Conduta

7) A empresa possui um documento que estabeleca as diretrizes para seus
funcionarios e dirigentes (geralmente conhecido como Codigo de Etica ou Codigo
de Conduta)? Em caso afirmativo, expligue os principais conteddos abordados.

8) Os sepuintes temas estdo contemplados nesse documento (Codigo de
Etica/Conduta)? Em caso afirmativo, explique e indique ofs) dispositivo(s).

a) Declarac@o de valores e principios relacionados com a ética e a integridade.

b) Definigdo das condutas permitidas e proibidas.

c) Proibicdo de praticas de fraude e corrupcdo, inclusive transmacional,
quando aplicavel.

d) Possibilidade de aplicagdo de medidas disciplinares em caso de
descumprimento de normas éticas, inclusive do Codigo de Etica/Conduta.

9) Esse documento (Codigo de Etica/Conduta), ou documento equivalente, possui
também diretrizes aplicaveis a fornecedores, prestadores de servigcos, agentes
intermediarios, dentre outros? Em caso afirmativo, explique e indique ojs)
dispositivos.

Questionario de Avaliagdo atualizado em janeiro de 2017
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1.2 — Politica Anticorrupcdo

10) A empresa possui politicas especificas para prevencao e combate a corrupgao
(politica anticorrupcdo)? Em caso afirmativo, explique os principais contelddos
abordados.

11) Essa politica {ou outras normas que tratem de prevencao e combate a corrupgao
€ fraude) aborda os seguintes temas relativos ao relacionamento com o Setor
plblico? Em caso afirmativeo, indigque o dispositivo.

a) Regras e orientagies voltadas a questdes regulatdrias, obtencao de licengas,
autorizagdes ou permissoes;

b) Procedimento de realizagdo de reunides com servidores ou empregados
publicos. Especificar se a empresa possui controle da agenda de reunides com
agentes piblicos;

) Proibicdo clara e irrestrita de atos de corrupgdo;

d) Proibicdo clara e irrestrita de atos de corrupcao transnacional;

e) Regras & orientagdes sobre a atuacdo de diretores, funciondrios e
colaboradores que tenham parentesco com agentes pablicos com poder
decisdrio no @mbito de negdcios e operacdes com orgdos e entidades do
EOVErno;

f) Regras e orientagdes sobre a contratacao (permanente ou eventual) de atuais
e ex-servidores ou empregados pablicos;

E) Regras e orientagdes sobre o oferecimento de presentes, brindes, refeicdes,
entretenimento, viagem, hospedagem e guaisguer outros beneficios ou
vantagens, econdmicas ou ndo, a servidores ou empregados publicos e a
pessoas a eles relacionados. Especificar, ainda, se a empresa possui um
controle dos presentes, brindes e hospitalidade oferecidos.

12) A empresa possui regras e orientagoes voltadas a participacao em procedimentos
licitatorios e acompanhamento de contratos administrativos? Essas regras
incluem medidas de controle voltadas para prevenir fraudes e ilicitos? Explique
também a forma de aplicacdo e de controle da conformidade dessas medidas.

1.3 — Avaliacdo de Terceiros

13)Em relacdo a realizacdo de verificacdes prévias 8 contratacdo de fornecedores,
prestadores de servigos e agentes intermediarios, responda:
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a) Existemn regras € procedimentos objetivando identificar historico de
envaolvimento com corrupfao ou outros tipos de condutas ilegais ou
antiéticas?

b) Informe a area responsavel pelas verificagdoes prévias. 0 setor/pessoa
responsavel pelo programa de integridade participa do processo?

) Sao realizadas consultas a bancos de dados governamentais, como o CEIS, o
CHNEP & o CEPIM.

d) Explique o fluxo (com as dreas responsaveis) do processo de  contratagio
de fornecedores, prestadores de servigos e agentes intermedidrios.

&) Quais critérios determinam a ndo contratacio de fornecedores, prestadores
de servicos e agentes intermedidrios? A qual drea ou pessoa cabe a decisdo
final para contratagdo?

f) Quais procedimentos sdo adotados quando identificado historico de
corrupgdo ou fraude por parte do potencial fornecedor, prestador de
sErvigo ou agente intermediario?

g) Houve casos recentes de possiveis fornecedores, prestadores de servigos
efou agentes intermedidrios que deixaram de ser contratados ou foram
dispensados devido a informagdes reveladas por esses procedimentos de
verificacao?

