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RESUMO

Os programas de compliance ganharam for¢a nos ultimos anos, principalmente
no ambiente regulatério nacional, em decorréncia da entrada em vigor das legislacdes
anticorrupgao nacional e estaduais. Ambientes empresariais éticos e transparentes,
visando coibir a pratica de ilicitos, viraram regra e corroboram para o desenvolvimento
de uma sociedade menos corrupta. A presente dissertacdo, que faz parte do
Programa de Pés-Graduagéao em Direito da Empresa e dos Negdcios da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, tem como tema a efetividade dos programas
de compliance no Brasil. O objetivo da presente pesquisa € analisar o surgimento do
instituto do compliance no pais, bem como seu desenvolvimento e a aplicagao das
legislagdes anticorrupcao no desenvolvimento de um programa efetivo. O problema
que a presente pesquisa enfrenta € como o pais estd avaliando a efetividade do
compliance nas empresas, bem como os documentos necessarios para a sua
comprovacao. Para tanto, analisam-se as legislagdes vigentes no Brasil, manuais de
orgaos federais, ferramentas de avaliagdo de gestao, legislacdo estrangeira, entre
outros instrumentos. O resultado da pesquisa com o estudo realizado indicou que a
avaliacao da efetividade no Brasil € puramente documental, devendo a organizacao
demonstrar como estruturou seu programa, por meio dos pilares (comprometimento
da alta administragao, risk assessment, codigo de ética e politicas, controles internos,
treinamento e comunicacdo, canais de comunicacdo, investigacoes internas, due
diligence e auditoria € monitoramento), e demais elementos essenciais (indicacao de
responsavel pelo compliance, recursos financeiros alocados e acdes apdés
confirmagédo do cometimento de ato ilicito).

Palavras-chave: programas de compliance; efetividade; legislacdo

anticorrupcao.



ABSTRACT

Compliance programs have gained strength in recent years, especially in the
nationalregulatory environment, as a result of the entry into force of national and
brazilian states anti-corruption laws. Ethical and transparent business environments,
aimed at curbing the practice of illegal activities, have become the rule and contribute
to the development of a less corrupt society. This dissertation, which is part of the
GraduateProgram in Company and Business Law at the University of Vale do Rio dos
Sinos — UNISINOS, has as it's theme the effectiveness of compliance programs in
Brazil. Theobjective of this research is to analyze the emergence of the compliance
institute in the country, as well as it's development and the application of anti-corruption
legislation in the development of an effective program. For that, the legislation in force
in Brazil, manuals of federal agencies, management evaluation tools, foreign
legislation, among others, is analyzed. The problem that this research faces is how the
country is evaluating the effectiveness of compliance in companies, as well asthe
documents needed to prove it. The result of the research with the study carried out
indicated that the assessment of effectiveness in Brazil is purely documentary, and the
organization must demonstrate how it structured your program through the pillars
(commitment of senior management, risk assessment, code of ethics and policies,
internal controls, training and communication, communication channels, internal
investigations, due diligence and auditing and monitoring), as well as other essential
elements (appointment of the person responsible for compliance, allocated financial

resources and actions after confirmation of the commission of an illegal act).

Keywords: compliance programs; effectiveness; anti-corruption legislation.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, diversos fatores fizeram que o ambiente regulatério no Brasil
passasse por inumeras modificacoes e atualizacoes, seja pelos escandalos politicos
ou pela dinamicidade e complexidade dos negécios realizados entre particulares e
entes publicos, bem como entre empresas brasileiras e estrangeiras, além do clamor
publico por mudancas, sobretudo quando o assunto é corrupgao.

De acordo com as Nacdes Unidas, anualmente, cerca de US$ 1 trilhdo é pago
em subornos e cerca de US$ 2,6 trilhdes sdo roubados devido a corrupcdo, o que
corresponde a cerca de 5% do PIB global'. A crescente demanda por uma sociedade
menos corrupta faz aumentar o dever de responsabilidade social, o que era esperado,
num primeiro momento, dos 6rgaos publicos (protagonistas dos grandes escandalos
que abalaram o pais nas ultimas décadas); porém, também se percebe o anseio da
sociedade por organizagdes privadas mais transparentes?.

Desde que esquemas de corrupgao® foram amplamente divulgados nas midias
brasileira e internacional, paira sobre o pais um sentimento de descrédito em todas as
esferas da administracao publica, inclusive nos trés poderes que sustentam o Estado:
Executivo, Legislativo e Judiciario.

Casos de corrupgao, por 6bvio, nao sao exclusividades do Brasil, tanto é que
a ideia de conformidade, nos moldes em que € vista hoje, surgiu nos Estados Unidos,

com a politica intervencionista do New Deal, em 19325 como forma de resposta a

" ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS. Todos os anos, US$ 1 trilhao é pago em subornos no
mundo. ONU News, [s. /], 9 dez. 2019. Disponivel em:
https://news.un.org/pt/story/2019/12/1697261. Acesso em: 3 jun. 2021.

2 BATISTI, Beatriz Miranda. Compliance e corrupcao: andlise de risco e prevengio nas empresas
em face dos negocios publicos. Curitiba: Jurua, 2017. p. 105.

3 Para Wagner Giovanini: “Na linguagem comum, o termo corrupgdo tem uma acepgao ampla,
referindo-se a qualquer processo de deterioragéo de valores e das praticas que acompanham e
sinalizam tal deterioragéo [...]. Dessa forma a corrupg¢ao inclui o suborno, extorsdo, nepotismo,
trafico de influéncia e utilizagéo de informacéo privilegiada para fins pessoais ou de grupos restritos
de pessoas em detrimento de uma gama da populagéo.”. GIOVANINI, Wagner. Compliance: a
exceléncia na pratica. Sao Paulo: [s. n.], 2014. p. 22.

4 Nesse sentido: “A pratica de atos de corrupgdo é antiga na histéria da humanidade, no entanto, para
a conduta, se impde como fator essencial um ambiente propicio e fértil. Assim como a
vegetacdoseca é favoravel ao fogo, pela teoria triangular da fraude, a corrupcao precisa de
combustiveis, como a pressao externa, a falta de controles e sua racionalizagdo.” CUNHA, Matheus
Lourenco Rodrigues da. A evolugéo da legislagao anticorrupgéo no Brasil e no mundo. /In: LAMBOY,
Christian Karl de. Manual de Compliance. — Sdo Paulo: Instituto Arc, 2017. p. 134.

5 MALLMANN, Paulo Sérgio Viana. O compliance program e a sua efetividade nas empresas do
segmento de papel e celulose. 2019. Dissertacdo (Mestrado em Direito da Empresa e dos
Negocios) — Programa de Pés-Graduagédo em Direito, Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Séo
Leopoldo, 2019. p. 19.



11

quebra da bolsa de valores de Nova lorque, em 1929. Aqui, ja se verificaa
necessidade das empresas se autorregularem para evitar o cometimento de ilicitos.

Apés o periodo acima, duas legislacdes anticorrupcdo se mostram cruciais no
desenvolvimento das legislacdes sobre integridade ao redor do mundo, ndo sendo
diferente no Brasil: a Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) e a United Kingdom Bribery
Act.

A FCPAS foi promulgada como uma ‘resposta” do Congresso apds as
investigacdes do caso Watergate (1972), que culminou em um relatério emitido pela
U.S. Securities and Exchange Comission (SEC), em que se descobriram inumeras
doacbes corporativas para fins puramente politicos, revelando um grande esquema
de pagamentos a funcionarios publicos estrangeiros, resultando, inclusive, na
renuncia do entdo presidente Richard Nixon. Isso porque com essas investigacoes
se desvendou o financiamento ilegal de campanha eleitoral para elegé-lo”.

Ressalta-se que esta lei se destina as empresas atuantes na bolsa de valores
norte-americanas e subsidiarias, ao passo que, para as demais, ela se configura como
recomendacgdo de boas praticas empresariais®.

Jaem 2010, o Reino Unido, seguindo os padrdes internacionais anticorrupgao,
aprovou o UK Bribery Act. Segundo Wagner Giovanini, essa lei “nao pretende punir
situagdes pontuais, mas busca balancear responsabilidade corporativa e o interesse
publico™. Na visdo de Matheus Lourenco Rodrigues da Cunha, esta lei tem como
objetivo 0 combate rigoroso a corrupgdo para que se preserve, em sua esséncia,
o Estado de Direito, a livre concorréncia e a democracia'®.

Assim como no FCPA, a aplicacdo do UK Bribery Act &€ ampla, superando 0s

6 Segundo Adan Nieton Martin, a FCPA representa fonte de inspiragdo normativa no ambito
internacional. Entre tantos motivos, avalia que o fato de ser uma lei de carater extraterritorial, ou
seja, além de se aplicar as empresas americanas ou em empresas que atuem no territério
americano, aplica-se a qualquer pessoa juridica “[...] que quotize no mercado de valores norte-
americano, tanto nos oficiais, como nos paralelos, sempre, neste caso, que haja superviséo por
parte da SEC.”. MARTIN, Adan Nieto. A prevencéo da corrupgdo. /In: MARTIN, Adan Nieto; SAAD-
DINIZ, Eduardo; GOMES, Rafael Mendes (Coord.). Manual de cumprimento normativo e
responsabilidade penal das pessoas juridicas. 22 ed. — Sdo Paulo: Tirant Lo Blanch, 2019. p.
404-405.

7 CABRAL, Danilo Cezar. O que foi o escandalo Watergate? /n: Superinteressante. [S.1.], 06 jan.
2011. Disponivel em: <https://super.abril.com.br/mundo-estranho/o-que-foi-o-escandalo-
watergate/>. Acesso em 20 set. 2021.

8 JOBIM, Rosana Kim. Compliance e Trabalho: entre o poder diretivo do empregador e os direitos
inespecificos do empregado. 12 ed. — Floriandpolis: Tirant Lo Blanch, 2018. p. 21.

® GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia na prética. 12 ed. — Sao Paulo: 2014. p. 27.

10 CUNHA, Matheus Lourengo Rodrigues da. A evolugdo da legislagdo anticorrupgao no Brasil e no
mundo. /n: LAMBOQOY, Christian Karl de. Manual de Compliance. — Sdo Paulo: Instituto Arc, 2017.
p.153.
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limites do territério do Reino Unido e atingindo todos aqueles que tém negb6cios em
sua dependéncia.

Com a deflagracdo e consequéncias da Operacdao Lava Jato, maior
investigacao de corrupcao e lavagem de dinheiro que o Brasil ja teve em sua historia,
as empresas sentiram a necessidade de se adequar as condutas que vao ao encontro
da ética, da transparéncia no meio corporativo e, principalmente, das leis. Além disso,
a crescente competitividade no mercado mundial fez que o Brasil se preocupasse com
um ambiente de negdbcios mais ético e transparente.

A lei brasileira anticorrupcao coibe condutas que possam favorecer praticas
ilicitas, com o objetivo claro de estimular o desenvolvimento sustentavel das
atividades empresariais, sobretudo nos negécios que envolvam a Administracao
Publica, insurgindo na defesa da ampla e livre concorréncia. Ela estabelece a
responsabilidade objetiva da pessoa juridica.

Ao estabelecer a responsabilidade objetiva da pessoa juridica, dispensa a
comprovagao de culpa e se satisfaz somente com o dano e o nexo de causalidade.
Dito de outra forma, a empresa podera ser punida, tanto administrativa quanto
civilmente, independe da culpa pela pratica de atos ilegais cometidos por seus
colaboradores ou, até mesmo, responder por atos de terceiros.

Antes da promulgacao da lei, punia-se a pessoa natural, ou seja, aquela que
agia em nome da empresa. Porém, com a Lei Anticorrupcao, o Estado agora conta
com instrumentos para punir a prépria pessoa juridica. Além dos bens juridicos
tutelados, a mencionada lei traz em seu bojo a necessidade de as empresas criarem
instrumentos de controles internos, com o claro objetivo de prevenir e detectar
possiveis desvios de conduta e descumprimento as leis, sendo que, ao menor sinal
de “ma conduta”, ha respostas e consequéncias para o ato.

O Programa de Integridade (ou compliance’’), conceituado no artigo 41, do
Decreto n. 8.420/2015'2, tem o conddo de estabelecer medidas para prevenir,

detectar e remediar atos lesivos praticados contra a administragdo publica, nacional

" A palavra compliance sera utilizada neste trabalho com maior frequéncia, pois se entende que tal
terminologia é a mais consagrada e utilizada atualmente.

2 BRASIL. Decreto n2 8.420, de 18 de marco de 2015. Regulamenta a Lei n® 12.846, de 12 de
agosto de 2013, que dispde sobre a responsabilizagdo administrativa de pessoas juridicas
pelapratica de atos contra a administrag@o publica, nacional ou estrangeira e d& outras
providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2015. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/decreto/d8420.htm. Acesso em 20 jun.
2021.
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ou estrangeira. Por este motivo, cada vez mais cresce o numero de empresas que
buscam “estar em compliance’, ou seja, estar em conformidade com as leis, normas
e regulamentos externos e internos.

Nao existe “receita de bolo” para a implementagdo do programa. E necessario
pensar no tamanho, na complexidade, perfil de funcionarios, nas atividades
desenvolvidas e, principalmente, nos riscos da operacao que a empresa desenvolve.
Tal iniciativa ndo se limita ao estabelecimento e a publicacdo de cédigos de ética ou
conduta. Ter um programa de compliance nao € mais um diferencial, mas sim uma
necessidade e, por vezes, obrigacao, a depender da legislacdo a que a organizacao
esta sujeita, evidenciada por uma sociedade, marcada por representantes corruptos,
gue nao mais tolera praticas antiéticas e ilegais, seja em esfera publica ou privada.

Até junho de 2021, a Controladoria Geral da Unido (CGU), em conjunto com a
Advocacia-Geral da Unidao (AGU), assinou quinze acordos de leniéncia com empresas
investigadas pela pratica dos atos lesivos previstos na Lei Anticorrupcao (n°
12.846/2013) e dos ilicitos administrativos previstos na Lei de Licitacbes (n°
8.666/1993). Os valores a serem ressarcidos envolvem os pagamentos de multa, dano
e enriquecimento ilicito. O retorno de recursos aos cofres publicos atingiu a marca de
R$ 15,33 bilhdes. Outros 24 acordos de leniéncia estdo em andamento’S.

O Brasil, por sua vez, esta cada vez mais comprometido com esta
transformacao cultural em busca da ética, da moralidade e da responsabilidade social.
Nesse sentido, a legislagdo esta exigindo, progressivamente, aimplementacao de
programas de compliance também no meio empresarial, bem como penalizando
aqueles que insistem em ndo se adequar ao contexto de integridade e de
transparéncia organizacional.

Diante dessas constatacdes, apresenta-se como problema central de pesquisa
a seguinte questdo: como se comprova a efetividade dos programas de compliance
no Brasil?

A hipétese inicial com que se trabalhou é a de que a avaliagcao da efetividade
no Brasil é documental, devendo a organizagcdo demonstrar como estruturou seu
programa por meio de pilares (comprometimento da alta administracdo, risk

assessment, cédigo de ética e politicas, controles internos, treinamento e

3 ACORDO de Leniéncia. In: CONTROLADORIA Geral da Uniao. Brasilia, DF, jun. 2021. Disponivel
em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/responsabilizacao-de-empresas/lei-
anticorrupcao/acordo- leniencia. Acesso em: 2 ago. 2021.
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comunicacao, canais de comunicacao, investigacbes internas, due diligence e
auditoria e monitoramento), bem como demais elementos essenciais (indicacao de
responsavel pelo compliance, recursos financeiros alocados e acgdes apds
confirmagédo do cometimento de ato ilicito).

Pelo cenario acima construido, o objetivo do estudo é definir quais sdo os
documentos essenciais para demonstrar que a empresa implementou efetivamente
seu compliance. Também apontar os elementos constantes nas normas e legislacdes
para a elaboracdo desses documentos.

Nesse sentido, o primeiro capitulo aborda o instituto do compliance no Brasil e
seus desdobramentos, em especial a exigibilidade por parte dos estados brasileiros
da implementag&o dos programas de compliance em empresas que contratam com
a administracdo publica, os pilares estruturais do programa de compliance para
alcancar sua efetividade, a figura do compliance officer na disseminacéao da cultura
ética e integra dentro da organizagao e o instituto da governanga corporativa sob o
enfoque da GRC (Governanca, Riscos e Compliance).

O segundo capitulo é voltado a analisar os mecanismos de avaliacao dos
programas de compliance, trazendo como temas a autorregulacéo regulada, o modelo
americano de comprovacado da efetividade dos programas, a atuacdo da CGU na
construcdo de um cendrio empresarial ético e as certificacées 1ISO’s, tudo isso sob a
perspectiva normativa.

No terceiro capitulo sdo analisadas ferramentas de avaliagdo do compliance
gue possam garantir que o programa nao seja mero papel e tem elementos suficientes
para evitar o cometimento de um ilicito ou, pelo menos, abrandar suas consequéncias.
Assim, indica a documentagcdo minima necessaria para a avaliagdo dos programas
sob a perspectiva de sua efetividade.

Pelo exposto, a analise de como os programas de compliance sao avaliados
quanto a sua efetividade mostra-se necesséria para nortear as empresas no
desenvolvimento de seus programas, levando-as a adotar diversas acdes para se
adequar as exigéncias normativas. A partir de um programa bem estruturado, a
empresa pode ter inimeros ganhos financeiros e competitivos no mercado, além de
tornar seu ambiente laboral mais harménico e transparente.

A metodologia do trabalho contou com a revisdo bibliografica doutrinaria
nacional e estrangeira, das legislacbes, dos regulamentos e de manuais
disponibilizados pela CGU para as empresas publicas e privadas. Foram efetuadas
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buscas pelas bases de dados do Portal de Periddicos Capes, no Repositorio Digital
da Biblioteca da Unisinos — RDBU e Google Académico. As palavras-chave utilizadas
na pesquisa foram: compliance, compliance programs, governanga corporativa,
gestéao de riscos, risk assessment, liderancga, corrup¢ao, lavagem de dinheiro, effective

compliance program, levantando estudos ja realizados no Brasil.
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2 O NOVO PARADIGMA DO COMPLIANCE E A EFETIVIDADE DOS
PROGRAMAS

O compliance’™, no viés deste trabalho, deve ser entendido como “um conjunto de
medidas internas que permite prevenir ou minimizar os riscos de violagdo as leis
decorrentes de atividade praticada por um agente econémico e de qualquer um de seus
sécios ou colaboradores™®. Ou seja, sdo as praticas organizacionais internas voltadas a
garantir ética e transparéncia entre empresas (e suas relagdes negociais) e Poder Publico.

Nesse sentido, os programas'® de compliance (ou integridade) tém como
funcdo primordial prevenir, detectar e remediar condutas ilicitas que coloquem em
xeque a transparéncia das organizagdes. Em suma, existem para minimizar os riscos
de cometimento de ilicitos por parte dos envolvidos com uma empresa ou 6rgao
publico, sejam colaboradores ou terceiros.

O que se pretende é fazer que todos os integrantes de uma relagcao negocial
ajam de forma minimamente adequada e esperada, € essa acao se torne parte
indissociavel da cultura organizacional. “Isso é o que se chama “ser compliant’ ou

“estar compliant™".

Ja o contrario, expde a empresa a riscos que vao desde a aplicagao
de multas e penalidades as perdas de imagem. Para as pessoas, além
de efeitos negativos a sua imagem, como profissional e ser humano,
ha os riscos relacionados as sangdes aplicaveis: medidas
disciplinares, perda do emprego, multa e até prisao’®.

De acordo com o US Sentencing Comission Guidelines Manual 2018'°, em seu
item §8B2.1 sobre a efetividade dos programas de compliance, as empresas devem,

4 O termo compliance vem do inglés to comply e significa “cumprir’, em “agir de acordo com”. No
ambito juridico, significa estar em conformidade com as leis, padroes éticos, regulamentos internos
e externos.

5 BRASIL. Ministério da Justica. Conselho Administrativo de Defesa Econémica. Guia para
programas de compliance. Brasilia: Ministério da Justica, jan. 2016. Disponivel em:
https://cdn.cade.gov.br/Portal/centrais-de-conteudo/publicacoes/guias-do-cade/guia-compliance-
versao-oficial.pdf. Acesso em 20 jun. 2021. p. 9.

6 “Um “programa” é algo organizado, composto de diversos componentes, que interage com outros
componentes de outros processos e outros temas, algo que depende de uma estrutura mais
complexa que inclui pessoas, processos, sistemas eletrénicos, documentos, acoes e ideias.”
SERPA, Alexandre da Cunha. Compliance Descomplicado: Um guia simples e direto sobre
Programas de Compliance. [S. I.: s. n.], 2006. E-book. p. 7.

7 GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia na pratica. Sdo Paulo: [s. n.], 2014. p. 20.

8 GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia na pratica. Sdo Paulo: [s. n.], 2014. p. 20.

9 UNITED STATES SENTENCING COMMISSION. Guideliness Manual. [S. /.: s. n.], 2018.
Disponivel em: https://www.ussc.gov/sites/default/files/pdf/guidelines-manual/2018/GLMFull.pdf.
Acesso em: 20 jun. 2021.
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dentre outras acdes, exercer diligéncias para prevenir e detectar condutas criminosas
e promover uma cultura organizacional que incentive a conduta ética e 0 compromisso
com o cumprimento da lei. Para tal, a alta governanca deve dar o total suporte para o
estabelecimento de politicas e procedimentos quanto a implementacdo e ao
desenvolvimento do programa.

Além disso, os colaboradores devem receber comunicacdo e treinamentos
periddicos sobre os padrdes de conduta esperados e procedimentos, bem como ser
estabelecido um canal que permita a confidencialidade dos colaboradores para que
possam relatar ou buscar orientagdo sobre (possivel) conduta criminosa sem medo
de retaliacdo. E, apds investigacédo e confirmagdo de cometimento de acao contraria
a lei ou a procedimentos da organizagdo, aplicar medidas disciplinares?® para que nao
ocorra novamente. Por fim, a organizacao deve reavaliar 0os possiveis riscos a que
suas atividades estdo sujeitas para tentar minimiza-los o maximo possivel, trazendo
melhorias constantes ao programa.

Verifica-se, assim, que o programa de compliance para ter sucesso depende
de todos os agentes que fazem parte da relacdo negocial, tanto a alta administracéao
e demais colaboradores quanto terceiros e parceiros negociais.

Nesse sentido:

O que garantird a efetividade do programa de compliance sera a soma
de esforgos sistematicos empregados com o intuito de prevenir, detectar
e responder aos desvios de normas internas e externas de uma
organizagao e de seus grupos de interesses. Ressalta-se que esses
esforgos precisam ser habituais e empregados de forma intuitiva e bem
organizada, além de refletir a realidade da empresa [...J*'.

Para que seja possivel a implementagédo do programa, a figura do Compliance
Officer € essencial. Esse profissional fard o gerenciamento e a operacionalizacdo do
programa, podendo ser um agente externo a empresa ou interno. Ainda, dependendo
da estrutura organizacional da empresa, pode-se ter um setor destinado apenas a

iSS0°2.

20 A aplicacdo de medidas disciplinares sinaliza aos colaboradores e stakeholders que as regras tém
eficacia, induzindo maior comprometimento e atencao.

21 LOURENGO, Luana. Compliance e ética corporativa para a transformacao cultural. /n: COLA,
Cristiane Petrosemolo; LOURENCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e médias
empresas: aportes teoricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo Horizonte: Férum,
2021. p. 26.

22 SERPA, Alexandre da Cunha. Compliance Descomplicado: Um guia simples e direto sobre
Programas de Compliance. [S. I.: s. n.], 2006. E-book. p. 13-16.
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O Decreto n® 8.420/2015, que regulamenta a lei anticorrupcdo brasileira
(12.846/13), dispbe, em seu artigo 42, que o programa de compliance sera avaliado,
quanto a sua existéncia e a sua aplicagdo de acordo com alguns parametros.Desses
parametros, extraem-se nove pilares que embasam a implementacdo do compliance
nas empresas (suporte da alta administracdo, risk assessment, codigode ética e
politicas de integridade, controles internos, treinamento e comunicacao, investigacdes
internas, due diligence e auditoria € monitoramento).

Para que um programa de compliance seja efetivo, a disseminacao das regras
empresariais, bem como a divulgacao de acées em que a organizacao esta engajada
sdo elementos que devem ser transmitidos com clareza para todos os niveis
hierarquicos que compdem a empresa, visando proporcionar para as partes atuantes
na relacao de trabalho um meio ambiente laboral equilibrado, bem como transparéncia
nas relagbes comerciais, como exemplos.

O Departamento de Justica norte-americano (DOJ) publicou, no dia 8 de
fevereiro de 2017, um gquia para Avaliacgdo dos Programas de Compliance
Corporativos. O objetivo do documento € dar maior transparéncia ao publico sobrea

andlise dos programas feita pelos procuradores. Além disso, destina-se a:

[...] to assist prosecutors in making informed decisions as to whether,
and to what extent, the corporation’s compliance program was effective
at the time of the offense, and is effective at the time of a charging
decision or resolution, for purposes of determining the appropriate (1)
form of any resolution or prosecution; (2) monetary penalty, if any; and
(3) compliance obligations contained in any corporate criminal
resolution (e.g., monitorship or reporting obligations)?.

Cumpre ressaltar que independentemente do tamanho da empresa, se
pequena, média ou grande, faz-se importante a implementagao de procedimentos que
conduzam & transparéncia negocial. E dificil, entretanto, exigir robustez em empresas
pequenas e médias, isso porque o programa deve ser condizente também com o

tamanho dela??.

23 UNITED STATES. Department of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S. /.:
s. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501. Acesso
em:7 jul. 2021. p. 1.

24 CARLLI, Carla Verissimo de. Anticorrupcao e compliance: a incapacidade da lei 12.846/2013 para
motivar as empresas brasileiras a adogao de programas e medidas de compliance. 2016. Tese.
(Doutorado em Ciéncias Sociais) — Programa de Pés-Graduagao em Direito, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2016. Disponivel em:
http://bibliotecadigital.mpf.mp.br/bdmpf/bitstream/handle/11549/99813/DE%20CARLI_Carla_anticorru
pcao_compliance_incapacidade.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em: 6 jul. 2021. p. 218-219.
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A implantacdo de programa de compliance é importante para refletir a cultura
organizacional da empresa, sendo que organizacdes que prezam pelo cumprimento
das normas, pela valorizacdo do empregado e pela preocupac¢ao com o social tendem
a transferir essa cultura aos empregados, que passam a agir da mesma forma?s. O
passo a passo da implantacdo deve ser documentado, a fim de comprovar ao agente
fiscalizador tudo o que foi feito para tornar os ambientes negocial e de trabalho os
mais integros e transparentes possiveis.

Desde 1990, o Brasil € um dos paises parceiros da Organizagcdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), que se dedica ao
desenvolvimento econémico. Suas raizes sdo encontradas apds a Segunda Guerra
Mundial, época em que muitos paises europeus precisavam reerguer suas
economias®. Com o passar dos anos, paises de outros continentes foram se
interessando pelas diretrizes da OCDE, como quando foram elaboradas diretrizes
(recomendacdes) aos Governos em atengcédo as empresas multinacionais.

As guidelines servem de orientagdo as empresas sobre padrdes a serem
cumpridos, de acordo com as politicas governamentais, e direcionam a uma conducao
empresarial responsavel que contribua para o desenvolvimento sustentavel. Destaca-
se, dentre as politicas gerais, o dever das empresas de “respeitar os direitos humanos
daqueles envolvidos nas atividades destas empresas, consistentes com as
obrigagdes e 0os compromissos internacionais do governo hdspede™’. Tais diretrizes,
apesar de serem destinadas as multinacionais, compdem orientacdes gerais que
servem de base para implementacdo de um programa de integridade em qualquer
organizacao.

Algumas empresas, por mera liberalidade, decidem ter um programa de
compliance apenas para cumprir a legislagdo a que esta submetida ou para dar a
aparéncia de integridade em suas agdes, sem o comprometimento e intencdes reais

na prevencao de praticas ilicitas. Esses programas sao os chamados sham programs

25 MATHIES, Anaruez. Assédio moral e compliance na relacdo de emprego: Dos Danos e dos
Custos e Instrumentos de Prevencao, De acordo com a Reforma Trabalhista. Curitiba: Jurua, 2018.
p.148.

26 OCDE: O que &, estrutura organizacional, objetivo e membros. In: FUNDACAO INSTITUTO DE
ADMINISTRAGAQO. Interesse Publico. [S. 1], 15 fev. 2021. Disponivel em:
https://fia.com.br/blog/ocde/. Acesso em: 4 set. 2021. .

27 ORGANIZAGCAO PARA COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO. Sintese Linhas
Diretrizes da OCDE para as Empresas Multinacionais. [S. /.]: OECD, 2000. Disponivel em:
https://www.oecd.org/corporate/mne/38110590.pdf. Acesso em: 8 jul. 2021. p. 8.
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(programas de fachada)?® e sdo pouco eficazes em garantir os objetivos deprevencéo,
mitigacao e remediagao de riscos.

De acordo com a Controladoria Geral da Unidao (CGU), o programa de compliance
sé sera efetivo se os pilares forem desenvolvidos de forma “conjunta e sistémica”®. Ou
seja, nao terdo sua efetividade demonstrada aqueles programas que aplicarem os pilares
de forma isolada, sem conexdao com os demais. Para tal, a implementacdo de um
programa efetivo surge a partir do comprometimento da alta administracao e desenvolve-
se para a implementagao e aprimoramento dos outros pilares.

Salienta-se que néo so o Brasil vive forte influéncia para o desenvolvimento dos
programas de compliance. Conforme preconiza Jacobo Dopico Gémez-Aller, as

empresas espanholas também estdo sentindo essa necessidade de adequacgao:

Por influencia de los usos empresariales del mundo anglosajon, en
las grandes y medianas empresas espafolas es cada vez mas
frecuente la existencia de programas de cumplimiento y prevencién
que prevén un alto responsable en materia de cumplimiento. Los
cometidos de esta nueva figura giran en torno a una idea central:
generar un entorno de cumplimiento en la empresa que dificulte la

comision de conductas ilicitas o incluso delictivas en su seno®30.

Nesse diapasao, verifica-se que, em diversos paises do mundo, os programas
de compliance estdo em pauta, diante da necessidade de adequar-se aos
regramentos e normas, bem como a transparéncia e a ética nos negdécios.

Diversos sdo os regramentos e legislacdes a que as empresas precisam
adequar-se, criando verdadeiro arcabouco regulatério, fazendo crescer a necessidade
de controle sobre os riscos a que estdo sujeitas. Para tanto, internamente, deve-se
criar procedimentos especificos para garantir que as atividades desenvolvidas
estejam conformes.

Diante dessa necessidade, ha uma crescente demanda de integracédo entre

28 BRASIL. Ministério da Justica. Conselho Administrativo de Defesa Econdémica. Guia para
programas de compliance. Brasilia: Ministério da Justi¢ca, jan. 2016. Disponivel em:
https://cdn.cade.gov.br/Portal/centrais-de-conteudo/publicacoes/guias-do-cade/guia-compliance-
versao-oficial.pdf. Acesso em 20 jun. 2021. p. 15.

29 BRASIL. Controladoria Geral da Unido. Programa de Integridade: Diretrizes para Empresas
Privadas. Brasilia, DF: CGU, 2015. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-
conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretrizes-para-empresas-
privadas.pdf. Acesso em 20 jun. 2021. p. 25.

30 GOMEZ-ALLER, Jacobo Dopico. Posicién de garante del compliance officer por infraccion del “deber de
control”: una aproximacion topica. In: ZAPATERO, Luis Arroyo; Martin, Adan Nieto (coord.). El derecho
penal econémico en la era compliance. Valencia: Tirant lo Blanch, 2013. p. 166.
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governanca, riscos e compliance, representada pela sigla GRC. Além de trazer mais
confianca e credibilidade, essa integracao colabora com o crescimento do negdcio de
forma mais estavel e segura.

Dessa forma, busca-se, neste primeiro capitulo, analisar a exigibilidade da
implementacdo dos programas de compliance em empresas que contratam com a
administracdo publica, os fundamentos legal e histérico e a estrutura dos programas
de compliance nas organizacoes, elencando importantes aspectos até o panorama
dos programas atualmente, bem como quais sdo os pilares que devem ser seguidos
para sua implementacao e desenvolvimento, com a sua consequente efetivacao.

Além disso, trata-se da figura do compliance officer na disseminacao da cultura

de integridade e governanca corporativa sob o enfoque do GRC.

2.1 A exigibilidade e as sancoes administrativas como pontapé inicial na
mudanca de conduta ética nas empresas

Na lei 12.846/2013%" (lei anticorrupgdo brasileira), nota-se que a
implementagao do programa € facultativa, servindo como circunstancia atenuante da
pena de multa. Em outras palavras, a manutencdo de programas de integridade
efetivos, bem estruturados e atualizados repercutira na redugéo das multas aplicadas
as pessoas juridicas condenadas no ambito da lei.

Assim, no Brasil, ndo ha previsdo que exija as empresas privadas a
implementacao do compliance, sendo que “a grande maioria delas é totalmente livre
para decidir se (e como) utilizam esses programas”®.

Porém, diversos estados brasileiros tornaram obrigatéria a implementacao dos
programas de compliance nas empresas que contratarem com a Administracao

Publica, por exemplo a lei estadual do Rio de Janeiro® (n? 7.753 de 2017) e a lei

3" BRASIL. Lei n2 12.846, de 12 de agosto de 2013. Dispde sobre a responsabilizagdo administrativa
e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administragao publica, nacional ou
estrangeira, e da outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2013. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2013/lei/|112846.htm. Acesso em: 10 jul. 2021.

32 SCANDELARI, Gustavo Britta Compliance e law enforcement: propostas para o aperfeigoamento
da prevencéao corporativa de ilicitos no Brasil. 2021. Tese (Doutorado em Direito) — Programa de
Pés-graduagédo em Direito, Universidade Federal do Parand, Curitiba, 2021. p. 1.

33 RIO DE JANEIRO (Estado). Lei n° 7.753, de 17 de outubro de 2017. Dispde sobre a instituicdo do
programa de integridade nas empresas que contratarem com a administragdo publica do estado
doRio de Janeiro e da outras providencias. Disponivel em:
<http://alerjn1.alerj.rj.gov.br/contlei.nsf/c8aa0900025feef6032564ec0060dfff/0b110d0140b3d4798325
81¢3005b82ad?OpenDocument&Highlight=0,7753>. Acesso em 10 jul. 2021.
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estadual do Rio Grande do Sul** (n? 15.228 de 2018), sob pena de nao poderem
contratar com o 6rgao publico. Em apertada sintese, as empresas que participam do
procedimento licitatério dos agentes governamentais sao obrigadas a implementar o
programa de compliance em até 180 (cento e oitenta) dias apds a assinatura do
contrato.

Além das legislacbes estaduais trazerem a obrigatoriedade dos programas de
compliance em seu bojo, a nova lei de licitacdes também passa a exigi-los. A nova lei
n® 14.133, denominada “Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos”, foi publicada
em 12 de abril de 2021, e substitui a Lei n® 8.666/93. Dentre as inovagdes trazidas pela
nova lei, ela estabelece aos licitantes e contratantes com o Poder Publico implantar e
aperfeicoar programas de compliance, para evitar o cometimento de crimes e ilicitos.

Nesse sentido:

De acordo com a nova lei, a implementagdo de um programa de
compliance sera obrigatéria aos vencedores de certames publicos
para contratagbes de alto valor (200 milhdées de reais). Tal
obrigatoriedade devera estar prevista ja no edital de licitacdo e o
contratado tera o prazo de seis meses para implementacdo do
programa, contados a partir da data da celebragéo do contrato (artigo
25, § 49)%.
Verifica-se que a lei vai ao encontro do que muitos estados e municipios
brasileiros tém feito: estabelecem prazo para a implementagdo do programa,
valorizando as empresas que estao engajadas em modificar o cenario corrupto

que ha tantos anos impera no pais.

Sobre o tema da insercao de praticas socialmente desejaveis e o incentivo
a atividades e a setores econbdmicos estratégicos, por meio do procedimento
licitatorio, Rafael Carvalho Rezende Oliveira, em uma contextualizacao histérica,
aduz que:

34 RIO GRANDE DO SUL (Estado). Lei n° 15.228, de 25 de setembro de 2018. Dispde sobre a
aplicagdo, no dmbito da Administragdo Publica Estadual, da Lei Federal n.® 12.846, de 1° de
agostode 2013, que dispde sobre a responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas
pela praticade atos contra a administragao publica, nacional ou estrangeira, e dé outras
providéncias. Disponivel
em:<http://www.al.rs.gov.br/legis/M010/M0100099.ASP?Hid_Tipo=TEXTO&Hid_TodasNormas=649
0 4&hTexto=&Hid_IDNorma=64904>. Acesso em 10 jul. 2021

35 LIMA, Ricardo Caiado; LIMA, Ana Julia Andrade Vaz de. iNFRADebate: Os programas de
compliance na Nova Lei de Licitagbes. Portal da Infra. Brasilia, DF, 26 jul. 2021. Disponivel
em:https://www.agenciainfra.com/blog/infradebate-os-programas-de-compliance-na-nova-lei-de-
licitacoes/. Acesso em: 6 set. 2021.
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Foi principalmente a partir da edi¢cdo da Lei 12.349, de 15 de dezembro
de 2010, que ficou consolidada a possibilidade de utilizacdo das
licitagbes publicas como relevante mecanismo de desenvolvimento
nacional sustentavel. Até o advento dessa lei, a selecdo da proposta
mais vantajosa para a Administracdo Publica limitava-se, em regra, a
uma avaliagdo de aspectos meramente econdmicos, voltados a
reducdo de custos. Todavia, o sentido da Lei 8.666/1993 adquiriu
novos e ampliados contornos com a inclusdo expressa, pela referida
lei, da promocgado do desenvolvimento nacional sustentavel como um
dos objetivos da licitacdo. Consequentemente, a proposta mais
vantajosa para a Administracdo Publica deixaria de ser aquela que
demonstrasse ter a melhor relacdo direta ‘custo-beneficio’ pelo
aspecto estritamente financeiro, passando a ser a que também possa
propiciar, mesmo que a longo prazo, beneficios sociais, ambientais e
econdmicos duradouros parao pais®.

Os estados brasileiros, assim, adotam em suas legislagdes nao apenas um
programa de integridade, mas impéem sua implementagdo. Ocorre que a
implementacdo de um programa nao é simples e sua maturidade vem com o tempo.
Nas palavras de Rafael Carvalho Rezende Oliveira, “Soa no minimo estranha,
portanto, a implementacdo de programa voltado especificamente para determinada
contratacdo com um ente publico especifico™’.

E inegavel a importanca de procedimentos internos que estabelegcam regras de
conduta, controles etc., porém a implementagdo dos programas de compliance
dependera de uma série de circunstancias, podendo onerar as empresas de diversas
formas, mas, principalmente, pode levar mais tempo do que o estabelecido nas
legislacdes estaduais®. Nesse sentido, deve-se ter em mente que “ser ético é agir
voluntariamente com principios morais para com a sociedade. Ja& compliance é
cumprir com regras e regulamentos; € trabalhar ou agir dentro da lei"®.

A adequacdo dos programas de compliance vai além dos limites

organizacionais e estruturais da corporacdo. Sua implementacao e desenvolvimento

36 OLIVEIRA, Rafael Carvalho Rezende. A Exigéncia de Programas de Compliance e Integridade nas
Contratagbes Publicas: O Pioneirismo do Estado do Rio de Janeiro e do Distrito Federal.
Genduridico, [s. 1], 29 abr. 2019. Disponivel em: http://genjuridico.com.br/2019/04/29/a-
exigencia-de-programas-de-compliance-e-integridade-nas-contratacoes-publicas-o-pioneirismo-do-
estado-do-rio- de-janeiro-e-do-distrito-federal/. Acesso em: 11 jul. 2021.

37 OLIVEIRA, Rafael Carvalho Rezende. A Exigéncia de Programas de Compliance e Integridade nas
Contratacées Publicas: O Pioneirismo do Estado do Rio de Janeiro e do Distrito Federal.
Genduridico, [s. 1], 29 abr. 2019. Disponivel em: http://genjuridico.com.br/2019/04/29/a-
exigencia-de-programas-de-compliance-e-integridade-nas-contratacoes-publicas-o-pioneirismo-do-
estado-do-rio- de-janeiro-e-do-distrito-federal/. Acesso em: 11 jul. 2021.

38 ANTONIK, Luis Roberto. Compliance, ética, responsabilidade social e empresarial: uma visdo
pratica. Rio de Janeiro: Alta Books, 2016. p. 86.

3% ANTONIK, Luis Roberto. Compliance, ética, responsabilidade social e empresarial: uma visdo
pratica. Rio de Janeiro: Alta Books, 2016. p. 46.
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estao atrelados a distribuicdo de responsabilidades dentro da organizagédo, por meio
de um processo de conscientizagdo e convencimento de todos os envolvidos, evitando
se tratar de uma imposicao, ou seja, todos sdo responsaveis pela efetividade do
programa, ndo apenas o compliance officer.

Tal tema estd em constante evolugao, inclusive tendo sido publicada a Norma
ISO 37301, no ano de 2021, que trata sobre o Sistema de Gestao de Conformidade.
Ela é aplicavel a todos os tipos de organizacoes e traz requisitos e orientagdes para
implementagédo, desenvolvimento e manutencdo de um sistema de gestdao de
compliance eficaz dentro de uma organizagéo*'.

A adocao destes programas inegavelmente melhora a imagem da organizacéo,
pois aquelas que aderem a este mecanismo de mitigacao de riscos acabam por gerar
confianca nos ambitos interno e externo, ja que desenvolvem a cultura ética e
transparente no mercado. E, consequentemente, acabam por agregar valor aos seus
produtos ou servicos. Com isso, verifica-se que o compliance contribui para o
desenvolvimento organizacional, mas também para o desenvolvimento da sociedade
como um todo. Quanto a imagem e a reputacao das organizacoes, Ederson Porto faz

a seguinte alusao ao tema:

O compliance possui efeito importantissimo na esfera reputacdo das
instituicbes, especialmente numa era de informagéo descentralizada.
Neste contexto, as imagens das instituicbes podem sofrer abalo
reputacional gravissimo e tornar irreversivel qualquer movimento de
remediacdo. A instituicao que usa mao de obra escrava e tem a noticia
disseminada em redes sociais pode ndo conseguir se reerguer ainda
que possa esclarecer o ocorrido. A organizagdo envolvida num
desastre ambiental pode sofrer sangcdo mais severa pelo mercado
consumidor 0 que pode deixar de consumir seus produtos que
qualquer medida adotada pelos 6rgaos publicos*2.