Anexar um processono qual aempresa aplicou seus procedimentos
de contratacdo de fornecedores, prestadores de servicos ou agentes
intermediarios.

14) 5obre incentivo a adocao de medidas de integridade entre seus parceiros de
negocio, responda:

a) Como a empresa estimula a adogdo de medidas de integridade entre seus
parceiros de negacios? Ha recomendacdo para gue implementem programa
de integridade?

b) & existéncia de programa de integridade estruturado € utilizada como
critério para escolha de formecedores, prestadores de servigos e agentes
intermediarios?

c) Seus contratos com fornecedores, prestadores de servicos e agentes
intermedidrios preveem a obrigatoriedade do cumprimento de normas
eticas e a vedacdo de praticas de fraude e corrupgdo?

15) Sobre o acompanhamento, durante a execucdo de contrato, das clausulas de
integridade e anticorrupcao, responda:
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a) Como é feito o acompanhamento, durante a execucdo do contrato do
cumprimento das cldusulas de integridade e anticorrupcao por parte de
seus contratados?

b) Ha cldusula que prevé a realizacdo de auditoria nos contratos? Em caso
positivo, discorrer sobre a realizagdo da auditoria. Como € iniciado o
procedimento?

c) A auditoria & documental ou in loco? Qual pessoa,/setor realiza a auditoria?

16)Ha previsdo de aplicacio de penalidades efou de rescisdo contratual em caso de
descumprimento das clausulas de integridade e anticorrupcdo? Caso a empresa
tenha aplicado alguma penalidade efou tenha rescindido o contrato em virtude
do descumprimento dessas clausulas, discorrer sobre o processo de apuragdo que
resultou na sangao.

17)Sobre a realizacdo de werificacdes prévias a fusdes, aquisicies ou outras
operagoes societarias, responda:

a) Existemn regras sobre a realizacdo de verificagdes prévias a fusdes,
aquisigies ou outras operagies societdrias, objetivando identificar historico
de envolvimento da empresa alvo com corrupido ou outros tipos de
condutas ilegais ou antiéticas?

b) Explique o conteddo e a forma de aplicagdo dessas regras.

c) Houve casos recentes de aplicagdo desses procedimentos?

Il. 4 = Controles Interno e Externo

18) Sobre registros, operacdes e demonstracies financeiras e contdabeis, responda:

a) De que maneira a empresa busca garantir gque seus registros financeiros,
relatdrios e demonstragdes contdbeis sejam completos, precisos e
confidveis?

b) A empresa adota lista de “red flags” quando da realizac3o dos lancamentos
contdbeis? Expliqgue as medidas/procedimentos de controle interno
adotados especificamente para este fim,

c) Como a empresa identifica receitas e despesas fora do padrdao? O setor ou
pessoa responsavel pelo programa de integridade participa desse processo?
Quais providéncias sao tomadas?
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19) A empresa possui uma drea, departamento estruturado ou pessoa responsavel
pela funcdao de awditoria interma? Caso positivo, descreva brevemente suas
principais fungoes.

20) A empresa submete-se a auditoria independente contabil?
20.1) Sobre auditoria independente contabil, informar:

a) A perindicidade de tais auditorias.

b) 5€ possui regras para garantir a alternancia da empresa responsavel pela
auditoria independente e de que esta ndo seja contratada para realizacdo
de outros servigos que ameacem sua independéncia.

21) A empresa submete, ou ja submeteu, seu programa de integridade a auditorias
externas? Em caso positivo, indicar a periodicidade e o impacto gque o resultado
de tais auditorias gerou impactos no programa de integridade?

1y Comunicagdo e Treinamento

1.1 - Comunicaggo

27)Em relagdo a divulgacdo de temas relacionados & ética e ao programa de
integridade, informar:

a) Qual a estratégia utilizada para divulgar junto aos funciondrios e dirigentes
os temas relacionados 3 &tica e ao programa de integridade?

b) O tipo e a frequéncia dessas comunicacGes.

c) Como a empresa adapta as comunicagdes e a linguagem aos diferentes
publicos?

d) O setor responsavel por realizar essas atividades.

23)Como a empresa garante que todos os funciondrios, de diferentes niveis
hierdrquicos, além dos dirigentes, tenham acesso as normas relacionadas ao
programa de integridade, especialmente ao Codigo de Etica, inclusive suas
eventuais atualizagoes ou modificacdes?

24)Como a empresa possibilita que intermedidrios, fornecedores e prestadores de
servicos tenham acesso as normas relacionadas ao programa de integridade,
inclusive suas eventuais atualizagoes ou modificagdes?

Questionario de Avaliagdo atualizado em janeiro de 2017

121



PRO
ETICA

1.2 = Treinamento

25) Qual(is) ais) unidade(s) responsavel(eis) pelo planejamento da capacitagdo sobre
temas de ética e integridade? Se existir mais de uma drea, explicar as respectivas
atribuicdes e interagdes,

26) Em relagdo ao tema capacitagdo, responda:

a) A empresa possui plano de capacitacdo diretamente relacionado ao
programa de integridade?

b) Como sdo realizados os eventos de capacitacdo, de forma presencial ou a
distancia?

¢) Como € feito o controle da participacdo nos treinamentos?

d) Explique que tipo de metodologia(s) é(s3o) utilizado(s) nos treinamentos.

€) Qual a periodicidade com que s&o aplicados os treinamentos?

f) Qual a estratégia utilizada para incentivar (estimulos positivos e negativos)
a participacao dos funciondrios nos treinamentos.

g) Qual mecanismo ou estratégia & utilizada para verificar a retencdo e
compreensao das informagdes por parte dos funciondrios treinados ou os
efeitos dos treinamentos sobre seu desempenho profissional?

27)Informe as capacitagoes realizadas nos Gitimos doze meses em temas
relacionados ao programa de integridade. Destacar se as capacitacies de
contetido de interesse geral alcancaram todos os funciondrios, incluindo os
membros da alta dire¢@o, e se as capacitagoes especificas atingiram o pablico de
interesse para cada tema.

2B) Existe treinamento especifico sobre a Lei Anticorrupcdo, Lei n? 12.846/20137
Caso positivo, especificar qual o pablico-alvo e a quantidade de membros da alta
direcdo e funciondrios que participaram desse treinamento nos Gltimos dois
anos.

29) Qual a politica de capacitacdo e treinamento para novos funciondrios?

Questionario de Avaliagao atualizado em janeiro de 2017

122



V)

EMPRESA
PRO
ETICA

30)Quais medidas sdo adotadas para assegurar capacitacdo/treinamento de
conteddo de interesse geral (codigo de ética, principios e valores, etc.) aos
funciondrios terceirizados?

31) Quais mecanismos 580 utilizados para garantir que os agentes intermedidrios e
05 principais prestadores de servigos e fornecedores sejam alcancados pelas
capacitagdes, naquilo que for pertinente?

Canais de Denuncia € Remediacdo

32) De gque forma a empresa possibilita a realizacdo de dendncias de irregularidades
por parte de funcionarios, intermediarios, fornecedores, prestadores de servigo
e plblico externo? Descreva todos os canais existentes para realizacdo de
denlncias.

33)Ha oferecimento de protegoes aos denunciantes, como possibilidade de
apresentacdo de denincia andnima, garantia de confidencialidade ou proibigdo
de retaliacdo a funciondrios que realizam dendncias de boa-fé? Como a empresa
divulga essas protecies?

34) Existem incentivos para a realizac@o de dendncias de irregularidades por parte de
seus funciondrios, intermedidrios, fornecedores, prestadores de servigo e publico
externo? Especificar.

35) A empresa oferece canal (is) aos funciondrios para o esclarecimento de duvidas
acerca do programa de integridade ou questdes éticas? Descreva o
funcionamento desse(s) canal (is).

36) Em relagdo ao tratamento de dendncias, informar:

a) Como se dda o processo de recebimento, tratamento e apuragdo de
denuncias?

b) Que tipo de estrutura é disponibilizada para realizacdo dessas funcdes?

c) Qual o setor (ou pessoa) responsavel por investigar as suspeitas e as
denincias de irregularidades ligadas & ética e a violagdo do programa de
integridade?
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d) Ha algum feedback para o denunciante?

€) A empresa produz relatorios gerenciais sobre as dendncias/reclamacoes
recebidas?

f) Quando uma dendncia envolve um membro da alta direcdo ou dos setores
de compliance e auditoria, como a empresa garante a apuracdo isenta dos
fatos?

37)Quais os procedimentos previstos efou utilizados para assegurar a pronta
interrupcdo de irregularidades ou infragdes detectadas & a tempestiva
remediagdo da situacao?