A verdade € que, com as referidas legislagcbes em vigor, sdo perceptiveis as
mudancas geradas no ambiente de negécios brasileiro. Muitas empresas, pequenas,
médias e grandes, estdo, pela primeira vez, dispostas a dar atencéo ao tema e a

desenvolver um programa de compliance que as permitam comprovar 0 seu

40 SARCEDO, Leandro. Compliance e responsabilidade penal da pessoa juridica: construcdo de
um novo modelo de imputacao baseado na culpabilidade corporativa. Sado Paulo: LiberArs, 2016.
p. 39-66.

4 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 37301:2021 Sistema de
gestédo de compliance — Requisitos com orienta¢do para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2021.

42 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governang¢a Corporativa: Uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 40.
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comprometimento com a ética nos negécios e a prevencgao de riscos.

A evolucao deste instituto no ordenamento patrio, apesar de figurar-se — em
nivel estadual — como uma exigibilidade as empresas que querem contratar com a
administragcao publica, também se demonstra como um estimulo as demais empresas,
a partir do momento em que a cultura ética permite que se tenha mais seguranca nos
negocios realizados entre particulares.

Recentemente, diversas empresas brasileiras foram destaque em manchetes
nacionais e internacionais por conta da corrup¢ao. Dentre as mais famosas, pode-se
citar Odebrecht, JBS e Petrobras. A imagem destas e outras empresas ficou
manchada e, por conseguinte, acabaram por trazer uma visdo nao segura para 0s
negécios no Brasil. Certamente, os controles internos dessas organizacoes tiveram
falhas gravissimas, bem como suas politicas de integridade nao foram cumpridas da
forma que se esperava.

Nesse diapasdo, a lei brasileira anticorrupcdo representou uma mudanca
importante no rumo das relagdes negociais e na cultura da Governanca Corporativa
brasileira e trouxe aos holofotes do mundo corporativo o instituto do compliance que,
em linhas gerais*3, além de promover a ética nos negdcios, uma vantagem competitiva

no mercado, é visto como uma forma de “valor agregado e de sustentabilidade™.

2.2 A autorregulacao como forma de estimulo ao cumprimento de regras

Apés a repercussao dos escandalos de corrupgao nacionais, 0 compliance teve
seu boom legislativo, visando a uma maior e mais severa responsabilizacdo
administrativa de pessoas juridicas, tanto pela entrada em vigor da lei anticorrupcéo
quanto pelo seu decreto regulamentador. O Estado, sozinho, ndo € suficiente para
assegurar a efetividade de seus préprios comandos legais. Nesse diapasao, o instituto
da autorregulacao vem tomando espaco no ambiente corporativo.

Segundo Ana Frazdo e Ana Rafaela Martinez Medeiros, a lei anticorrupcéo

nacional, ao elencar o programa de compliance efetivo como atenuante de pena a

43 Nesse sentido: “Formado por leis, decretos, resolugcdes, normas, atos e portarias, o compliance é
todo arcabougo regulatério aplicado pelas agéncias que controlam e regulam o setor no qual a
empresa estd inserida.” ANTONIK, Luis Roberto. Compliance, ética, responsabilidade social e
empresarial: uma visao pratica. Rio de Janeiro: Alta Books, 2016. p. 47.

44 BLOK, Marcella. O que é Compliance e qual sua importancia para as empresas? Advise blog. [S.
1], 2019. Disponivel em: https://blog.advise.com.br/o-que-e-compliance-e-qual-sua-importancia-
para- as-empresas/. Acesso em 20 jun. 2021.
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pessoa juridica, traz verdadeiro estimulo para a adogdo da autorregulagdo®. As
autoras aferem que:

O Estado, portanto, ndo abre mao da tarefa de regular o mercado nem
de impor regras coercitivas aos agentes privados, mas atribui a eles
maior relevancia no processo de conformacédo a regulacéo estatal,
concedendo incentivos para a adogdo de programas de compliance.
tais incentivos passam a ocupar, portanto, um papel estratégico nao
apenas para a implementacdo dos programas de compliance, como

também para a extenséo e a efetividade destes*646.

Nesse contexto, a complexidade das operacbes desenvolvidas pelas
organizacdes faz que a capacidade do Estado de controla-las fique prejudicada.
Assim, o governo passa parte do controle da atuacao das empresas a esfera privada.
Dessa maneira:

Compreendida como um fenémeno legal, a autorregulagcdo é
usualmente analisada como a delegagéo deliberada de parcela dos
poderes estatais de criagdo de leis para, geralmente, uma agéncia,
membros ou aquele que apresenta representatividade das
organizagoes ou individuos cujas atividades devam ser reguladas®’.

Rodrigo Carril explica que, com o avanco tecnolégico desenfreado e com as
grandes crises financeiras, ao mesmo tempo em que o Estado ficou incapaz de regular
as estruturas empresariais de forma eficiente, € inviavel ndo haver alguma regulacéao
dos mercados*.

Surge, de tal modo, o instituto da autorregulagao:

[...] como uma mudanga na estratégia reguladora estatal, sem que seja
promovida a retirada total do Estado ou o reconhecimento de sua
incapacidade regulatéria, de modo a se obter uma regulacao rigorosa,
efetiva e eficaz*.

45 FRAZAO, Ana; MEDEIROS, Ana Rafaela Martinez. Desafios para a efetividade dos programas de
compliance. In: CUEVA, Ricardo Villas Béas; FRAZAO, Ana (Coord.). Compliance: perspectivas e
desafios dos programas de conformidade. p. 75.

46 FRAZAO, Ana; MEDEIROS, Ana Rafaela Martinez. Desafios para a efetividade dos programas de
compliance. In: CUEVA, Ricardo Villas Béas; FRAZAO, Ana (Coord.). Compliance: perspectivas e
desafios dos programas de conformidade. p. 75.

47 CARRIL, Rodrigo. Autorregulacdo e compliance — um debate necessario. In: LAMBQY, Christian K.
de (Coord.). Manual de Compliance. — Sdo Paulo: Instituto Arc, 2017. p. 428.

48 CARRIL, Rodrigo. Autorregulacdo e compliance — um debate necessario. /In: LAMBOY, Christian K.
de (Coord.). Manual de Compliance. — Sao Paulo: Instituto Arc, 2017. p. 430.

49 CARRIL, Rodrigo. Autorregulagio e compliance — um debate necessario. /n: LAMBQY, Christian K.
de (Coord.). Manual de Compliance. — Sdo Paulo: Instituto Arc, 2017. p. 430.



27

Dessa forma, o estado “delegaria parte de sua funcéo regulatéria as proprias
empresas, sem que perca sua titularidade sobre a fungdo™P°.

Ha dois tipos de autorregulacdo interessantes ao presente trabalho: a voluntéaria e a
de base legal, também chamada de autorregulacao regulada. A autorregulacao voluntaria:

Resulta de uma iniciativa organizada de agentes ou entidades de
mercado de autorregularem formalmente sua atuagdo mediante a
adocao de regras e de mecanismos de solugdo de conflitos e de
antecipagao de demandas [...].

As regras sao frutos de um consenso dos membros e associados do
setor e refletem um entendimento e pensamento geral. Suaintrodugéao
€ precedida de ampla discussdo para colher opinides e evitar
surpresas quando do monitoramento e supervisdo do sistemae
eventual aplicacdo de penalidade.

Um exemplo de sistema de Autorregulacao de Base Voluntaria ocorre
com a atuacao da FEBRABAN — Federacgao Brasileira de Bancos, com
regras internas em vigor desde 2008 para cumprimento por parte de
Instituigdes Financeiras signatarias®'.

Ja a autorregulacao regulada, pode ser entendida como:

[...] aquela decorrente de delegacao estatal, por meio da qual o 6rgéao
regulador atribui ao julgamento e a discricionariedade das proprias
instituicbes reguladas o poder e o 6nus de efetuarem a superviséo e
de prevenirem violagdes as normas legais. E mais comum no exterior,
mas pode ser verificada no Brasil no @mbito do mercado de capitais.
No caso, Comissdo de Valores Mobilidrios, criada pela Lei 6.385/76,
€ responsavel pela integridade do funcionamento do mercado de
capitais brasileiro, exercendo sua regulacéo e fiscalizagao. Apesar da
competéncia conferida a CVM, a Lei 6.385/76 concedeu autonomia e
poderes de Autorregulacdo as Bolsas de Valores, Bolsas de
Mercadorias e Futuros (BSM/B3), entidades do mercado de balcao
organizado e entidades de compensacéo e liquidagédo®2.

As organizacgbes, ao desenvolverem seus programas de compliance, criam suas
proprias regras e normas acabam por autogerir-se, a depender das legislacoes que Ihes

forem aplicaveis. Em outras palavras, a prépria organizacao se autorregula para que suas

5 CARRIL, Rodrigo. Autorregulagdo e compliance — um debate necessario. /In: LAMBQY, Christian K.
de (Coord.). Manual de Compliance. — Sdo Paulo: Instituto Arc, 2017. p. 431.

51 MARCHESANO, Carolina Alencar. Desenvolvimento empresarial por meio da autorregulagdo como
medida de compliance. JOTA. [S.l.], 04 nov. 2019. Disponivel em:
https://www.jota.info/opiniao-e-analise/artigos/desenvolvimento-empresarial-por-meio-da-
autorregulacao-como-medida-de- compliance-04112019. Acesso em 30 set. 2021.

52 MARCHESANO, Carolina Alencar. Desenvolvimento empresarial por meio da autorregulagdo como
medida de compliance. JOTA. [S.l.], 04 nov. 2019. Disponivel em:
https://www.jota.info/opiniao-e-analise/artigos/desenvolvimento-empresarial-por-meio-da-
autorregulacao-como-medida-de- compliance-04112019. Acesso em 30 set. 2021.
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atividades cumpram com a legislacao que a regula. Assim, entende- se que os limites da

organizacéo e de suas regras serd a propria legislagéo®3. Nesse sentido:

a adogao da autorregulacdo regulada traz como consequéncia a
possibilidade de responsabilizacdo da propria empresa, uma vez
verificada a desorganizagdo interna e falhas nas providéncias de
controle, desatendendo os programas de compliance®*.

A autorregulacao regulada pode figurar-se como importante instrumento para a

regulacao das empresas, conforme pontua Rodrigo Carril:

[...] o problema deste modelo é que a agéncia privada detém maiores
informagdes que o agente publico, de modo que essa assimetria de
informagdes podera ser aproveitada em beneficios dos regulados. A
autorregulacdo nado é uma solucao uniforme e acabada, mas pode
desempenhar um papel extremamente importante na promogao e
aceitacdo de normas juridicas, principalmente se o entorno juridico
das empresas atua como incentivos para que estas implementem
voluntariamente as medidas de autorregulagao®.

Para a proposta do presente trabalho, verifica-se que o compliance pode se

beneficiar com o instituto da autorregulacao, isso porque € mais proveitoso para as

organizacbes desenvolverem suas normas e regras dentro dos parametros

estabelecidos pelo seu setor de atuagéo, por exemplo. Claro que estes parametros

devem estar alinhados com os interesses publicos. Diante do exposto, fica mais facil

cumprir normas e regras seguindo este instituto.

2.3 Os fundamentos e a estrutura dos programas de compliance nas

organizacoes

O Direito deve acompanhar as mudancas e adequar-se a realidade da

sociedade. Nesse sentido, devido a ansia da coletividade e as exigéncias no ambito

53 DEVEIKIS, Gabriel Druda; BARBAS, Leandro Moreira Valente. O compliance como "autorregulacdo
regulada” e desafios técnicos de ordem pratica. Migalhas, [S./], 11 fev. 2021. Disponivel em:
https://www.migalhas.com.br/depeso/340170/0-compliance-como-autorregulacao-regulada. Acesso

em 29 set. 2021.

54 BASTIANEL, Jonas. Criminal compliance como mecanismo de prevencdo de
responsabilidade por crime de gestao fraudulenta em instituicao financeira cooperativa.
2018. Dissertagao (Mestrado em Direito) — Programa de Pés-Graduagédo em Direito, Universidade
do Vale do Rio dos Sinos, Porto Alegre, 2018. p. 51.

% CARRIL, Rodrigo. Autorregulagédo e compliance: o papel das entidades de classe. In: LAMACHIA,
Claudio; PETRARCA, Carolina; MELO, Izabela Frota; CODIGNOTO, Roberta. Compliance:
esséncia e efetividade. Brasilia: OAB, 2018. p. 163.
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corporativo mundial, surge a necessidade da estipulacdo de normas que garantam a
transparéncia entre organizacoes.

Destaca-se que, a partir dos anos 1970, os programas de compliance passaram
a se popularizar, tendo em vista a preocupacao da época em relagao a corrupgao. Em
1977, entrou em vigor a legislacdo denominada Foreign Corrupt Parctices Act (FCPA),
cujo objetivo é combater a corrupcao das empresas que tinham funcionéarios publicos

estrangeiros para expandir seus negocios. Sobre o FCPA:

A lei veda a qualquer organizagédo que tenha suas a¢des negociadas
na Bolsa de Nova York ou que tenham relagdo comercial com o pais
de cometer atos de corrupcdo que abranjam agentes publicos de
governos no exterior. As penalidades variam de multas na casa dos
milhares de dolares até penas privativas de liberdade (leia-se:
priséo)%.

Em razdo desse contexto e da evolugdo do ambiente regulatério no pais,
principalmente no que tange ao assunto integridade, os programas de compliance se
tornaram matéria frequente e focal nas empresas que atuam no Brasil. Além de ser
uma necessidade regulatéria, os programas de compliance agregam valor a marca
daquelas organizag¢des que demonstram dedicagdo em tornar o ambiente de negdcios
mais ético e transparente.

Para Luana Lourenco, estarao sujeitas ao FCPA:

- empresas brasileiras com negdcios, subsidiarias ou listadas, na bolsa
de valores norte-americana;

- empresas que prestarem servi¢cos para uma empresa americana;

- empresas que efetuarem, diretamente ou por meio de intermediarios,
pagamento indevido em territdrio americano ou que por la transite®’.

O UK Bribery Act foi promulgado pelo Reino Unido em abril de 2010, e entrou
em vigor em 12 de julho de 2011. A legislacdo abrange o direito penal relacionado ao
suborno e combate a corrupgao®8. Segundo Wagner Giovanini, esta legislagao:

5% BLOK, Marcella. Compliance e governanca corporativa: atualizado de acordo com a Lei
Anticorrupcao Brasileira (Lei 12.846) e o Decreto-Lei 8.421/2015. 2. ed. Rio de Janeiro: Freitas
Bastos, 2019. p. 19.

5 LOURENCO, Luana. Compliance e ética corporativa para a transformacéo cultural. /n: COLA,
Cristiane Petrosemolo; LOURENCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e médias
empresas: aportes tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo Horizonte: Férum,
2021. p. 24-25.

58 UK Bribery Act: contra corrupgdo e suborno. /n: 3602 compliance. [S. /], c2021. Disponivel em:
https://360compliance.com.br/uk-bribery-act-contra-corrupcao-e-suborno/. Acesso em: 7 set. 2021.
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[...] busca balancear responsabilidade corporativa e o interesse publico.
Ela indica aos executivos e gestores a possibilidade de serem
responsabilizados, se ndo forem capazes de demonstrar toda a agéo
possivel para coibirem eventual ato de corrupgéo, seja cometido por
funcionarios da empresa ou por terceiros. Portanto, ha um risco eminente
de a empresa ser considerada culpada, mesmo possuindo politicas,
programas, Cédigos de Conduta e um arcabougo de regras internas,
caso tais regulamentos ndo sejam efetivos, seguidos na pratica®™.

De acordo com essa legislacao, as organizacdes britanicas que operam em
mercados estrangeiros poderiam ficar sujeitas a processos no Reino Unido, se fossem
acusadas de envolvimento em praticas de corrupcao, devido ao seu alcance global. A
aplicacao do UK Bribery Act, que abrange tanto o setor publico como o privado, ocorre

por meio de:

- empresas do Reino Unido que fazem negécios no pais;

- empresas brasileiras que tém operagdes no Reino Unido;

- funcionarios publicos brasileiros que pratiquem atos de corrupcao
com o Reino Unido;

- empregados ou qualquer cidaddo brasileiro em operacdo com
empresa no Reino Unido®°.

A importancia do compliance para o combate a corrupcdo é inegavel. As
organizacdes ndo precisam de um programa robusto, mas sim de um que leve em
consideracao sua atividade econbmica, os riscos aos quais estdo submetidas e,
principalmente, profissionais engajados com a ética e a transparéncia.

No desenvolvimento do programa de compliance, o responsavel (ou
responsaveis) por implementa-lo deve ter em mente que o objetivo primordial é
prevenir, detectar e remediar atos ilicitos que possam afetar a organizacao®'. Para
iss0, seguir um “roteiro” pode ser de grande valia.

Este “roteiro” nada mais é que desenvolver os pilares de compliance, que sao: 1.
Suporte da Alta Administracao; 2. Andlise de riscos (risk assessment); 3. Cédigo de conduta
e politicas internas; 4. Controles internos; 5. Comunicacao e treinamento; 6. Canais de
denlncia; 7. Investigagoes internas; 8. Due Diligence; e 9. Auditoria e monitoramento®.

% GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia na pratica. 12 ed. — Sdo Paulo: 2014. p. 27.

60 L OURENGCO, Luana. Compliance e ética corporativa para a transformagao cultural. /In: COLA,
Cristiane Petrosemolo; LOURENCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e médias
empresas: aportes teoricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo Horizonte: Férum,
2021. p. 25.

61 ASSI, Marcos. Compliance: como implementar. Sdo Paulo: Trevisan, 2018. p. 27.

62 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem pratica e

objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 56-57.
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Esses nove pilares formam um sistema complexo, que deve ser pensado como
se fossem engrenagens que, para funcionar de forma plena, uma precisa da outra. Ou
seja, o programa deve estar em constante “movimento”. Além disso, é essencial contar
com uma equipe (ou pessoa responsavel) multidisciplinar, que consiga identificar os
riscos de cada area da empresa, com o intuito de mitiga-los.

2.3.1 O suporte da alta administragao

O comprometimento e a aderéncia para com o programa de compliance
daqueles que detém o poder decis6rio em uma organizacdo dao o tom para a sua
efetividade. O chamado tone at the top?3, primeiro pilar do programa de compliance,
€ elemento basilar na efetividade dos programas. Sem ele, o compliance nao tem forga
para estimular a mudanca de cultura interna. Lideres que demonstram no dia adia os
motivos pelos quais outras pessoas 0s seguem sao, de fato, verdadeiros exemplos a
serem seguidos.

Em suas diretrizes para as empresas privadas, a Controladoria-Geral da Uniao
evidencia a importancia deste primeiro pilar para o programa, quando pontua que “o
apoio permanente e o compromisso da alta direcdo com a criagcdo de uma cultura de
ética e integridade na empresa é a base de um programa de integridade efetivo”.
Além disso:

Os membros da alta direcdo devem ser exemplo de boa conduta,
aderindo prontamente ao Programa de Integridade. Devem, ademais,
declarar publica e ostensivamente a importancia dos valores e das
politicas que compdem o Programa, seja por intermédio de
manifestacdes explicitas, internas ou publicas, ou de declaragbes
escritas. Por um lado, 0 compromisso com a ética e integridade deve
ser demonstrado ao publico interno, como funcionarios e dirigentes
de diversos niveis, que devem ter a percepcao da seriedade do
Programa e da obrigatoriedade de se seguirem as regras. Por outro,
tal compromisso deve estar claro também para terceiros, clientes e

63 Nesse sentido: “O tone at the top se traduz como sendo o papel desempenhado pelos lideres na
construgao e na difusdo de uma cultura corporativa de integridade e ética; é o que da o tom e guia
todas as demais atividades relacionadas”. PESCARMONA, Ana Carolina; CRESPO, Liana Irani;
ALCANTARA, Eunice; PEREIRA, Clara Carneiro. A importancia do tone at the top e os seus
desafios na pratica. /n: FRANCO, Isabel (coord.). Guia Pratico de Compliance. Rio de Janeiro:
Forense, 2020. p. 34.

64 BRASIL. Controladoria Geral da Unido. Programa de Integridade: Diretrizes para Empresas
Privadas. Brasilia, DF: CGU, 2015. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-
conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretrizes-para-empresas-
privadas.pdf. Acesso em 20 jun. 2021. p. 8.



32

sociedade em geral®.

Sobre a importancia da lideranga de uma organizacao para o compliance:

Incorporar o compliance no comportamento das pessoas que
trabalham para uma organizacao depende acima de tudo da lideranga
em todos os niveis e dos valores claros de uma organiza¢do, assim
como o reconhecimento e implementacdo demedidas para promover
o comportamento de compliance. Se este nao for o caso em todos os
niveis de uma organizagao, ha um risco de nao compliance®.

O papel dos lideres da organizacao é fator crucial para o sucesso do programa,
pois sao eles que direcionam o caminho a ser seguido por todos, captando adeptos dessa
cultura. Por isso, quando da implementacdo do programa na empresa, deve haver
comunicagao extensiva sobre este comprometimento e adeséo. Isso causara o impacto
necessario para que todos percebam a importancia da integridade organizacional®”.

Se a alta administracéo se envolver em casos de corrupg¢ao ou até mesmo nao
tomar providéncia quando se descobrem irregularidades, toda a cadeia organizacional
fica comprometida, pois isso evidencia sua falta de adesdo ao programa de
compliance. Todos os funcionarios de alto escaldao devem ser responsaveis por
promover uma cultura de integridade na organizacao. Ainda assim, € importante que
o desenvolvimento do programa seja conferido a um profissional capacitado para tal
atividade, que é o Compliance Officer, do qual se trata mais adiante.

Os reflexos de liderancas fortes e éticas na cultura corporativa trazem confianca
nos resultados obtidos e a certeza de que se estd trabalhando de forma ética,
transparente e dentro das normas. Trazer a responsabilidade para os sécios, diretores
e gerentes nessa construcao demonstra que o programa esta funcionando. Afinal, a
conduta desses sao inspiradoras a toda cadeia organizacional.

65 BRASIL. Controladoria Geral da Unido. Programa de Integridade: Diretrizes para Empresas
Privadas. Brasilia, DF: CGU, 2015. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-
conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretrizes-para-empresas-
privadas.pdf. Acesso em 20 jun. 2021. p. 8.

6 ASSOCIAGCAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 37301:2021 Sistema de
gestdo de compliance — Requisitos com orientagao para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2021. p. VILI.

67 Nesse sentido, importante reflexdao do autor Ederson Garin Porto, quando este refere: “Se os
responsaveis pelos rumos da organizagdo nao estiverem comprometidos com o programa de
integridade ou, ainda pior, se a alta administracao estiver organizada para a prética de ilicito,
dificilmente o programa de integridade funcionara. Portanto, a alta administragao deve estar
comprometida e engajada com o programa, incentivando e inspirando todos os colaboradores
com o esforgo iniciado rumo a cultura do compliance.” PORTO, Ederson Garin. Compliance &
GovernancaCorporativa: Uma abordagem pratica e objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p.
35.
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2.3.2 Risk assessment

Convive-se com riscos diariamente, eis que em todas as atividades do dia ha risco
de ocorrer algo fora do previsto e, as vezes, ndo se sabe como lidar com isso, o que pode
causar inumeros transtornos. Assim, € necessario encontrar um meio para gerir tais riscos.

Um risco nada mais € do que a possibilidade de ocorréncia de um
acontecimento que tem impacto nos objetivos de quem esta exposto a ele, muitas
vezes nao previsto. Nesse sentido, gerir riscos é “identificar e adotar providéncias que
diminuam a probabilidade do evento de risco se materializar ou que minimizem seus
impactos se o evento ocorrer”,

O COSO (The Comitee of Sponsoring Organizations), criado em 1985, € uma
entidade privada sem fins lucrativos e com o objetivo de prevenir e de evitar fraudes nos
procedimentos e processos internos das organizacdes. Em 2004, o COSO desenvolveu
a obra Enterprise Risk Management — Integrated Framework (Gerenciamento de Riscos
Corporativos — Estrutura Integrada)®®, voltado para o gerenciamento de riscos.

E, assim, uma matriz de riscos, representada pela figura de um cubo
tridimensional, que mostra uma visdo integrada dos elementos que devem ser

adotados pela empresa para gerenciar seus riscos de modo eficaz:

ﬁﬂﬁﬂ!ﬂu de Even '

Avaliagio de Rizscos
Resposta a Risco
Athvidades de Controle
informagdes ¢ Comunicagbes

Monitoramemnto

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission®.

68 O QUE é gestao de risco. [S. I.:s. n.], 13 jul. 2018. 1 video (2 min 14 s). Publicado pelo canal
Tribunal de Contas da Unido. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=S0KSrlOS_
4&t=7s.Acesso em: 3 jul. 2021.

89 COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Gerenciamento de Riscos Corporativos: Estrutura Integrada. [S. 1]: COSO, ¢2007. Disponivel em:
https://www.coso.org/documents/coso-erm-executive-summary-portuguese.pdf. Acesso em: 6 set. 2021.

70 COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Gerenciamento de Riscos Corporativos: Estrutura Integrada. [S. /]: COSO, c2007. Disponivel em:
https://www.coso.org/documents/coso-erm-executive-summary-portuguese.pdf. Acesso em: 6 set. 2021.
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Segundo preceitua o documento:

As quatro categorias de objetivos (estratégicos, operacionais, de
comunicacdo e conformidade) estdo representadas nas colunas
verticais. Os oito componentes nas linhas horizontais e as unidades
de uma organizagao na terceira dimenséo. Essa representacao ilustra
a capacidade de manter o enfoque na totalidade dogerenciamento de
riscos de uma organizagdo, ou na categoria de objetivos,
componentes, unidade da organizagdo ou qualquer um dos
subconjuntos’’.

A avaliagdo de riscos’? dara o direcionamento para todo o programa de

compliance, pois é por meio dela que se verificara a dimensao das consequéncias que

a organizacao pode sofrer, caso ocorram atos de corrupcao e outras ilicitudes. Sem

duvidas, é fundamental para o sucesso do programa a realizacao de um mapeamento

dos riscos aos quais a empresa esta exposta, com o envolvimento de responsaveis

pelas diferentes areas existentes na organizacao. Nesse sentido:

O escopo da atuagao do compliance envolve tanto uma estratégia
preventiva, no sentido de evitar o surgimento de riscos e ilicitos, assim
como engloba uma atuagao repressiva ou reativa,assegurando que a
organizagao tenha ferramentas para identificar asirregularidades e
tomar as medidas cabiveis para sua preservacao. Essa atuagao
preventiva e repressiva busca evitar a ocorréncia de riscos legais
(aqueles que estao regulados pela legislagdo), assim como os riscos
ocupacionais (aqueles que embora nao regulados podem igualmente
representar em danos a corporagao), estabelecendo um claro sinal
para os stakeholders e sobretudo parao mercado que aquela
corporagao esta comprometida em evitar e também remediar qualquer
conduta incompativels.

Para isso, imprescindivel que, antes desse mapeamento, se conheca a

I COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Gerenciamento de Riscos Corporativos: Estrutura Integrada. [S. 1.]: COSO, c2007. Disponivel
em: https://www.coso.org/documents/coso-erm-executive-summary-portuguese.pdf. Acesso em: 6

set. 2021.

72 Nesse sentido: “A primeira medida é também a identificagdo e a analise dos riscos aos quais ela
esta sujeita (seja na qualidade autora, seja na qualidade de vitima), levando em consideracao
aspectos especificos daquela empresa, ou seja, seu porte, ramo de atividade, base territorial, etc.
Devem ser analisados os riscos legais e reputacionais que poderao advir da ocorréncia de atos
ilicitos, e que o programa de compliance pretendera mitigar.” CARLI, Carla Verissimo de.
Anticorrupc¢ao e compliance: a incapacidade da lei 12.846/2013 para motivar as empresas
brasileiras a adogéo de programas e medidas de compliance. 2016. Tese. (Doutorado em Ciéncias
Sociais) — Programa de Pés-Graduacao em Direito, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2016. p. 222. Disponivel em:
http://bibliotecadigital.mpf.mp.br/bdmpf/bitstream/handle/11549/99813/DE%20CARLI_Carla_anticorru
pcao_compliance_incapacidade.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em: 6 jul. 2021.

73 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 33-34.
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atividade desenvolvida pela empresa, bem como quais sdo os objetivos dela e de seu
compliance, “uma vez que o codigo de conduta, as politicas e os esforcos de
monitoramento deverao ser construidos com base nos riscos que forem identificados
como relevantes durante esta fase de analise™’“.

O mapeamento e a identificagdo de situagdes que possam gerar exposi¢ao da
organizacao a responsabilizacdo devem vir precedidos da avaliacdo da probabilidade
de ocorréncia e do grau de impacto que tal risco possa causar, caso venha se
concretizar. Além disso, deve-se eleger quais serdo as medidas a serem adotadas
quando se confirmar o cometimento da infracdo. Nesse sentido: “a anélise deve
passar pelos aspectos relativos as leis aplicaveis no mercado da empresa, riscos dos
processos, relacionamentos externos e internos e particularidades relativas a fatores

humanos (pessoas e posi¢cdes que ocupam)”’>. Neste viés:

A organizagéo deve considerar os efeitos potenciais de riscos no
contexto empresarial conforme seu perfil de risco juntamente com a
definicdo do apetite de risco no contexto da criacao, preservagao e
realizagdo de seus valores com processos definidos, mas a
organizacado devera avaliar as estratégias alternativas e o seus
impacto, baseado no potencial do perfil de risco, conforme tamanho,
porte e complexidade dos negdcios’.

A analise de riscos deve ser realizada de forma periédica, pois novos riscos
podem aparecer, seja por alteracdes legislativas ou edicdo de novos
regulamentos aque a organizagdo esta vinculada, bem como por “mudancas
internas na prépria empresa, como ingresso em novos mercados, areas de
negdcios ou abertura de filiais, por exemplo™’”.

Nessa senda, a metodologia da avaliacdo vai depender da maturidade
decada programa de compliance e da importancia que a empresa da para a sua

74 SIBILLE, Daniel; SERPA, Alexandre. Os pilares do programa de compliance. [S. .]: Legal Ethics
Compliance, 2020. Disponivel em:
https://www.editoraroncarati.com.br/v2/phocadownload/os_pilares_do_programa_de_compliance.pdf.
Acesso em: 6 jul. 2021. p. 6.

75 STROBEL, Carolina; GOMES, Marcelo Borowski; PEDRO, Wagner Osti. Compliance: fundamentos e
reflexdes para integridade nas empresas. Rio de Janeiro: Lumen Juris, 2021. E-book.

76 ASSI, Marcos. Controles internos e cultura organizacional: como consolidar a confianca na
gestéo dos negécios — 3. ed. — Sao Paulo: Saint Paul Editora, 2019. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788580041583/pageid/0. Acesso em: 05
out. 2021. p. 166.

77 BRASIL. Controladoria Geral da Unido. Programa de Integridade: Diretrizes para Empresas
Privadas. Brasilia, DF: CGU, 2015. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-
conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretrizes-para-empresas-
privadas.pdf. Acesso em 20 jun. 2021.
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analise de riscos. Assim,

a avaliacdo de riscos do programa de compliance foca principalmente
as ameagas potenciais relacionadas ao descumprimento da
legislagao, politicas, codigo de ética ou conduta — o que poderia levar
a multas ou penalidades e danos a reputagao’®.

Sobre o propésito da avaliacdo de riscos e seusbeneficios, Cristiane
Petrosemolo Cola discorre:

O objetivo da avaliagao de riscos é desenvolver uma visao clara e
consistente dos riscos emergentes, identificar controles existentes e
atividades de mitigacéo e areas onde podemos ajustar ou melhora-
los, e possibilitar a mitigacdo do risco por meio de controles de
compliance. Seus beneficios incluem uma melhor visibilidade das
areas de risco pela organizacdo, o fortalecimento do pensamento
estratégico, o conhecimento do nego6cio, a promocao de uma
linguagem comum sobre o risco e, também, a validacédo das agdes
necessarias para os ajustes e melhorias do programa de compliance
com base nos riscos identificados’®.

Segundo a ISO 37301:2021, o risk assessment serve de base para o sistema
de gestdo de compliance e para a alocagao de recursos e procedimentos que sejam
adequados para gerenciar os riscos identificados®. Além disso, a norma difere os

riscos de compliance em: inerentes e residuais:

Os riscos de compliance inerentes se referem a todos os riscos de
compliance enfrentados por uma organizacdo em uma situacao
descontrolada sem qualquer medida correspondente de tratamento
dos riscos de compliance. Os riscos de compliance residuais sao os
riscos de compliance nao controlados efetivamente pelas medidas
existentes de tratamento de risco de compliance em uma
organizagao®'.

A referida norma pontua sobre a importancia do planejamento do sistema de
gestao de compliance quanto ao pilar do risk assessment.

78 RODRIGUES, André Luis; ALCANTARA, Eunice; LIMA, Fabio de; NASCIMENTO, Juliana Oliveira.
Gestao de riscos (risk management): desafios e melhores praticas. In: FRANCO, Isabel (coord.).
GuiaPratico de Compliance. Rio de Janeiro: Forense, 2020. p. 120.

7 RODRIGUES, André Luis; ALCANTARA, Eunice; LIMA, Fabio de; NASCIMENTO, Juliana Oliveira.
Gestéao de riscos (risk management): desafios e melhores praticas. In: FRANCO, Isabel (coord.).
GuiaPratico de Compliance. Rio de Janeiro: Forense, 2020. p. 120.

80 ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 37301:2021 Sistema de
gestao de compliance — Requisitos com orientagao para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2021. p. 27.

81 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 37301:2021 Sistema de
gestdo de compliance — Requisitos com orientacao para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2021. p. 27.
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O proposito do planejamento € para antecipar cenarios e
consequéncias em potenciais e é, como tal, preventivo. Com base nos
resultados de uma avaliagao de riscos de compliance, convém que a
organizacao planeje como abordar os efeitos indesejados antes que
eles ocorram e como se beneficiar de condicées ou circunstancias
favoraveis que possam apoiar a eficacia do sistemade gestédo de
compliance®.

Pelo exposto, verifica-se que a andlise de riscos é complexa, devendo 0s riscos
serem identificados e mapeados de forma continuada, com base nas atividades
desenvolvidas, legislacbes a que a organizacao esta sujeita, além de considerar as

“causas-raiz e as fontes do ndo compliance e as consequéncias destas, a0 mesmo

tempo em que inclui a probabilidade de que estas ramificacdes possam ocorrers.

2.3.3 Cdbdigo de ética e politicas de integridade

Apés a avaliacdo e o diagnostico de riscos, deve-se criar regras internas e
controles para que eles sejam mitigados. Dito de outra forma, para que se reduza a
possibilidade de ocorréncia dos riscos, priorizando aqueles que sejam de alto risco.
Nessa senda, cumpre referir que “essas regras sao descritas por meio de politicas e
procedimentos, que ajudam a parametrizar a atuacao dos funcionarios e a aumentar
a estabilidade do negdcio™®*.

Dessa maneira, o Codigo de Etica e as Politicas de Integridade em uma
organizacao sao um conjunto de diretrizes, referenciais de conduta moral e ética para
nortear as acdes e decisdes de todos os colaboradores. Assim sendo, todos os
colaboradores, independentemente do cargo ou da funcdo que ocupem, estardo
sujeitos as orientacbes dessas diretivas, reduzindo a subjetividade das interpretacdes
sobre 0 que se entende por principios morais e éticos na organizacao. Nesse sentido,
Luis Roberto Antonik analisa que:

Condutas éticas e codigos respeitados e seguidos asseguram
governanga e perenidade, fatores indispensaveis para aqueles que
desejam se firmar, crescer ou se manter grandes. Qualidade nao
significa fazer bem-feito, pois isso esta implicito. Qualidade é fazer

82 ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 37301:2021 Sistema de
gestao de compliance — Requisitos com orientagdo para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2021. p. 35.

8 ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 37301:2021 Sistema de
gestao de compliance — Requisitos com orientagdo para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2021. p. 27.

84 COLA, Cristiane Petrosemolo. Pilares de um programa de compliance. In: COLA, Cristiane
Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e médias empresas: aportes
tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo Horizonte: Férum, 2021. p. 55.
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sempre igual, comportar-se igualmente e repetidamente do mesmo
modo. O sucesso empresarial depende diretamente da percepgao que
a sociedade tem da companhia. Ela deve mostrar a todos que
beneficiara o conjunto social na totalidade: funcionarios, acionistas,
fornecedores e clientes®®.

Esses documentos sao confeccionados pela organizacao e aplicam-se a todas
as pessoas que compdem a relacdo negocial (colaboradores, diretores, terceiros,
orgaos publicos, parceiros negociais etc.). Por meio deles, deve-se “promover as
questbes éticas em todos os niveis de individuos e abranger as situacdes mais
comuns do cotidiano”.

Além disso, devem conter linguagem apropriada ao seu publico de destino, bem
como devem ser amplamente divulgados e comunicados, pois é a partir dai que se
percebera seu devido cumprimento ou ndo. Sobre as caracteristicas do cédigo de
ética, “0 conteudo desse codigo impde imparcialidade, justica, auséncia de
preconceitos e ambiguidades, com linguagem apropriada aos publicos de destino e
aplicavel a todas as pessoas, sem distingdo ou discriminacdo™’. No mesmo viés,

Fernanda Nunes Coelho Lana e Souza faz importante compilado do assunto:

Todos estes documentos deverdo escritos de forma clara e objetiva
sem que haja qualquer divida quanto a sua interpretacdo. A
mensagem transmitida deverd chegar a todos os colaboradores
(independentemente do nivel de atuagdo do profissional dentro da
Organizagéo) da mesma maneira, com igual compreensao acerca de
todos os preceitos éticos ali fixados, sendo submetido para leitura e
adesao do colaborador, quando da sua contratagao e periodicamente
reforgado, através de uma comunicagédo eficaz e de treinamentos
efetivos®.

Além de disciplinar sobre questdes legais, o cédigo de conduta deve retratar os
valores da empresa, o que espera de seus stakeholders®® e, ndo menos importante,

85 ANTONIK, Luis Roberto. Compliance, ética, responsabilidade social e empresarial: uma visdo
pratica. Rio de Janeiro: Alta Books, 2016. p. xxv.

86 GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia na pratica. Sdo Paulo: 2014. p. 137.

87 GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia na pratica. Sdo Paulo: 2014. p. 137.

88 SOUZA, Fernanda Nunes Coelho Lana. Implementagdo de um programa de compliance. In:
LAMACHIA, Claudio; PETRARCA, Carolina; MELO, Izabela Frota; CODIGNOTO, Roberta.
Compliance: esséncia e efetividade. Brasilia: OAB, 2018. p. 212.

8 Em linhas gerais, stakeholders sao [...] todas as pessoas, empresas ou instituicdes que tém algum
tipo de interesse na gestédo e nos resultados de um projeto ou organizagao, influenciando ou sendo
influenciadas — direta ou indiretamente — por ela.” STAKEHOLDERS: quem s&o e por que monitora-
los. In: NEOWAY. [S.1], c2019. Disponivel em:
https://blog.neoway.com.br/stakeholders/#0O_que_eacute_stakeholders_e_sua_funccedilatildeo.
Acesso em: 10 jul. 2021.
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deixar claras quais serdo as consequéncias, caso haja violagdo de suas diretrizes.
Porém, de nada adiantam os cédigos de conduta e as politicas de integridade serem

extensos e desconexos da realidade da organizacdo. Nesse sentido:

[...] é preciso dosar o nuUmero de procedimentos e regras, pois 0
excesso deles pode culminar no efeito inverso a que se visa, ou seja,
0 regramento excessivo de condutas cria a possibilidade de
adotarem-se posturas que, embora ndo sejam proibidas pelo
regramento, ndo sdo as mais assertivas quando o viés é a ética®.

Assim sendo, o cddigo de conduta e as politicas de compliance indicam aos
stakeholders, pelo menos num primeiro momento, o comprometimento da
organizacao com um ambiente de negdcio e de trabalho integro e transparente, sendo
gue todos tém o dever de agir corretamente.

2.3.4 Controles internos

Os controles internos integram importante etapa no processo de gestao, ja que
permitem o estabelecimento de padrdes para que se acompanhe o desenvolvimento
da parte operacional, o que contribui para conservacdo das atividades das
empresas®'.

Os controles internos criam regras e ferramentas validas para toda a
organizacao, de forma a garantir que as politicas de compliance sejam cumpridas por
todos. Geralmente esses controles vém em procedimentos escritos. Além disso, tém
por funcdo prezar pelos registros contabeis e financeiros, por exemplo, com
governanca de documentos e registros de transacdes. Sdo, em outras palavras, a
totalidade dos procedimentos e das politicas desenvolvidos pela organizagdo, com o
intuito de minimizar riscos a que estao sujeitos.

Luis Roberto Antonik destaca a importancia dos controles internos nas

empresas ao referir que:

Para prevenir fraudes, é imperativo melhorar os controles internos

% WAGATSUMA, Adriana Tocchet; CATTAN, Karina Nigri; FERNANDES, Luciana Miliauskas.
Depertamento de Compliance: independéncia e autonomia. /n: FRANCO, Isabel (coord.). Guia
Pratico de Compliance. Rio de Janeiro: Forense, 2020. p. 5.

9 DAMIANI, Natalia Cristiane de Souza. Controles Internos: conceitos e técnicas para implementacédo
em empresas. 2011. Trabalho de Conclusao de Curso (Especializagdao em Auditoria Externa) - Centro
de Po6s-Graduagao e Pesquisas em Contabilidade e Controladoria, Universidade Federal de Minas
Gerais, Belo Horizonte, 2011. Disponivel em: https://repositorio.ufmg.br/bitstream/1843/EMAE-
98LHUM/1/monografia_controles_internos_nat_lia_damiani.pdf. Acesso em 08 jul. 2021. p. 14.
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permanentemente. Uma empresa social e eticamente responsavel
controla seus empregados. Ambientes excessivamente democraticos
sa0 nocivos a sociedade e expde 0s homens aos seus instintos mais
primarios. Controles “frouxos” ndo sao éticos. As empresas que
mantém um olhar atento sobre suas contas sofrem menos perdas.
Aqueles que agem e aplicam a lei somente apds serem alertados por
um empregado, fornecedor, auditor ou algum outro terceiro
gerenciam suas empresas irresponsavelmente e sdo suscetiveis de
incorrer em grandes perdas®.