38) Em relacdo ao tema medidas disciplinares, responda:

a) Existem medidas disciplinares estabelecidas para agueles que cometerem
irregularidades relacionadas a ética e ao programa de integridade? Quais
sao?

b) O documento em que elas estdo previstas.

¢} Como sdo aplicadas (existe pradacdo de acordo com a falta cometida)? Qual
o setor (ou pessoa) responsavel pela aplicacao?

d) Como a empresa garante uma eventual puni¢do a um membro da alha
direcdo ou dos setores de compliance e auditoria?

39) Como sao tratadas as dendncias de irregularidades praticadas por intermedidrios,
fornecedores e prestadores de servigos? Ha algum feedback para o denunciante?

40) Existe alguma normafprocedimento em relagde ao encaminhamento de
deniincias sobre eventuais atos de fraude, improbidade e corrupgio as
autoridades competentes?

V) Andlise de Risco e Monitoramento

41) Em relagdo a avaliacdo de riscos de fraude e de corrupcéo, informar:

a) Quais os mecanismos utilizados para avaliar os riscos de fraude e de
COFTUPGCAD aos quais a empresa esta submetida?

b) Quem s&o os responsaveis por realizar essa avaliacdo (€ realizada
internamente ou por alguma consultoria externa)?
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c) Com qual periodicidade ela é feita?

47) Como a avaliacdo de risco foi considerada quando da elaboracdo do programa de
integridade? E como ela é considerada para a atualizacdo e aperfeippamento do
programa de integridade?

43)Quais os mecanismos utilizados para monitorar a aplicacdo e a efetividade do
programa de integridade e quem s8o os responsdveis por realizar essa atividade?

44) 0 programa de integridade ja foi alterado ou aperfeicoado (no gue diz respeito a
prevencao e combate a fraude e corrupgdo) como resultado de uma atividade de
monitoramento? Em caso positivo, 8 mudanga contribuiu para o aprimoramento
da efetividade na prevengdo, detecgdo e combate & ocorréncia de
irregularidades? Especifique.

V1) Transparéncia ¢ Responsabilidade Social

VI.1 - Transparéncia

45) As seguintes informacdes sao publicadas pela empresa em seu sitio eletrdnico,
redes sociais ou por qualguer outro meio que garanta ampla divulgacdo e acesso
ao publico externo?

a) Principais atividades, forma de funcionamento;

b) ldentificacio de seus proprietdrios ou principais acionistas;

) ldentificacio e fungdo de seus principais executivos e dirigentes;

d) Demonstragoes financeiras;

e) Informacdes sobre contratos firmados com a Administracdo Pablica.

VI.2 — Responsabilidade Social

46) Em relagdo a realizacdo de doacdes filantropicas, informar:

a) Quais sdo as politicas adotadas pela empresa em relacdo a realizagdo de
doagdes filantrdpicas?
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b) Ha algum tipo de werificacdo prévia de possivel historico de corrup¢ao,
fraude ou conflito de interesses relacionada &s instituigbes a serem
beneficiadas, aos respectivos socios e membros da alta diregao?

c) A empresa realiza algum monitoramento para verificar a correta aplicagdo
do valor da doagdo efetuada?

d) As doacdes realizadas sdo divulgadas em seu sitio eletrdnico, redes sociais
ou por algum outro meio contendo o CNPJ do beneficidrio e o valor doado?

€) S5ao feitas recomendacbes para que a empresa beneficiada adote um
programa de integridade e se comprometa com a ética como contrapartida
ao recebimento da doagdo?

47)Em relacdo a realizagdo de patrocinios, sobretudo aqueles realizados com base
em leis de incentivo fiscal & cultura e ao esporte, informar:

a) Quais sdo as politicas adotadas pela empresa em relagdo a realizagdo de
patrocinios?

b) Ha algum tipo de werificacio prévia de possivel historico de corrupgao,
fraude ou conflito de interesses relacionada as instituighes a serem
patrocinadas, aos respectivos socios e membros da alta direcdo?

¢) E feito algum monitoramento para verificar a correta aplicacio do valor do
patrocinio?

d) Os patrocinios realizados sao divulgados em seu sitio eletrdnico, redes
sociais ou por algum outro meio?

€) 530 feitas recomenda¢des para que a empresa patrocinada adote um
programa de integridade e se comprometa com a ética como contrapartida
ao recebimento do patrocinio?

48) 580 divulgadas informagdes sobre o beneficio fiscal recebido pela empresa em
funcdo das doagdes ou patrocinios realizados?
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