Quando implementados de forma adequada, os controles internos sdo capazes
de mitigar os riscos na organizacao. Neste sentido, o COSO (Comitee of Sponsoring
Organizations)®® elaborou um modelo em que explicita o conjunto de elementos
necessarios para a eficacia no desenvolvimento dos controles internos nas

organizacdes. Para Marcos Assi:

Quando falamos de controles internos, a ddvida € sempre a mesma:
o que controlar? E a resposta é: conhecendo o negécio e
implementando os controles [...]. Nao devemos implantar controles
somente pela legislacao, temos o compromisso de sempre buscar
entender como o0 negdcio se adapta a lei e quais os melhores controles
a serem implementados conforme a capacidade de geréncia®.

Assim, sendo, em linhas gerais, os objetivos principais dos controles seriam:
oferecer garantias razoaveis quanto ao cumprimento de operacoes, relatorios
financeiros seguros e conformidade com leis e normas?®. O COSO ainda explicita que
ha cinco componentes que servem de estrutura para os trés objetivos, i) ambiente de
controle; ii) avaliacdo de risco; iii) atividades de controle; iv) informacdo e
comunicacao; e v) monitoramento das atividades. Quanto a estrutura organizacional,
busca-se atingir a organizacdo como um todo, do maior ao menor nivel (nivel da

entidade, divisdo, unidade operacional e funcao).

92 ANTONIK, Luis Roberto. Compliance, ética, responsabilidade social e empresarial: uma visdo
pratica. Rio de Janeiro: Alta Books, 2016. p. 39.

9 QOriginalmente formado em 1985, o COSO é uma iniciativa conjunta de cinco organizagdes do setor
privado e se dedica a fornecer lideranca inovadora por meio do desenvolvimento de estruturas e
orientacdo sobre gerenciamento de risco corporativo (ERM), controle interno e prevencao de
fraude.

94 ASSI, Marcos. Controles internos e cultura organizacional: como consolidar a confianga na
gestdo dos negécios — 3. ed. — Sao Paulo: Saint Paul Editora, 2019. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788580041583/pageid/0. Acesso em: 05
out. 2021. p. 166.

% COMITEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS. Compliance risk management: applying the
coso erm framework. [S.1]: COSO, 2020. Disponivel em:
https://www.coso.org/Documents/Compliance-Risk-Management-Applying-the-COSO-ERM-
Framework.pdf. Acesso em: 11 jul. 2021. p. 4.
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Abaixo, segue representacdo do modelo de controle interno sugerido pelo

Comité com suas trés faces.

Figura 2 — Cubo de Coso 2013
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Assim, como pilar do programa de compliance, os controles internos podem
colaborar na execucao dos procedimentos e politicas internas desenvolvidos, ou seja, eles

sao capazes de mitigar os riscos de corrup¢ao e criar um ambiente negocial favoravel.

2.3.5 Treinamento e comunicacgao

Para a construcao de um programa de compliance, que atue como instrumento
de prevencao e gerenciamento de riscos, mister a adocdo de ferramentas para
promover a ética organizacional. Assim, é necessario que 0 empregador promova
meios de instrucdo aos seus funcionarios e terceiros, como forma de estimulo e de
disseminagao da cultura empresarial. Para tanto, merece destaque a ferramenta da
comunicacao e treinamento.

E basilar manter uma rotina de comunicagao e treinamento para que os valores,
normas, politicas e procedimentos sejam disseminados em toda a organizacao. Com
relacao aos diversos interesses existentes em todas as relacdes laborais e negociais,
a comunicacao tem papel fundamental na forma como sera abordada dentro da

organizagao, conforme explica Wagner Giovanini:

A comunicacao adotara formatos, linguagem e abordagem peculiares
para abranger, adequadamente, os publicos interno e externo,
porquanto estes formarao diferentes grupos, de acordo com a cultura,
o nivel educacional e sua posi¢cao profissional. A regularidade da
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comunicacao serd um fator decisivo de sucesso, pois admite-se ndo
ser possivel convencer as pessoas da “noite para o dia” e, mesmo
apos atingido esse objetivo, ha necessidade de continuamente se
reforcarem os propositos do Programa de Compliance, para assegurar
sua perenidade®.

Nesse diapasdo, é importante que haja um plano de acao de comunicacao e
treinamento para que se tenha foco em quais assuntos serdo abordados ao longo do
periodo a ser determinado pelo responsavel pelo compliance. Além disso,
dependendo da tematica a ser abordada, é importante que defina objetivos e publico-
alvo. Melhor explicando: para que este pilar seja efetivo, além dos objetivos estarem
claros, deve-se identificar quais conteldos serdo abordados e se € necessario
classifica-los por publico-alvo.

Por exemplo, é importante que todos os colaboradores saibam qual é o canal
de dendncias de uma organizacao e suas caracteristicas, ou seja, a comunicagao e o
treinamento deve ser para todos, de forma ampla e geral. Porém, sera que todos os
colaboradores devem receber comunicacdo e treinamento sobre isso? Nao seria
melhor apenas aqueles que lidam com isso diariamente receber o foco do conteudo?
Parece que sim. Dessa forma, muitos programas de compliance estruturarao seu pilar
de comunicacéo e treinamento de modo a classificar grupos de pessoas para receber
determinado tipo de conteudo, com base em critérios pré- definidos.

Para que este pilar seja efetivo, Cristiane Petrosemolo Cola estabelece

algumas premissas importantes, que séo:

a) Plano anual de treinamento educagdo continuada) estabelecido ao
publico interno, incluindo novos funcionarios;

b) Treinamentos adequados quanto ao seu conteudo, frequéncia, carga
horéria minima, elegibilidade e forma ou esfera (obrigatorio,
conscientizagéo, capacitagéo, reciclagem e pontual);

c) Monitoramento dos treinamentos realizados ou ndo, permitindo acoes
tempestivas e corretivas;

d) Certificado de conclusdo dos treinamentos formalizados com
execucgao de provas;

e) Disponibilizagédo dos treinamentos em ferramenta web e/ou totens em
unidades; e

f) Operacionais que permitam a conscientizagdo permanente®’.

Quando se separa a comunicagao e o treinamento, de maneira pratica, a

% GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia na pratica. Sdo Paulo: 2014. p. 291.

97 COLA, Cristiane Petrosemolo. Pilares de um programa de compliance. In: COLA, Cristiane
Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e médias empresas: aportes
tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo Horizonte: Férum, 2021. p. 56.
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comunicagao seria algo mais superficial, de forma, inclusive, mais continua a todos os
colaboradores, sendo comunicada a importancia dos objetivos do compliance ser
cumpridos por todos. De outro lado, o treinamento é algo mais profundo, quando se
pretende enfatizar algum ponto especifico, de maior notoriedade®.

Quanto a comunicagao, exemplificando, deve-se informar que o compliance
estd se desenvolvendo na empresa, que 0s canais de denuncias estdo ativos e
“operantes”, os diretores estdo comprometidos com a ética e esperam isso de seus
colaboradores. E um voto de confianca depositado em cada um. Se esta
rotineiramente inserido no ambiente de trabalho, aos poucos os proprios colegas de
trabalho cobrardo uns dos outros pela transparéncia, isso porque todos somos
afetados diretamente pelas pessoas que estdo ao nosso redor.

Dependendo para qual grupo, inovar no método de como € e por quem é
realizado o treinamento € interessante, assim como trazer profissionais de fora da
organizacao especializados no assunto em pauta, com tema direcionado para a area
que respectivo grupo ou pessoa atua em seu dia a dia.

O responsavel pelo compliance deve desenvolver em seu plano de
comunicacao e treinamento metodologias de verificagdo de retengdo do conteudo
abordado. Ou seja, se 0s colaboradores realmente apreenderam o assunto da
comunicagdo ou do treinamento. De nada adianta realizar comunicacdes e
treinamentos se no dia seguinte ninguém mais sabe do seu contetdo ou pelo menos
do minimo. Talvez seja necessario realizar novamente um treinamento, por exemplo,
sobre assédio, pois 0 canal de denuncias continua recebendo reportes de pessoas

cometendo tais ilicitudes, porém sem apontar nomes. Nesse sentido:

Sugere-se também que os funcionarios treinados sejam submetidos
a uma breve avaliacdo de retencdo dos principais conceitos
transmitidos, para assegurar a efetividade minima do mecanismo.
Em regra, contar tdo somente com treinamentos eletrénicos nao é
aconselhavel. Esse tipo de mecanismo costuma ser selecionado por
grandes empresas, que tém dificuldades em reunir seuscolaboradores
em um s6 espago, a um soO tempo, para explicagdes sobre o programa
de compliance®.

Dessa forma, verifica-se que a comunicagdo e o treinamento sao

% GIOVANINI, Wagner. Compliance: a exceléncia na pratica. Sdo Paulo: 2014. p. 332.

99 BLOK, Marcella. Compliance e governanca corporativa: atualizado de acordo com a Lei
Anticorrupcao Brasileira (Lei 12.846) e o Decreto-Lei 8.421/2015. 2. ed. Rio de Janeiro: Freitas
Bastos, 2019. p. 50.
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complementares, fazendo que se previnam atos ilicitos no ambiente de trabalho,
evitando, assim, que a boa imagem e a reputacao da empresa sejam comprometidas,

0 que inviabilizaria 0 andamento do negdcio.

2.3.6 Canais de comunicacao (ou denuncias)

O pilar referente aos canais de comunicagdo nada mais é do que ferramentas
para criar um contato direto entre empresa e colaborador/terceiro. E por meio desses
canais que um funcionario pode, por exemplo, questionar sobre alguma conduta que
tenha duvidas. Sobre a importancia deste pilar: “[...] através dele violagées a normas
internas ou externas podem chegar ao conhecimento do comité de compliance, de
forma integral, sem cortes ou alteragdes que influenciem na tomada de decisdes”.

Neste trabalho, optou-se por canais de comunicag&o ao invés de dentncia, haja
vista que, muitas vezes, o que se pretende fazer é tirar uma dulvida ou reportar algum
descontentamento e, ndo necessariamente, uma denuncia de ato ilicito.

O canal de comunicagao deve ser amplamente divulgado e conhecido entre
os colaboradores, bem como deve trazer a seguranca para aquele que esta
reportando de que tera sua identidade resguardada. Para Marcos Assi:

Para que cumpra seu papel, o canal deve ser publico e amplamente
divulgado, seja na internet e intranet, seja por e-mail, oficios dedicados
ou durante os treinamentos de compliance ministrados. E importante
assegurar um meio confidvel de comunicacdo, que ofereca ao
denunciante o direito ao anonimato, além de medidas de nao
retaliacao™".

Esta ferramenta € um importante instrumento para o setor de compliance (ou
compliance officer) tomar ciéncia de possiveis desvios de conduta e irregularidades
no cumprimento do codigo de conduta e dos procedimentos interno, bem como para
0 sucesso do programa em si, pois pode auxiliar, por exemplo, na conducédo de
novos treinamentos, a depender do que ali for reportado. Por conseguinte, cumpre

acrescentar que:

[...] € unanime a conceituacdo de que o canal de dentncias e/ou de
comunicag¢do é uma das ferramentas para a obtencdo de informagdes

100 BRANDAO, Daniel. Canal de Dentincias, Investigacdo e Whistleblowing. /n: COLA, Cristiane
Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e médias empresas: aportes
tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo Horizonte: Forum, 2021. p. 103-122.

101 ASSI, Marcos. Compliance: como implementar. Sdo Paulo: Trevisan, 2018. p. 104-105.
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sobre irregularidades (desvios de conduta, conflitos de interesses,
praticas de suborno e corrupgao), ou seja, técnicas (inconformidades)
legais (ilicitos) que permitirdo ao setor responsavelpelo programa de
compliance (ou sistema de integridade) da organizagdo, iniciar
apuragbes visando a identificar e responsabilizar o(s) autor(es), na
forma preconizada no cadigo de conduta'®2.

Dentre seus objetivos, o canal pode servir para impedir que algum ilicito seja

cometido, impedindo, assim, que cause danos a organizacao. Para Marcos Assi,

também tem por objetivo desestimular desvios de conduta'®. A importancia do canal

€ tao grande que o proprio Decreto n° 8.420/2015, em seu artigo 42, inciso X, impbe

a necessidade de sua existéncia:

Art. 42. Para fins do disposto no § 4° do art. 5% o programa de
integridade sera avaliado, quanto a sua existéncia e aplicacédo, de
acordo com os seguintes parametros:

[...]

X - canais de denuncia de irregularidades, abertos e amplamente
divulgados a funcionérios e terceiros, e de mecanismos destinados a
protecao de denunciantes de boa-fé'%.

Pelo exposto, é de facil percepcao que este pilar é fundamental para o sucesso

do programa, eis que ele mitiga riscos, previne fraudes, auxilia no desenvolvimento de

acoes e treinamentos para disseminacao da cultura ética organizacional.

2.3.7 Investigacdes internas

Diversas sado as causas que ensejam o inicio de uma investigacao, tais como:

Denuncias, relatérios de inconformidade de auditoria, monitoramentos
automatizados de processos e até mesmo autoconfissbes podem dar
inicio da uma investigacao interna envolvendo uma gama gigantesca
de desvios de conduta, cada qual com sua complexidade e impactos

102 BRANDAO, Daniel. Canal de Denuncias, Investigagdo e Whistleblowing. In: COLA, Cristiane
Petrosemolo; LOURENCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e médias empresas:
aportes tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo Horizonte: Férum, 2021. p.

108.

103 ASSI, Marcos. Compliance: como implementar. Sdo Paulo: Trevisan, 2018. p. 40.

104 BRASIL. Decreto n2 8.420, de 18 de margo de 2015. Regulamenta a Lei n® 12.846, de 12 de
agosto de 2013, que dispbe sobre a responsabilizagdo administrativa de pessoas juridicas
pelapratica de atos contra a administrag@o publica, nacional ou estrangeira e d& outras
providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2015. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/decreto/d8420.htm. Acesso em 20 jun.

2021.
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a serem considerados'%®.

Os atos investigativos vao desde entrevistas, levantamento de dados e fatos,
interrogatérios etc. O responsavel pela investigacdo devera ser alguém com
experiéncia na area e podera utilizar todo o arcaboucgo necessario para descobrir a
verdade, sempre dentro dos deveres de sigilo e respeito a todos os envolvidos na
investigacao, desde o suspeito ou suspeitos pelo possivel ato ilicito até os sujeitos
que serdo entrevistados para responderem alguns questionamentos'%.

As entrevistas sdo de suma importancia para o procedimento de investigagao,
pois elas “trazem elementos fundamentais para a conclusao de um caso; esclarecem
duvidas ou trazem solucdes, até entdo inacessiveis; e, normalmente, aceleram o
processo como um todo”%7.

Apés as investigacdes, dependendo do que for descoberto, varias sdo as
possibilidades de desdobramentos, dentre elas:

» Adverténcias formais ou verbais aos funcionarios;

» Desligamentos com ou sem justa causa;

» Transferéncia de funcionarios entre departamentos, em virtudede
conflitos de interesses identificados durante as investigacoes;

» Desencadeamento de outras investigagdes, a partir das denuncias
originalmente recebidas;

* Rescisao contratual com fornecedores, distribuidores, ou outros
stakeholders;

» Esclarecimentos ao denunciante quando for observado que adenuncia
nao foi, de fato, uma violagdo de conduta ou ao cédigo de ética da
empresa'®,

O colaborador que fez uma denuncia precisa ter a confianca e a garantia de
que sua reclamacéo sera ouvida e apurada. Qualquer vestigio de ma conduta, que va
de encontro ao preconizado pelo codigo de ética e legislagcdes, tem que ser
investigado e, se for o caso, punido da forma prevista.

As investigacdes devem ser pautadas por um processo desenhado pelo

105 HENCSEY, Antonio Carlos; BEZERRA, Christina Montenegro; PERES, Marisa. Investigacdes
internas: condugao, desafios e melhores praticas. In: FRANCO, Isabel (coord.). Guia Pratico de
Compliance. Rio de Janeiro: Forense, 2020. p. 146.

106 GABINESKI, Bernardo; MARRARA, Cristiane Peixoto de Oliveira; ABBATEPAOLO, Joédo Carlos;
NASCIMENTO, Juliana Oliveira. Canal de Denudncias: melhores praticas. /n: FRANCO, Isabel
(coord.). Guia Pratico de Compliance. Rio de Janeiro: Forense, 2020. p. 219-220.

107 GIOVANANI, Wagner. Compliance: a exceléncia na pratica. 12 ed. — Sdo Paulo: 2014. p. 253.
108 GABINESKI, Bernardo; MARRARA, Cristiane Peixoto de Oliveira; ABBATEPAOLO, Joédo Carlos;
NASCIMENTO, Juliana Oliveira. Canal de Denuncias: melhores praticas. /In: FRANCO, Isabel

(coord.). Guia Pratico de Compliance. Rio de Janeiro: Forense, 2020. p. 221-222.
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responsavel pelo programa e chancelado pela Alta Administracdo. A empresa deve
estabelecer um procedimento para as investigacoes, por exemplo, o que acontece
apos o recebimento de um reporte sobre possivel desvio de conduta, qual documento
sera utilizado para acompanhar a evolucao das investigacdes, como serdo as
entrevistas, qual o prazo maximo para concluir uma investigacéo, prazo para defesa
do agente infrator etc. Sobre a importancia de planejamento da investigacdo, Carla

Verissimo aduz que:

[...] estabelecer quem investiga, o que, quando e em que extensao;
como os procedimentos serdo documentados, e quem sera informado
de quais resultados dessa investigacdo. Devem ser estabelecidos
canais adequados para que o fluxo de informagdes se faca de tal
maneira que, por um lado, seja possivel uma apuragao independente,
e por outro, respeitem-se os direitos fundamentais do investigado (o

by

direito a intimidade, a honra, e os direitos de defesaem eventual
futuro processo criminal, por exemplo)'%.

As organizacbes devem primar pela cautela na conducdo das suas
investigagbes internas, de forma a também privilegiar os direitos fundamentais
daquele que, supostamente, cometeu o ilicito!°.

Nessa senda, todo o processo de investigacdo deve ser pautado pelo respeito
para com o investigado, bem como pelo sigilo para ndo expor colaboradores. E
importante, também, decidir por quem sera realizada a investigacao, se interna ou
externamente.

Além disso, apds a conclusédo da investigacado, devem ser aplicadas medidas
disciplinares caso tenha ocorrido a infragdo. Nessa situacdo, elas devem estar
previstas internamente, “essas medidas devem apresentar uma gradacao
progressiva, para aplicacao de acordo com a gravidade e as consequéncias do ato
praticado”'''. Ou seja, a aplicagdo da(s) medida(s) deve ser proporcional ao

cometimento do ato ilicito e das consequéncias que trouxe a organizacgao.

109 VERISSIMO, Carla. Compliance: incentivo & adogao de medidas anticorrupgédo. Sdo Paulo:
Saraiva, 2017. p. 297.

10 CAMARGO, Rodrigo Oliveira de. Compliance, investigacéo e direitos fundamentais. In:
Compliance Brasil Blog. [S./], 26 jun. 2015. Disponivel em:
http://compliancebrasil.org/compliance- investigacao-e-direitos-fundamentais/. Acesso em 29 set.
2021.

111 VERISSIMO, Carla. Compliance: incentivo & adocéo de medidas anticorrupgdo. Sdo Paulo:
Saraiva, 2017. p. 301.
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2.3.8 Due diligence

A diligéncia prévia consiste no exame de terceiros, sejam possiveis parceiros
de negodcios, fornecedores, prestadores de servicos ou distribuidores que tenham
relacdes negociais com a empresa, para verificar e, dependendo, estabelecer que
estes também tenham praticas e condutas éticas e transparentes. Em outras palavras:

Os procedimentos de “due diligence” tém carater preventivo e
consistem na obtengéo de informagdes acerca do potencial parceiro,
seja pessoa fisica ou juridica, com a qual se pretende contratar. A
andlise de informagbes e documentos visa verificar a real situagao
econbmica, social e até mesmo criminal da outra empresa, que pode
vir a tornar-se parceiro comercial no futuro''2.

A Lei Anticorrupcao dispde, logo em seu artigo 2213, que as empresas podem
ser responsabilizadas pelos atos lesivos praticados em seu interesse ou beneficio,
exclusivo ou ndo, ainda que cometidos por terceiros, razdo pela qual o
estabelecimento de mecanismos de due diligence se fazem tdo importantes na

conjuntura do programa de compliance. Para Ederson Garin Porto:

[...] ter uma due diligence muito bem elaborada e estruturada que
consiga mapear e estabelecer um raio x da instituicdo em todos os
seus detalhes, apontando quais sao as contingéncias, os tipos de risco
a que a instituicao esta exposta e as medidas que podem ser adotadas
para que elas sejam mitigadas''.

Ha diversas formas de auxilio para a busca de dados de empresas
terceiras, tais como pesquisas em bancos de dados publicos, pesquisas de
jurisprudéncia, envio de questionarios, acesso ao histérico de movimentacdes

financeiras, entre outras''S. Para Marcos Assi, a contratagédo de servigos basicos

112 ASSIS, Sérgio Augusto Alves de. Norma anticorrupcao e os programas de compliance no
direito brasileiro. 2016. Dissertacao (Mestrado em Direito) — Empreendimentos Econ6micos,
Desenvolvimento e Mudanga Social, Universidade de Marilia, Marilia, 2016. p. 70.

13 Art. 29, da Lei 12.846: “Art. 22 As pessoas juridicas serdo responsabilizadas objetivamente, nos
ambitos administrativo e civil, pelos atos lesivos previstos nesta Lei praticados em seu interesse
ou beneficio, exclusivo ou ndo.” BRASIL. Lei n? 12.846, de 12 de agosto de 2013. Dispde sobre a
responsabilizagcdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a
administragéo publica, nacional ou estrangeira, e da outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia
da Republica, 2013. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-
2014/2013/1ei/112846.htm. Acesso em: 10 jul. 2021.

114 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 57.

115 ASSIS, Sérgio Augusto Alves de. Norma anticorrupcao e os programas de compliance no
direito brasileiro. 2016. Dissertacao (Mestrado em Direito) — Empreendimentos Econ6micos,
Desenvolvimento e Mudanga Social, Universidade de Marilia, Marilia, 2016. p. 70.
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como de limpeza e derecepg¢ao nao pode se confundir com a contratacédo de
terceiros para exercerem atividades de gestao.

2.3.9 Auditoria e monitoramento

Apés a implementacao dos pilares acima, como saber se o programa esta
atingindo o objetivo pelo qual foi instituido? E por meio da auditoria e do
monitoramento que se pode verificar o comprometimento dos colaboradores para com
0 programa e suas ferramentas, ou seja “depende da capacidade da corporacdo em
monitorar sua efetiva implementacgao e aplicagdo” 8.

O monitoramento das legislacdes aplicaveis, bem como das novas normas do
setor a que se subordina a organizacao evita surpresas e o cometimento de condutas
ilicitas pelos colaboradores. Deve-se estabelecer quem ficara a cargo deste
acompanhamento. Pode ser tanto o compliance officer como as proprias areas
especificas da organizacdo, devendo, assim, reportar-se ao responsavel pelo
compliance para adequacéo interna''”.

Assim, pode-se responder tempestivamente a qualquer novo risco avaliado se
h&a um monitoramento continuo do programa de conformidade. Segundo Thereza

Moreira, as empresas devem determinar:

a) O que precisa ser monitorado e medido;

) Quem é o responsavel pelo monitoramento;

c) Os métodos para monitoramento, medigcdo analise e avaliacao,
conforme aplicavel, para assegura resultados validos;

d) Quando o monitoramento e a medicao devem ser realizados;

e) Quando os resultados de monitoramento e medicao devem ser
analisados e avaliados;

f) Para quem e como estas informagdes devem ser reportadas’®.

Nesse sentido, explica Carla Verissimo que se deve prever acdoes que

118 MOREIRA, Thereza. Mitigando riscos de compliance: codigo de conduta e politicas internas. In:
COLA, Cristiane Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e
meédias empresas: aportes tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo
Horizonte: F6rum, 2021. p. 88.

117 GIEREMEK, Rogéria. Compliance trabalhista e a¢des internas depois da ma conduta. In:
LAMBOQY, Christian Karl de (Coord.). Manual de compliance. — Sao Paulo: Instituto Arc, 2017. p.
815.

118 MOREIRA, Thereza. Mitigando riscos de compliance: cédigo de conduta e politicas internas. In:
COLA, Cristiane Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e
meédias empresas: aportes tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo
Horizonte: Férum, 2021. p. 88.
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assegurem a revisdo peridédica do programa, bem como seu aperfeicoamento’®.

Ainda, a autora esclarece que:

Aprender com os defeitos e problemas do passado e adotar medidas
corretivas faz com que o programa de compliance seja melhor, no
futuro. Por outro lado, as revisdes periddicas para adequa-lo a novas
exigéncias legais ou regulamentares, ou ainda, a novos riscos, melhor
sera feita por um avaliador externo e independente, com
conhecimentos especializados na matéria’?.

Além do monitoramento continuo, a organizagao deve submeter suas politicas

e o0 programa de compliance a um processo de auditoria, “a fim de assegurar que as

medidas estabelecidas sejam efetivas e estejam de acordo com as necessidades e

particularidades da companhia™?!.

O desenvolvimento dos programas deve ser uma soma de esforcos de diversas

pessoas e areas da organizac¢dao. Conforme Jacobo Dopico Goémez-Aller:

Tan compleja tarea exige una combinacion de esfuerzos endiferentes
direcciones: orientacion, divulgacion y refuerzo de la normativa
interna, formacion de los empleados, investigacion de indicios de
incumplimiento (en coordenacion con los responsables deauditoria,
controlling o las instancias disciplinarias), reporte constantea la alta
direccion y al Consejo de Administracién etc'?2.

Adequar-se a uma cultura de integridade é, antes de qualquer coisa, uma

técnica que precisa ser constantemente monitorada, revisada e melhorada por

meio da avaliacdo dos seus resultados dentro da cultura organizacional. Aqui,

monitora-se o processo como um todo, e ndo os desvios que possam ter ocorrido.

119 VERISSIMO, Carla. Compliance: incentivo & adocéo de medidas anticorrupgdo. Sdo Paulo:

Saraiva, 2017. p. 302.

120 VERISSIMO, Carla. Compliance: incentivo & adocéo de medidas anticorrupgdo. Sdo Paulo:

Saraiva, 2017. p. 303.

21 MOREIRA, Thereza. Mitigando riscos de compliance: cédigo de conduta e politicas internas. In:
COLA, Cristiane Petrosemolo; LOURENGO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e
médias empresas: aportes tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo
Horizonte: Férum, 2021. p. 89.

122 GOMEZ-ALLER, Jacobo Dopico. Posicion de garante del compliance officer por infraccion del
“deber de control”: una aproximacion tépica. In: ZAPATERO, Luis Arroyo; MARTIN, Adan Nieto
(coord.). El derecho penal economico en la era compliance. Valencia: Tirant lo Blanch, 2013. p.

166.
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2.4 O papel do Compliance Officer'?® na construcao da cultura ética

Além da responsabilidade objetiva imputada as pessoas juridicas em caso de
comprovacao de ato ilicito contra a administracao publica, a lei nacional anticorrupcao
também traz em seu bojo a responsabilizag¢ao individual dos colaboradores com poder
de comando caso comentam um ilicito, na medida de sua culpabilidade.

Com a regulamentacao da referida lei, por meio do Decreto n° 8.420/2015, a
figura do compliance officer — responséavel pela implementacao e desenvolvimento do
programa de compliance nas organizagdes — surgiu pela primeira vez na seara
regulatoria brasileira’?*. Ainda, ele é o responséavel por assegurar que todas as areas

atendam os requisitos minimos legais a que a organizagao esta sujeita:

[...] numa estrutura interna de cumprimento normativo e consequente
prevencao de delitos, passam nao s6 por denunciar comportamentos
irregulares ou ilicitos dentro da empresa, mas também por prestar
consultoria aos membros da organizag¢ao a respeito da correcao e da
legalidade de determinada atividade questionavel ou duvidosa'?.

Os programas de compliance sao muito mais do que meros redutores de penas
em casos de corrupcdo. Eles sdo verdadeiros instrumentos viabilizadores da
disseminagao da cultura ética corporativa. Nesse sentido, € necessario estruturar o
programa com base nos pilares acima retratados. Tao importante quanto a
implementacdo destes é a escolha do responsavel pela sua estruturacdo e
desenvolvimento?%127, Nesses termos, o Guia de Compliance do Conselho

Administrativo de Defesa Econémica (CADE) pontua:

Para liderar as atividades de compliance, é fundamental nomear uma
pessoa ou equipe de pessoas que detenha competéncia e ocupe
posicdo compativel com suas responsabilidades. Além de um

123 Compliance Officer. responsavel pelo programa de compliance.

124 GUIMARAES, César Caputo. A responsabilidade penal do compliance officer sob a ética
brasileira. 2020. Dissertagao (Mestrado em Direito) — Programa de Pés-Graduagao em Direito,
Universidade Nove de Julho, S&o Paulo, 2020. p. 46-47.

125 SARCEDO, Leandro. Compliance e responsabilidade penal da pessoa juridica: construgdo de
um novo modelo de imputacéo baseado na culpabilidade corporativa. Sao Paulo: LiberArs, 2016.
p. 53.

126 VALENTE, Claudia Carvalho; AMARAL, Bartira Tupinambéas; BONFANTE, Filipe Gollner.
Compliance Officer x Intestigador: Independéncia das fungdes. In: FRANCO, Isabel (coord.). Guia
Pratico de Compliance. Rio de Janeiro: Forense, 2020. p. 21-23.

27 Gumpre ressaltar que quando se fala de Compliance Officer, deve-se imaginar uma ou mais
pessoas agindo em prol da integridade organizacional. Muitas vezes essa figura apresenta-se
como um grupo interno de pessoas multidisciplinares, uma pessoa do setor juridico ou financeiro
ou até mesmo empresas terceiras especializadas em Compliance.
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conhecimento aprofundado dos aspectos técnicos ligados a defesa
da concorréncia, o lider do compliance concorrencial deve possuir a
capacidade de influenciar as decisdes da organizagédo, 0 que somente
se mostra possivel se esse profissional ocupar uma posicao de
relevancia na sua estrutura',

Esta figura deve ser dotada de autonomia, independéncia e reportar-se
diretamente aos diretores da organizacao, pois sera o “encarregado de implementar
e conferir respeito ao programa interno de cumprimento normativol...]"'?°. Todavia,
isso nao significa que sera o unico responsavel pelas acées e sucesso dos programas.
Devem ser elaboradas atividades especificas para engajar os demais colaboradores,
principalmente aqueles com poder decisorio nas empresas. Essa estratégia é
extremamente pertinente para mobilizar areas diferentes para a cultura da integridade.

Sobre o compliance officer.

Ele deve garantir que uma empresa conduza seus negdcios em total
conformidade com todas as leis e regulamentagcdes, nacionais e
internacionais; que pertencem a seu setor especifico, bem como
padrdes profissionais, praticas nos negécios e padroes internos. Os
executivos de conformidade devem ter um conhecimento inato e
intuitivo dos objetivos e da cultura da empresa, bem como das mais
importantes leis de qualquer esfera. Eles sdo responsaveis nao
apenas por manter os negécios da empresa eticamente soélidos e
legalmente intocados, mas também por educar toda a empresa e
instituir praticas que garantam o mais alto nivel de conformidade.

Para implementar o programa e promover uma cultura de integridade, o
profissional responsavel pelo compliance deve participar do dia a dia da gestao e se
relacionar com os profissionais que estdo no centro da organizagéo para ajuda-los na
tomada de decisdo, assegurando o cumprimento da legislacdo. Por isso, a
organizacdo deve conferir ao gestor de compliance autonomia e independéncia

suficientes conforme abordado anteriormente.

128 BRASIL. Ministério da Justica. Conselho Administrativo de Defesa Econémica. Guia para
programas de compliance. Brasilia: Ministério da Justica, jan. 2016. Disponivel em:
https://cdn.cade.gov.br/Portal/centrais-de-conteudo/publicacoes/guias-do-cade/guia-compliance-
versao-oficial.pdf. Acesso em 20 jun. 2021.

129 SARCEDO, Leandro. Compliance e responsabilidade penal da pessoa juridica: construgdo de
um novo modelo de imputagcédo baseado na culpabilidade corporativa. Sdo Paulo: LiberArs, 2016.
p. 53.

130 KIZIMA, Jodo Paulo Pagani. Elaboracdo, gestdo e avaliacdo de programas de Compliance.
Curitiba: Contentus, 2020. Disponivel em:
https://plataforma.bvirtual.com.br/Leitor/Publicacao/188295/pdf/0?code=d1hp5R49T33F2FsEFjLii7
dzx Yy2aBFzri2flU5SkoKWDS2gP96VxuJ/f8HgUDmMC40EdsUEWHRwAXx4/K75MekX2Q==#. Acesso
em: 25set. 2021. E-book. p. 51. p. 18.
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A seguir, listam-se alguns exemplos de papéis e responsabilidades assumidos
por esse profissional:

a) Criar uma cultura de compliance, de empresa cidada, com
comunicagao e treinamento para todos os empregados;

b) Desenvolver o programa regional de compliance com apoio das
areas de gestao operacional e administrativa;

c) Prevenir e detectar riscos regulatérios e de compliance e
desenhar planos de monitoramento e mitigacao para eles; e

d) Conduzir ou direcionar a investigacdo de qualquer violagao
comunicada e com parceria com outros departamentos, sempre
que possivel e necessario, devendo sempre assegurar a
confidencialidade e adequada tomada de decisao™".

Apesar de esta figura estar muito associada a de um advogado, em fungéo da
legislacdo que rege os programas, o compliance officer nada mais € que um gestor.
Claro que é fundamental o conhecimento da legislagdo aplicavel ao programa, até
porque para se analisar os riscos da operacao, no pilar do risk assessment, deve o
profissional conhecer quais sdo as normas a que a organizacao esta sujeita. Conhecer
ou pelo menos fazer o esforco para conhecer todos os setores da empresa mostra-
se fundamental para o profissional de compliance ter condi¢gdes de desenvolver o
programa, estimular os demais colaboradores, enfim, desenvolver as atividades
necessarias para implementar o programa.

A fungdo de compliance officer, segundo a ISO 37301, deve ter recursos

necessarios e adequados para a conducdo de suas responsabilidades, “sem
restricdes, incluindo o acesso a tecnologia que permite que o sistema de gestédo de
compliance seja efetivo e detalhado para apoiar a organizacdo em alcancar seus
objetivos de compliance™®.

De acordo com a 4° edicao da Pesquisa de Maturidade do Compliance no Brasil
(2019), elaborada pela empresa KPMG, praticamente metade das empresas
pesquisadas contam com uma &rea especifica para exercer as atividades de
compliance’33, o que pode ser interpretado como uma conscientizacao por parte das

organizacbes sobre a importancia do responsavel ou dos responsaveis pelo

131 COLA, Cristiane Petrosemolo. Pilares de um programa de compliance. In: COLA, Cristiane
Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e médias empresas:
aportes tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo Horizonte: Férum, 2021. p. 55.

132 ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 37301:2021 Sistema de
gestédo de compliance — Requisitos com orientacdo para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2021. p. 31.

133 KPMG. Pesquisa de Maturidade do Compliance no Brasil. 4. ed. [S. .]: KPMG, 2019.
Disponivel em: https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/br/pdf/2019/10/br-pesquisa-de-
maturidade.pdf. Acesso em: 10 jul. 2021.
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compliance participarem do dia-a-dia organizacional.

Segundo Marcella Block, apesar do tema néo ser pacificado, as atividades
desempenhadas pelo compliance officer o expde a “responsabilizacdo criminal por
dolo, culpa ou omissao relevante em razdo do assessoramento juridico deficiente ou
incompleto”34,

Verifica-se que no ambito corporativo vem crescendo a possibilidade de
responsabilizacdo penal das organizagdes, mas sera que o compliance officer deve

ter sua responsabilidade ampliada também? César Caputo infere que:

Assim, por um lado, seria equivocado supor que o compliance officer
devesse assumir, automaticamente, a responsabilidade por qualquer
evento danoso na empresa. Isso significaria  submeté-lo a
responsabilizagcao criminal objetiva, conforme observado, o que nao se
coaduna aos fundamentos de nosso Direito Penal e a ndo satisfaz nenhum
critério de justica material. Sera, portanto, necessaria, em todo e qualquer
caso, a verificagdo do dolo ou da culpa na conduta do compliance officer'®.

Nessa seara, verifica-se que em qualquer caso, deve-se analisar todo o
contexto em que uma possivel violacao por parte do compliance officer ocorreu, para
a partir dai verificar sua responsabilizacédo. Até porque, ao fim e ao cabo, ele ndo pode
omitir questdes relevantes a Alta Administracdo, porém nao é ele quem decidira os

rumos do programa de compliance.

2.5 Aintegracao de Governanca, Riscos e Compliance - GRC

As atividades de governanca, analise de riscos e compliance ndo podem mais
ser consideradas de maneira isolada, porque “ao segregarem as atividades em silos
incomunicaveis, definidos por limites departamentais estanques, a evidente
interdependéncia entre si era desprezada, gerando lentiddo e erro no processo
decisorio estratégico”'%. Isso porque o resultado positivo de politicas empresariais,

134 BLOK, Marcella. Compliance e Governanga Corporativa: atualizado de acordo com a Lei
Anticorrupcao Brasileira (Lei 12.846) e o Decreto-Lei 8.421/2015. 2. ed. Rio de Janeiro: Freitas
Bastos, 2019. p. 61-62

135 GUIMARAES, César Caputo. A responsabilidade penal do compliance officer sob a oética
brasileira. 2020. Dissertacao (Mestrado em Direito) — Programa de Pés-Graduagao em Direito,
Universidade Nove de Julho, Sdo Paulo, 2020. p. 59.

138 LUNETTA, Victor. Governanca, Riscos e Compliance: racional integrativo de gestao estratégica. In:
COLA, Cristiane Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e médias
empresas: aportes tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo Horizonte: Férum, 2021.
p. 36.
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nos dias de hoje, exige a identificacao das probabilidades de danos e a atuacao das
empresas e seus colaboradores dentro dos limites das leis. A integracdo desses

elementos resultou:

[...] melhor planejamento — mitigando complexidade, removendo
redundancia e abrindo no sistema maior espago para a participagao
de colaboradores e stakeholders das organizagdes. Além disso,
obteve-se maior eficiéncia e melhor distribuicdo e comunicacao do
propdsito organizacional aos envolvidos'’.

O principal objetivo dessa integracao é que o GRC garanta que as politicas e
normas de controle nas organizacdes estejam sendo adequadamente aplicadas aos
processos internos, sendo base para o ambiente corporativo transparente. Para
Ederson Porto, apesar desses institutos andarem de “maos dadas” para garantir a
integridade dos negocios, ndo se pode confundi-los, pois ndo sdo sindnimos’3®. Na

visao de Marcella Blok:

Para a efetividade do compliance ele deve apoiar-se no tripé: gestao
ética nos negocios; conformidade; e cultura organizacional. Assim, é
importante fazer uma “ponte” entre o compliance e o sistema de
governanga corporativa, entendida como o conjunto de praticas que
visam alinhas os interesses das distintas partes que compbée uma
organizagao'°.

Em linhas gerais, a governanca corporativa contempla “os assuntos
relacionados ao poder de controle e de direcdo de uma empresa, bem como as
diferentes formas e esferas de se exercicio e os diversos interesses que sao
relacionados & vida das organizacdes”40. As boas praticas, segundo Ederson Garin

Porto:

[...] convertem principios basicos em recomendagbes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor

187 LUNETTA, Victor. Governanga, Riscos e Compliance: racional integrativo de gestao estratégica.
In: COLA, Cristiane Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e
meédias empresas: aportes tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo
Horizonte: Férum, 2021. p. 36-37.

138 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 40.

139 BLOK, Marcella. Compliance e governanga corporativa: atualizado de acordo com a Lei
Anticorrupc¢ao Brasileira (Lei 12.846) e o Decreto-Lei 8.421/2015. 2. ed. Rio de Janeiro: Freitas
Bastos, 2019. p. vi.

140 BLOK, Marcella. Compliance e governanga corporativa: atualizado de acordo com a Lei
Anticorrupcao Brasileira (Lei 12.846) e o Decreto-Lei 8.421/2015. 2. ed. Rio de Janeiro: Freitas
Bastos, 2019. p. 237.
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econdmico de longo prazo da organizagao, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacao,
sua longevidade e o bem comum’!,

Nessa percepcdo, verifica-se que essas boas praticas de governanca se
baseiam em alguns principios, que sao apontados pelo Instituto Brasileiro de

Governanca Corporativa, (IBGC), conforme descreve Marcella Blok:

1 —_ Transparéncia (disclousure): Consiste no desejo de
disponibilizar para as partes interessadas as informagdes que sejam
de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por imposi¢des de
leis ou regulamentos. Nao deve se restringir ao desempenho
econémico- financeiro, contemplando também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a a¢ao gerencial e que conduzem
a preservacao e a otimizagao do valor da organizacao.

2 — Equidade (equity): Caracteriza-se pelo tratamento justo e
isondmico de todos os sécios e demais partes interessadas
(stakeholders), levando em consideracao seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas.

3 — Prestacédo de contas (accountability): Os agentes de
governanga devem prestar contas de sua atuagcdo de modo claro,
conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissdes e atuando com diligéncia e
responsabilidade no ambito dos seus papeis.

4 — Responsabilidade Corporativa: Os agentes de governanca
devemzelar pela viabilidade econémico-financeira das organlzagoes
bem como reduzir as externalidades negativas de seus negdcios e
suas operacgdes de forma que os efeitos de uma transacao que incide
sobre terceiros que ndo consentiram ou dela ndo participaram,
deixando de estar completamente refletidos nos precos (sendo,
portanto, externalidades negativas) levando em consideracdo, no
modelo de seus negocios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social). Dito de outra forma,
devem aumentar as externalidades positivas, levando em
consideragéo, no seu modelo de negécios, bem como os diversos
capitais a curto, médio e longo prazos'#.

Esses principios, conforme preceitua Ederson Garin Porto, servem de
orientacdo para os tomadores de decisdo nas organizacdes, indicando o caminho a

ser seguido para tal'*3. O autor prossegue ao mencionar:

Em suma, os principios que orientam as melhores praticas de

141 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: 2020, p. 95.

142 BLOK, Marcella. Compliance e governanga corporativa: atualizado de acordo com a Lei
Anticorrupcao Brasileira (Lei 12.846) e o Decreto-Lei 8.421/2015. 2. ed. Rio de Janeiro: Freitas
Bastos, 2019. p. 238-239.

143 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanga Corporativa: uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: 2020, p. 97.
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Governancga Corporativa devem ser bussolas a orientar a instituicao
como um todo, pautando as mais diferentes instancias e permeando
todas as tomadas de decis&o, pois se parcela da empresa nao pautar
sua conduta por estes principios ou se por periodos de tempo (durante
algumas administragdes e outras nao) for percebida uma postura
vacilante, a confianca sera rapidamente quebrada’**.

A Governanca representa a preocupag¢ao da organizacdo ndo s6 com seu
ambiente de trabalho interno, mas sim com o mercado em que esta inserida, para o
desenvolvimento de suas atividades de forma sustentavel'#. Assim, ela é o sistema
pelo qual as empresas sdo orientadas, monitoradas e incentivadas para que, ao final,
gerem retorno aos seus colaboradores e stakeholders.

Em outras palavras, “é¢ a sistematizacdo por meio do qual empresas sao
conduzidas, nao limitada ao nivel estratégico — posto que afeta toda a organizacao —
considerando ainda relagdes mantidas com outros grupos”!46.

O Risco, ja analisado ao longo deste trabalho, relaciona-se com a probabilidade
de um evento ocorrer ou ndo, bem como seus possiveis impactos nas atividades da
organizacao. Afinal, “é a partir do conhecimento efetivo dos riscos envolvidos e sua
gestado que se pavimentardo barreiras, controles e mecanismos aptos ao atingimento
dos propdsitos de uma entidade™!#’.

Assim,

a gestao de riscos tem capacidade de antecipar esses possiveis
imprevistos, avaliar os impactos que eles podem provocar e, entéo,
colocar medidas em pratica a fim de evitar ou, pelo menos, reduzir as
consequéncias negativas que eles vao trazer para os negocios'.

A andlise dos riscos colabora com a tomada de decisdo e os rumos que as

organizacdes desejam tomar, por isso se faz tdo importante. Em outras palavras:

144 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanga Corporativa: uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: 2020, p. 99.

145 ASSI, Marcos. Governanga, riscos e compliance: mudando a conduta nos negécios. Sdo Paulo:
Saint Paul Editora, 2017. p. 19.

146 _LUNETTA, Victor. Governanga, Riscos e Compliance: racional integrativo de gestao estratégica.
In: COLA, Cristiane Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e
médias empresas: aportes tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo
Horizonte: Férum, 2021. p. 37.

147 LUNETTA, Victor. Governanca, Riscos e Compliance: racional integrativo de gestio estratégica.
In: COLA, Cristiane Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e
médias empresas: aportes tedricos e praticos para gestores, docentes e discentes. Belo
Horizonte: Férum, 2021. p. 39.

148 O QUE é GRC e quais as suas vantagens? In: LEC. [S. 1], 29 set. 2020. Disponivel em:
https://lec.com.br/beta2021/0-que-e-grc/. Acesso em: 13 jul. 2021.
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[...] o GRC deve auxiliar no atingimento do propésito institucional, ao
passo que eliminando controles redundantes e evitando a
desconsideracao de politicas aplicaveis. Para que seja alcangada, a
estratégia deve considerar a totalidade da empresa, mas priorizando
areas-chave de maior risco destas partindo para eliminar brechas
solucionaveis pela tecnologia.

Acerca da efetividade dos programas, as consideragdes acima devem ser

levadas em consideracéao, haja vista que:

Ao se ater a questao se o programa de conformidade da empresa esta
bem desenhado, considera principalmente se existe processode
avaliacao de riscos (contemplando gerenciamento de riscos, alocagao
de recursos de acordo com a avaliacdo de riscos, atualizacdes e
revisdes, licdes aprendidas), politicas eprocedimentos que regulam
temas sensiveis a Compliance (adequacao em termos de desenho,
abrangéncia, acessibilidade, responsabilidade por integrar em termos
operacionais os procedimentos, treinamentos e comunicagdo e
controles, se profissionais que executam os controles sao
qualificados);apropriados treinamentos e comunicagdes (treinamento
baseado em risco, formato e conteldos adequados, efetividade do
treinamento, comunicagdes sobre ma conduta, disponibilidade de
orientacdo); correta estrutura do canal confidencial e processo de
investigacao (eficacia do canal confidencial, investigagdes com
escopo adequado conduzida por equipe qualificada, lead time
adequado de apuragado, tratamento dos desvios apurados);
gerenciamento de riscos de terceiros contratados (anélise integrada e
baseada em riscos, controles apropriados, monitoramento do risco
associado ao longo docontrato, agdes de tratamento e gestdo de
consequéncias) e processo de identificacdo e tratamento de riscos
em fusdes e aquisicbes (M&A) (due diligence, integracao no processo
de M&A conectando o resultado da due diligence as agbes que
deverdo ser implementadas para enderecar os riscos identificados) .

Verifica-se, de tal maneira, que a integracao das atividades de compliance com
as atividades de gestao de risco e praticas de governanga corporativa proporciona
diversos beneficios para a organizacdo e para o mundo dos negdcios, tais como:
reducdo de custos, mais seguranca e eficiéncia nos processos, diminuicdo na
ocorréncia de condutas ilicitas, transparéncia para as operagoes, dentre outros's0,
Para Victor Lunetta:

Embora possam algumas liderancas ignorar disciplinas de controle —
principalmente nas organizagdes de menor porte -, toda entidade é

1499 PORTO, Roberta Guasti. Efetividade em compliance: o que se espera de um programa de
integridade corporativo? /n: MARTIN, Adan Nieto; SAAD-DINIZ, Eduardo (coord.). Legitimidade e
efetividade dos programas de compliance. Sao Paulo: Tirant Lo Blanch, 2021. p. 57-58.

150 O QUE é GRC e quais as suas vantagens? In: LEC. [S. 1], 29 set. 2020. Disponivel em:
https://lec.com.br/beta2021/0-que-e-grc/. Acesso em: 13 jul. 2021.
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invariavelmente confrontada com desafios de ordem estratégica. Isso
significa que, a cada decisdo tomada, uma empresa atende — ainda
que inconscientemente — a necessarias questdes de GRC. Uma vez
adotada uma integracao dos controles, ndo importando seu modelo ou
suporte — embora seja a Tl o caminho mais natural -, uma atuagéo
ética, sustentavel e produtiva se transformara mais facilmente em
realidade, constante e em tempo real. Adquirir consciéncia disso e
aplicar tal integracdo trara celeridade, eficiéncia e substancial
aperfeicoamento da capacidade de controle das organizagées,
positivamente impactando ndo apenas a si, mas ao ecossistema
empresario e a prépria sociedade em que se insere, no quesito da
integridade®’.

Dessa forma, a governanca traz as boas praticas para a preservacao da
organizacao, a analise dos riscos identifica as vulnerabilidades que precisam ser
mitigadas e o compliance “é o conjunto de processos que harmonizara as solugdes
previstas por ambos, assegurando seu cumprimento global’!52. Nesse sentido, para a
comprovacao da efetividade dos programas, a organizacdo deve provar que toda a
estrutura que o sustenta é tudo aquilo que promete ser, € ndo meramente um inibidor,
detector e instrumento de punicéo do ilicito'®3. Ou seja, deve a organizagdo comprovar
que seus controles sdo capazes de mitigar os riscos a que esta submetida.

O primeiro capitulo trouxe a percepcao da importancia da implementacao dos
programas de compliance nas organizagdes. E verdade que os desafios sdo muitos
para a sua efetividade, mas se atentando aos pilares, fazendo que haja o engajamento
dos colaboradores, documentando as acbes do compliance officer ou outros
responsaveis, bem como tendo o plano de fundo a integracdo do GRC, é possivel

construir um ambiente transparente e ético para além do papel nas organizacoes.

51 LUNETTA, Victor. Governancga, Riscos e Compliance: racional integrativo de gestao estratégica.
In: COLA, Cristiane Petrosemolo; LOURENGCO, Luana (coord.). Compliance para pequenas e
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Horizonte: Férum, 2021. p. 45.
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Horizonte: Férum, 2021. p. 40.
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3 MECANISMOS DE AVALIAGAO DOS PROGRAMAS DE COMPLIANCE

Ao passo que as empresas compreendem a importancia dos programas nao so
para a atenuacao de pena, em caso de possivel condenacédo por ato ilicito, mas
também para a reestruturacdo do modo de gerir seus negécios e interesses, 0
compliance tem seu primeiro objetivo cumprido. De forma geral, o compliance é a
ferramenta utilizada para instruir o comportamento das organizagdes (seus diretores,
gerentes, funcionarios em geral, terceiros etc.) para o cumprimento de leis, normas
regulatérias e sociais.

As legislacdes que versam sobre o compliance tém estipulado prazos para que
as empresas se adequem e instituam o programa caso queiram continuarcontratando
com as empresas publicas. Devido a isto, muitas organizacdes, de forma precipitada,
implementam um programa de conformidade impreciso, o qual consta somente “no
papel”, ndo se adequando a realidade e inviabilizando um compliance adequado.
Assim sendo, faz-se necessario analisar requisitos indispensaveis para assegurar um
efetivo programa de compliance.

A Lei Anticorrupcdo, como ja mencionado, representou importante avanco ao
prever a responsabilizacédo objetiva, no &mbito civil e administrativo, de empresas que
praticam atos lesivos contra a administracao publica nacional ou estrangeira.

A lei supre uma brecha no ordenamento juridico brasileiro, quando prevé
punicdes como multa administrativa - de até 20% do faturamento bruto da empresa -
e o acordo de leniéncia, que permite o ressarcimento de danos financeiros de forma
mais célere'®*. Assim, com o advento da Lei n° 12.846/13, a responsabilizacdo das
empresas € mais uma ferramenta no combate a corrupgao.

Consoante dispdée Massamitsu Iko acerca dos motivos para a avaliagao de um
programa de compliance:

A avaliacao faz parte de qualquer processo ou atividade, e existem
varios motivos de avaliar um Programa de Compliance. dentro das
estruturas corporativas, a avaliagdo de desempenho é parte
importante de qualquer atividade. As principais razdes para se avaliar
um programa de Compliance séo:
 Corrigir desvios de rota;
» Prestar contas a alta administracao

» Compliance com a legislacdo, como exemplo a FCP e a Lei

154 |EI Anticorrupgéo. In: CONTROLADORIA Geral da Uniao. Brasilia, DF, [2027?]. Disponivel em:
https://corregedorias.gov.br/assuntos/PAR/lei-anticorrupcao. Acesso em: 25 ago. 2021.
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Anticorrupcao Brasileira;
* Remuneragéao variavel;
» |dentificar e promover oportunidades de melhoria no seuprograma;
» Demonstrar a alocagao eficiente de recursos ou solicitarrecursos
adicionais;
» Provar que vocé tem um programa: férmula de sucesso e
abrandamento de sangoes'®.

Com a necessidade de programas efetivos, que realmente facam a diferenca
na organizagdo, passou-se a valorizar programas que evitem novas fraudes,
corrupcao, organizacdes criminosas e ilicitudes. Nesse sentido, “prima-se, assim, pela
simplificacdo dos documentos, objetividade, linguagem clara e direta, maior
autonomia dos comités de compliance, engajamento da alta diregdo”'%6.

A mera declaracao de que organizagao possui um programa de compliance nao
garante a sua efetividade. A Lei Anticorrupcdo nao estabelece parametros para se
estruturar ou avaliar um programa. Entretanto, com a entrada em vigor do Decreto n°
8.420/2015, foram estabelecidos quais parametros serdo avaliados no programa da

empresa no momento da dosimetria das sangdes:

Art. 42. Para fins do disposto no § 4° do art. 5% o programa de
integridade sera avaliado, quanto a sua existéncia e aplicagao, de
acordo com os seguintes parametros:

| - comprometimento da alta direcdo da pessoa juridica, incluidos os
conselhos, evidenciado pelo apoio visivel e inequivoco ao programa;
Il - padrées de conduta, cédigo de ética, politicas e procedimentos de
integridade, aplicaveis a todos os empregados e administradores,
independentemente de cargo ou fung¢ao exercidos;

I - padrdes de conduta, codigo de ética e politicas de integridade
estendidas, quando necessario, a terceiros, tais como, fornecedores,
prestadores de servigo, agentes intermediarios e associados;

IV - treinamentos periédicos sobre o programa de integridade;

V - analise peribdica de riscos para realizar adaptacées
necessarias ao programa de integridade;

VI - registros contabeis que reflitam de forma completa e precisa
as transacdes da pessoa juridica;

VI - controles internos que assegurem a pronta elaboracéo e
confiabilidade de relatérios e demonstracdes financeiros da pessoa
juridica;

VIl - procedimentos especificos para prevenir fraudes e ilicitos no
ambito de processos licitatérios, na execugcdo de contratos
administrativos ou em qualquer interagdo com o setor publico, ainda
que intermediada por terceiros, tal como pagamento de tributos,

155 [KO, Massamitsu. Compliance performance review. In: LAMBOY, Christian Karl de (Coord.).
Manual de compliance. — S0 Paulo: Instituto Arc, 2017. p. 794.

156 NASCIMENTO, Débora Minuncio. Efetividade dos Programas de Compliance. JusBrasil, [s. ],
2019. Disponivel em: https://advocaciadeboramn.jusbrasil.com.br/artigos/704577563/efetividade-
dos- programas-de-compliance. Acesso em: 16 ago. 2021.
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sujeicao a fiscalizagbes, ou obtencdo de autorizacdes, licencas,
permissoes e certidoes;

IX - independéncia, estrutura e autoridade da instancia interna
responsavel pela aplicagdo do programa de integridade e fiscalizacdo
de seu cumprimento;

X - canais de denuncia de irregularidades, abertos e amplamente
divulgados a funcionérios e terceiros, e de mecanismos destinados a
protecao de denunciantes de boa-fé;

Xl - medidas disciplinares em caso de violagdo do programa de
integridade;
Xl - procedimentos que assegurem a pronta interrupgdo de

irregularidades ou infragcbes detectadas e a tempestiva remediagéao
dos danos gerados;

Xl - diligéncias apropriadas para contratacao e, conforme o caso,
supervisdo, de terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de
servico, agentes intermediarios e associados;

XV - verificacdo, durante os processos de fusdes, aquisicoes e
reestruturagdes societérias, do cometimento de irregularidades ou
ilicitos ou da existéncia de vulnerabilidades nas pessoas juridicas
envolvidas;

XV - monitoramento continuo do programa de integridade visando
seu aperfeicoamento na prevencao, detecgao e combate a ocorréncia
dos atos lesivos previstos no art. 5° da Lei n® 12.846, de 2013 ; e

XVI - transparéncia da pessoa juridica quanto a doacdes para
candidatos e partidos politicos'’.

Ao ler o artigo 42 e seus incisos, percebe-se claramente os nove pilares de

compliance anteriormente explicitados. Além disso, por 6bvio, as especificidades da

empresa avaliada devem ser levadas em consideracao, conforme estabelece 0 §1° do

mesmo artigo:

§ 1° Na avaliacdo dos parémetros de que trata este artigo, serdo
considerados o porte e especificidades da pessoa juridica, tais como:
| - a quantidade de funcionarios, empregados e colaboradores;

Il - a complexidade da hierarquia interna e a quantidade de
departamentos, diretorias ou setores;

1l - a utilizacdo de agentes intermediarios como consultores ou
representantes comerciais;

IV - o0 setor do mercado em que atua;

V - o0s paises em que atua, direta ou indiretamente;

VI - 0 grau de interacdo com o setor publico e a importancia de
autorizagdes, licencas e permissdes governamentais em suas
operacoes;

VIl - a quantidade e a localizacdo das pessoas juridicas que
integramo grupo econdémico; e

157 BRASIL. Decreto n2 8.420, de 18 de margo de 2015. Regulamenta a Lei n® 12.846, de 12 de
agosto de 2013, que dispbe sobre a responsabilizacdo administrativa de pessoas juridicas
pelapratica de atos contra a administrag@o publica, nacional ou estrangeira e d& outras
providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2015. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/decreto/d8420.htm. Acesso em 20 jun.

2021.
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VI - o fato de ser qualificada como microempresa ou empresa de
pequeno porte'se,

Nesta senda, a estruturacdo dos programas tem como ponto de partida o
desenvolvimento de instrumentos que tenham relacdo com as atividades da

organizacao e seu ramo de atuacao:

Em organizagbes mais horizontais nas quais a estrutura de comando
e condugdo de nego6cios € menos complexa, ndo se pode criar
mecanismos que, em lugar de proteger, sirvam para restringir ou
mesmo impedir a realizacdo das atividades sociais. A estruturacédo
do programa de integridade exige a compreensdo das reais
necessidades da empresa considerando 0s seus processos de
tomada de deciso e o seu posicionamento no mercado'®.

A redacdo da Lei Anticorrupcado possibilita diversas interpretagdes, o que
resulta em insegurancga e controvérsia sobre as pretensdes do legislador quanto aos
critérios sobre a efetivacdo dos programas de compliance. Com a regulamentacao
dada pelo Decreto n° 8.420/2015, ha mais de clareza sobre quais elementos nao
podem faltar na construgdo dos programas.

No entanto, é no §2° do referido artigo que se verifica a efetividade dos
programas como critério imperioso para a sua avaliacdo e consequente atenuante

de pena (“A efetividade do programa de integridade em relagao ao ato lesivo objeto

de apuracao sera considerada para fins da avaliagdo de que trata o caput”)1601 61 A
Lei Anticorrupcao nacional atribuiu a cada 6rgao e entidade dos trés poderes
competéncia para instaurar e julgar processo administrativo de apuragdo da
responsabilidade da pessoa juridica (PAR). Ou seja, para avaliar o programa.

E imprescindivel que a organizacdo proceda a uma avaliagdo de seu programa

158 BRASIL. Decreto n2 8.420, de 18 de margo de 2015. Regulamenta a Lei n® 12.846, de 12 de
agosto de 2013, que dispbe sobre a responsabilizacdo administrativa de pessoas juridicas
pelapratica de atos contra a administragdo publica, nacional ou estrangeira e da outras
providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2015. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/decreto/d8420.htm. Acesso em 20 jun.
2021.

159 SOARES, Daniel; FREITAS, Fernanda. Como assegurar a efetividade de um programa de
integridade? JOTA, Sao Paulo, 2018. Disponivel em: https://www.jota.info/opiniao-e-
analise/artigos/como-assegurar-a-efetividade-de-um-programa-de-integridade-03062018. Acesso
em: 16 ago. 2021.

160 BRASIL. Decreto n2 8.420, de 18 de margo de 2015. Regulamenta a Lei n® 12.846, de 12 de
agosto de 2013, que dispbe sobre a responsabilizacdo administrativa de pessoas juridicas
pelapratica de atos contra a administra¢do publica, nacional ou estrangeira e da outras
providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2015. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/decreto/d8420.htm. Acesso em 20 jun.
2021.
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de compliance para verificar se ele traz reais beneficios a organizacao e saber se

preenche os requisitos normativos.

3.1 Modelo americano de comprovacao: Evaluation of Corporate Compliance
Programs

Originalmente langado em 2017, os Estados Unidos, a partir da divisdo criminal
do seu Departamento de Justica (DOJ), publicaram, em setembro de 2019, a primeira
atualizagdo do documento chamado Evaluation of Corporate Compliance
Programs’6’, que demonstra o que seriam as “boas praticas” a serem implementadas
ou, ao menos, consideradas nos programas novos ou nos ja existentes.

Este documento estabelece o sistema de avaliagdo dos programas de
conformidade americano'®® e, ainda, estabelece trés perguntas, chamadas de
fundamentals questions para que o0s promotores possam avaliar um programa de

compliance:

1. “Is the corporation’s compliance program well designed?”;

2. “Isthe program being applied earnestly and in good faith?* In other
words, is the program adequately resourced and empowered to
function effectively?;

3. “Does the corporation’s compliance program work* in practice?'6

Além dessas perguntas, verifica-se que ha uma “série de medidas e critérios
para verificar o quéo eficiente é esse programa”®*, ou seja, se o programa realmente
¢ eficaz para detectar, sanar e remediar irregularidades.

Para responder a pergunta nimero 1, os promotores devem verificar como a
empresa identificou os riscos a que ela esta exposta, a depender da localidade em

qgue desenvolve suas atividades, bem como qual seu nicho de mercado, qual cenario

161 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.: 8. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501.
Acesso em: 7 jul. 2021.

162 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 132.

163 Perguntas: 1. O programa de compliance é bem desenhado?; 2. O programa de compliance é
aplicado com seriedade e boa-fé? Em outras palavras, o programa esté com recursos adequados
e é capacitado para funcionar efetivamente?; 3.0 programa de compliance funciona na pratica?
UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.:s. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501.
Acesso em: 7 jul. 2021. p. 2, tradugdo nossa.

164 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 132.



65

regulatério esta sujeita etc. Mas nao para por ai. E crucial analisar a periodicidade que
a organizacgao atualiza e reavalia seus riscos, se a alocacao de recursos financeiros
para sanar os mais elevados riscos é satisfatéria, entre outros pontos’®S.

Além disso, para continuar sua avaliagao aos programas, os promotores devem
avaliar as politicas e procedimentos desenvolvidos pelo compliance. Por exemplo,
devem verificar se a empresa tem um cédigo de conduta que esteja disponivel a todos
os funcionarios, que tenha uma linguagem de facil compreenséao, se este coédigo é de
facil acesso, se 0os novos colaboradores recebem instrucbes acerca dele e dos
procedimentos internos que suas atividades estardo sujeitas a auditoria'®®.

Outro ponto crucial para a avaliacao diz respeito ao pilar da comunicacdo e
treinamento. Os promotores devem avaliar se ha um plano de treinamento e
comunicagao em vigor na organizagao, qual é a frequéncia de suas realizacdes, se a alta
administracao participa desses momentos etc. Ou seja, devem verificar se a empresa
estd empregando esforgcos e recursos para que todos os colaboradores e demais
pessoas envolvidas estejam compreendendo, na pratica, as diretrizes do compliance'®’.

A avaliacao dos promotores também deve perpassar pelos canais de denuncia,
ou seja, se ele existe, se garante o anonimato daquele que reporta alguma
inconformidade. Além disso, avaliam se ha um procedimento de averiguacdao das
denuncias realizadas, se a busca por orientacdo a respeito de alguma conduta é
respondida, e se realmente ndo ha retaliagdes por parte da empresa'®s.

Outro ponto de andlise diz respeito ao due diligence. Nesse aspecto, avalia-se
quais informacdes a organizacao extrai do terceiro (futuro parceiro de negocio), ou
seja, se ele também esta conforme ao ponto de a relagdo negocial nao sofrer abalos

de confianca e transparéncia, por exemplo'®°.

165 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.: 8. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501. Acesso
em: 7 jul. 2021.

166 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.: 8. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501. Acesso
em: 7 jul. 2021.

167 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.:s. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501. Acesso
em: 7 jul. 2021.

168 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.:s. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501. Acesso
em: 7 jul. 2021.

169 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.: 8. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501. Acesso
em: 7 jul. 2021.
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Para conseguirem avaliar a pergunta numero 2, devem os promotores aferir
se o0 programa nao é apenas “de fachada”. Para tanto, analisam se a alta
administracdo esta comprometida com o compliance. Isso porque, como visto
anteriormente, o exemplo vem de cima (tone at the top). Assim, analisa-se o incentivo,
a participacao e o engajamento dos profissionais do alto escaldo daorganizagdo com
a disseminacdo da ética. Além disso, os promotores devem confirmar se o
responsavel pelo compliance conta com a autonomia e a habilidade necessarias para
desenvolver as atividades e se estdo sendo empregados 0s recursos necessarios
para tanto, tais como financeiro, acesso a dados eprofissionais capacitados para
exercer determinadas funcdes'°.

Por ultimo, para completar a resposta a segunda pergunta, avaliam-se quais
sdo as medidas disciplinares existentes, se realmente estdo claras e consistentes, ou
seja, se funcionam para coibir a pratica de um novo ilicito. Além disso, verifica-se a
velocidade de aplicagdo caso o ilicito seja confirmado, independentemente do cargo
ocupado pelo infrator!”?,

Para responder a terceira questao, os promotores devem avaliar se o programa
era efetivo no momento do cometimento da conduta ilicita e no momento da deciséo
da medida disciplinar aplicada. Cumpre salientar que o fato de terocorrido algum ato
ilicito em uma organizacao nao significa que o programa de compliance nao seja
efetivo. Neste ponto, o que pode tornar um programa ineficaz é se a conduta ilegal
nao foi detectada em tempo de causar danos irreversiveis a imagem da organizagao.
A analise de investimentos e melhorias no programa e sistemas internos também fara
parte da avaliagao desta questdo’’2.

Afinal, ap6s uma irregularidade apontada, apenas dispensar o funcionario serve
para prevenir outras condutas iguais? Parece que ndo. Nesse sentido, é analisado se
0 programa esta em constante maturacao, se sao realizadas auditorias periddicas e
se 0s controles internos s&o reavaliados. Outro ponto a ser analisado pelos

promotores € o procedimento de investigacdes. As investigacbes devem ser

170 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.:s. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501.
Acesso em: 7 jul. 2021.

71 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.:s. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501.
Acesso em: 7 jul. 2021.

172 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.: 8. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501.
Acesso em: 7 jul. 2021.
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realizadas por profissionais qualificados, que saibam filtrar boatos de denuncias com
potencial chance de serem veridicas. Além disso, avaliam as respostas oriundas
dessas investigacdes, se elas trouxeram vulnerabilidades internas, se houve falta de
responsabilidade por parte de algum membro do alto escaléo etc'”2.

Por fim, ao identificar a causa do cometimento do ato ilicito, foram realizadas
correcdes oportunas? Sera que a empresa soube como conduzir o problema e corrigiram-
no de forma adequada? Pois bem, isso € o ultimo ponto que os promotores avaliam para
responder a terceira grande questdo sobre a efetividade dos programas de
compliance'’4.

Com essa atualizagédo, o Departamento de Justica americano deixa evidente que
0s programas de compliance, para serem efetivos, devem ser estruturados e geridos por
profissionais capacitados. Além disso, percebe-se que o0 programa deve ser
constantemente aprimorado, com base nas falhas e possiveis irregularidades
identificadas'”>. Apesar de ser uma orientagdo para investigagdes aos crimes do
colarinho branco, este documento traz importantes elementos para as organizacoes

levarem em consideracao ao implementar e desenvolver seus programas de compliance.

3.2 ACGU e o selo pro-ética

A Controladoria-Geral da Unidao (CGU) divulgou, em 2018, o "Manual Pratico
de Avaliagdo de Programa de Integridade em PAR", com o objetivo de “orientar os
orgaos e entidades dos poderes Executivo, Legislativo e Judiciario com competéncia
para instaurar e julgar Processo Administrativo de Responsabilizacdo (PAR)"176,

De acordo com o artigo 22, da Portaria n® 909/2015, da CGU, para que os
programas de integridade das pessoas juridicas sejam avaliados, deve-se encaminhar

178 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.: 8. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501. Acesso
em: 7 jul. 2021.

174 UNITED STATES. Departament of Justice. Evaluation of Corporate Compliance Programs. [S.
I.: 8. n.], June 2020. Disponivel em: https://www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501. Acesso
em: 7 jul. 2021.

75 DEPARTMENT of justice dos Estados Unidos atualiza o seu guia de avaliagdo dos programas
corporativos de compliance. In: KLA. Séo Paulo, [2021]. Disponivel em:
https://www.klalaw.com.br/department-of-justice-dos-estados-unidos-atualiza-o-seu-guia-de-
avaliacao-dos-programas-corporativos-de-compliance/. Acesso em: 4 set. 2021.

176 SANTOS, Ingrid Bandeira; SALLES, Luis Eduardo. CGU divulga manual para avaliagdo de
programas de integridade de empresas investigadas. Migalhas, [s. /], 25 set. 2018. Disponivel
em:https://www.migalhas.com.br/depeso/287934/cgu-divulga-manual-para-avaliacao-de-
programas-de- integridade-de-empresas-investigadas. Acesso em: 14 set. 2021.
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os Relatorios de Perfil e de Conformidade que deverao, em sintese, observar critérios
inerentes ao porte e a especificidade da empresa, estrutura, funcionamento e atuacao
do programa de compliance. Percebe-se, assim, que esses relatérios sdo o minimo
exigido para que a CGU avalie o programa.

Para tanto, criou-se uma proposta de metodologia para a avaliagdo dos
programas, cuja referéncia legislativa sao os artigos 41 e 42 do Decreto n. 8.420/2015 e
a Portaria CGU n. 909/2015. Para o desenvolvimento desta metodologia, a CGU utilizou,
como referencial tedrico, o guia “Programa de Integridade — Diretrizes para Empresas
Privadas™”’, de setembro de 2015, e os materiais referentes ao programa Empresa Pré-
Etica, desenvolvido pela CGU em parceria com outras instituicdes pUblicas e privadas.

A metodologia esta explicitada em forma de planilha'’8, contemplando os
parametros de avaliacao indicados no artigo 42, do Decreto n. 8.420/2015. A planilha
foi dividida em trés blocos, pois, segundo a CGU, alguns parametros nao poderiam
ser avaliados de forma isolada, sob pena de chegar a conclusées inveridicas sobre o

programa. Além disso:

Cada bloco de avaliagao é constituido por uma série de perguntas que
tem por objetivo verificar a existéncia, a aplicacdo e a efetividadedas
medidas de integridade apresentadas pela pessoa juridica.

A planilha € toda automatizada e caberd ao avaliador apenas
responder “ndo” (equivalente ao numero 0), “parcialmente”
(equivalente ao numero 1) ou “sim” (equivalente ao numero 2) para
as perguntas de cada bloco de avaliagdo. A resposta indicada pelo
avaliador sera multiplicada pelo peso previamente atribuido a
pergunta. O resultado desse célculo sera a pontuacao que a pessoa
juridica ira obter em cada pergunta. O total de cada bloco sera a soma
da pontuagéo obtida em cada pergunta.

Ao final do preenchimento, a planilha indicarda automaticamente o
percentual de redugéo que devera ser considerado para dosimetria
da multa'®.

Ha questdes preliminares a serem respondidas pelas empresas, relacionadas as

77 BRASIL. Controladoria Geral da Unido. Programa de Integridade: Diretrizes para Empresas
Privadas. Brasilia, DF: CGU, 2015. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-
conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretrizes-para-empresas-
privadas.pdf. Acesso em 20 jun. 2021.

178 BRASIL. Controladoria Geral da Unido. Programa de Integridade: Diretrizes para Empresas
Privadas. Brasilia, DF: CGU, 2015. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-
conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretrizes-para-empresas-
privadas.pdf. Acesso em 20 jun. 2021.

179 BRASIL. Controladoria Geral da Unido. Programa de Integridade: Diretrizes para Empresas
Privadas. Brasilia, DF: CGU, 2015. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-
conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretrizes-para-empresas-
privadas.pdf. Acesso em 20 jun. 2021.
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especificidades da pessoa juridica e do ato lesivo, como: qual o porte da empresa; se ela
jarealizou fusdes e aquisicdes; se ela participa ou participou de coligacoes, joint ventures,
consorcios ou outros tipos associacoes; se ela utiliza agentes intermediarios (terceiros
que atuam em nome da PJ) em suas relagdes com a Administracao Publica; se participa
de licitagbes publicas ou celebra contratos e convénios com a Administragao Publica; se
o programa de integridade foi instituido antes da ocorréncia do ato lesivo investigado no
PAR e se é aplicado de forma global'80,

Apés, passa-se a 12 etapa de avaliacao, que é dividida em dois grandes blocos,
quais sejam: “CULTURA ORGANIZACIONAL DE INTEGRIDADE (COIl)”, que avalia
os incisos I, II, IIl, 1V, V, IX e XV'®' do referido artigo 42 do Decreto. A 22 etapa, diz
respeito aos “MECANISMOS, POLITICAS E PROCEDIMENTOS DE INTEGRIDADE
(MPI)”, levando em consideragao os incisos: IV, V, VI, VII, VIII, X, XI, XIII, XIV e XV'&,

180 PLANILHA de avaliacdo. 1 planilha. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-
conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/anexo-iv-planilha-de-avaliacao-integridade-em-par-
1.xls. Acesso em: 22 set. 2021.

181 Art. 42. Para fins do disposto no § 4° do art. 5%, o programa de integridade seré avaliado, quanto a sua

existéncia e aplicagcao, de acordo com os seguintes parametros: | - comprometimento da alta diregcéo

da pessoa juridica, incluidos os conselhos, evidenciado pelo apoio visivel e inequivoco ao programa; Il

- padrées de conduta, cddigo de ética, politicas e procedimentos de integridade, aplicaveis a todos os

empregados e administradores, independentemente de cargo ou fungéo exercidos; Ill - padrdes de

conduta, codigo de ética e politicas de integridade estendidas, quando necessario, a terceiros, tais
como, fornecedores, prestadores de servigo, agentes intermediarios e associados; IV - treinamentos
periédicos sobre o programa de integridade; V - andlise periddica de riscos para realizar adapta¢des
necessérias ao programa de integridade; IX - independéncia, estrutura e autoridade da instancia

interna responsavel pela aplicagao do programa de integridade e fiscalizagdo de seu cumprimento; XV

- monitoramento continuo do programa de integridade visando seu aperfeigcoamento na prevengao,

deteccao e combate a ocorréncia dos atos lesivos previstos no art. 5° da Lei n® 12.846, de 2013.

BRASIL. Decreto n2 8.420, de 18 de marco de 2015. Regulamenta a Lei n® 12.846, de 1° de agosto

de 2013, que dispbe sobre a responsabilizagdo administrativa de pessoas juridicas pela pratica de atos

contra a administracéo publica, nacional ou estrangeira e da outras providéncias. Brasilia, DF:

Presidéncia da Republica, 2015. Disponivel em: http:/www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-

2018/2015/decreto/d8420.htm. Acesso em 20 jun. 2021.

Art. 42. Para fins do disposto no § 4° do art. 5°, o programa de integridade seré avaliado, quanto a

sua existéncia e aplicacao, de acordo com os seguintes parametros: [...] IV - treinamentos

periddicos sobre o programa de integridade; V - analise periddica de riscos para realizar
adaptacdes necessariasao programa de integridade; VI - registros contabeis que reflitam de forma

completa e precisa as transagbes da pessoa juridica; VII - controles internos que assegurem a

pronta elaboracéao e confiabilidade de relatérios e demonstragdes financeiros da pessoa juridica;

VIII - procedimentos especificos para prevenir fraudes e ilicitos no ambito de processos licitatérios,

na execucao de contratos administrativos ou em qualquer interagcdo com o setor publico, ainda

que intermediada por terceiros, tal como pagamento de tributos, sujei¢édo a fiscalizagbes, ou
obtencéao de autorizagbes, licencas, permissoées e certidoes; X - canais de denuncia de
irregularidades, abertos e amplamente divulgados a funcionarios e terceiros, e de mecanismos
destinados a protecao de denunciantes de boa-fé; XI - medidas disciplinares em caso de violagao
do programa de integridade; XllII - diligéncias apropriadas para contratacao e, conforme o caso,
supervisao, de terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de servico, agentes intermediarios

e associados; XIV - verificacao, durante os processos de fusdes, aquisicoes e reestruturagdes

societarias, do cometimento de irregularidades ou ilicitos ou da existéncia de vulnerabilidades nas

pessoas juridicas envolvidas; XV - monitoramento continuo do programa de integridade visando
seu aperfeicoamento na prevencao, deteccao e combate a ocorréncia dos atos lesivos previstos

182
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A 22 etapa da avaliacdo, chamada de “ATUACAO DA PESSOA JURIDICA EM
RELACAO AO ATO LESIVO (APJ)”, avalia se estdo presentes os parametros
indicados nos incisos: 1V, V, Xl e XV183,

Frisa-se que a pontuacao sera dada a depender das evidéncias apresentadas
dos parametros indicados. Apds a avaliacdo das duas etapas (e dos 3 blocos),
somam-se o0s resultados, segundo a seguinte férmula: Percentual de reducao =
[(COI x MPI) + APJ]:

12 etapa: [COIl x MPI] multiplicar o percentual verificado no bloco AOI
pelo percentual verificado no bloco MPI. A operagéo de multiplicagéo
permite demonstrar a interrelacao entre os dois blocos de avaliagéao,
uma vez que a pontuac¢do de cada bloco influencia diretamente na
conclusdo sobre a existéncia e aplicagdo do programa. O bom
desempenho em um bloco nao tera muita relevancia se o outro for
precéario. Na verdade, a precariedade em qualquer um desses dois
blocos demonstrara a fragilidade do programa.

22 etapa: somar o resultado da 12 etapa com o percentual verificado
no bloco (APJ).

A operacao de adigdo permite demonstrar a relagdo entre o bloco de
avaliagao APJ e os outros dois blocos. Nessa etapa o intuito é verificar
como o programa atuou na prevengao, detecgcao e remediacédo do ato
lesivo, ou, se o programa for posterior ao ato, se ele tem condi¢des
minimas para evitar que atos semelhantes ocorram novamente. O
resultado contribuira para verificar a qualidade do programa. Vale
ressaltar que o APJ pode ter resultado negativo'®.

O Manual indica que se o resultado da operacao acima for maior ou igual a 1%,

no art. 52 da Lei n® 12.846, de 2013. BRASIL. Decreto n2 8.420, de 18 de margo de 2015.
Regulamenta a Lei n® 12.846, de 12 de agosto de 2013, que dispde sobre aresponsabilizacao
administrativa de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administragéo publica, nacional
ou estrangeira e da outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2015. Disponivel
em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/decreto/d8420.htm. Acesso em 20
jun. 2021.

183 Art. 42. Para fins do disposto no § 4° do art. 52, o programa de integridade sera avaliado, quanto a
sua existéncia e aplicacao, de acordo com os seguintes parametros: [...] IV - treinamentos
periddicos sobre o programa de integridade; V - analise periddica de riscos para realizar
adaptacdes necessariasao programa de integridade; XII - procedimentos que assegurem a pronta
interrupcéo de irregularidades ou infragbes detectadas e a tempestiva remediagdo dos danos
gerados; XV - monitoramento continuo do programa de integridade visando seu aperfeigoamento
na prevencao, detecgao e combate a ocorréncia dos atos lesivos previstos no art. 52 da Lei n®
12.846, de 2013. BRASIL. Decreto n2 8.420, de 18 de marco de 2015. Regulamenta a Lei n®
12.846, de 1° de agosto de 2013, que dispde sobre a responsabilizacdo administrativa de pessoas
juridicas pela pratica de atos contra a administragao publica, nacional ou estrangeira e da outras
providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2015. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/decreto/d8420.htm. Acesso em 20 jun.
2021.

84 PLANILHA de avaliagdo. 1 planilha. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-
conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/anexo-iv-planilha-de-avaliacao-integridade-em-par-
1.xls. Acesso em: 22 set. 2021.
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o valor do resultado serd o percentual de reducdo a ser considerado, sendo que

podera alcancar o maximo de:

4,0% - para as pessoas juridicas que possuiam Programa de
Integridade implementado antes da ocorréncia do ato lesivo (100%
do maximo de redugéo possivel);

3,0% - para as pessoas juridicas que implementaram Programa de
Integridade apds a ocorréncia do ato lesivo (75% do maximo de
redugao possivel)'®.

Se for menor que 1%, o programa de compliance nao é capaz de mitigar os
riscos avaliados. Assim, o programa nao sera considerado para reducao da multa.

Dessa forma, constata-se que o referido Manual se apresenta como
instrumento balizador do processo de avaliagdo dos programas de compliance,
servindo de guia para avaliadores (servidores responsaveis pela avaliacao). O que se
pretende avaliar, em ultima instancia, € se a reacao da pessoa juridica em relacdo ao
ato ilicito, que sera objeto de apuracgéao, é efetiva.

O mercado, em seus diversos segmentos, vem exigindo que as empresas
invistam em acdes de compliance para dar mais transparéncia em seus negocios.
Com o objetivo de promover a adocgao voluntaria de medidas de prevencao contra a
corrupg¢ao nas empresas privadas, a Controladoria Geral da Unido (CGU) e Instituto

Ethos criaram, em 2010, o Selo Empresa Pré-Etica, que nada mais é do que uma:

[...] iniciativa que busca fomentar a adogao voluntaria de medidas de
integridade pelas empresas, por meio do reconhecimento publico
daquelas que, independentemente do porte e do ramo de atuacao,
mostram-se comprometidas em implementar medidas voltadas para
a prevencao, deteccao e remediacéo de atos de corrupgao e fraude'®.

Para que sejam avaliadas, as empresas devem cumprir alguns requisitos de

admissibilidade, previstos no artigo 92 do Regulamento:

| - ndo constar do Cadastro de Empresas Inidoneas e Suspensas
— CEIS, do Cadastro de Entidades Privadas Sem Fins Lucrativos
Impedidas — CEPIM, ou do Cadastro Nacional de Empresas Punidas
— CNEP por penalidade aplicada em decorréncia de Processo

185 P ANILHA de avaliacéo. 1 planilha. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-
conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/anexo-iv-planilha-de-avaliacao-integridade-em-par-
1.xls. Acesso em: 22 set. 2021.

18 EMPRESA Pro-Etica. /n: CONTROLADORIA Geral da Unido. Brasilia, DF, [2019]. Disponivel em:
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/etica-e-integridade/empresa-pro-etica. Acesso em: 20 ago.
2021.
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Administrativo de Responsabilizacao;

Il - preencher todas as perguntas do Questionario de Avaliacao e
apresentar os documentos comprobatorios, na forma como for exigida
nas respectivas instrugées;

1l - enviar os formularios Andlise de Perfil e Questionario de
Avaliagéo no prazo estipulado, por meio do Sistema eletrénico do Pro-
Etica;

IV - apresentar as certidées que comprovem a regularidade fiscal
no ambito federal e trabalhista, quais sejam:

a. Certidao de Regularidade Fiscal emitida pela Secretaria da
Receita Federal do Brasil (RFB) e pela Procuradoria-Geral da Fazenda
Nacional (PGFN);

b.  Certificado de Regularidade do FGTS- CRF; e

c. Certidao de Débitos Trabalhistas, emitida pela Justica do
Trabalho.V - ser signataria do Pacto Empresarial pela Integridade e
contra a Corrupgao, promovido pelo ETHOS;

VI - n&o estar respondendo a Processo Administrativo de
Responsabilizagcdo - PAR ou participando de negociagdo para
celebragao de Acordo de Leniéncia de que tratam a Lei 12.846/2013,
ou sendo monitorada pela CGU em razdo de Acordo de Leniéncia
celebrado'®’.

Apbés a admissibilidade, a Secretaria de Transparéncia e Prevengcao da
Corrupgédo — STPC analisara o formulario de “Analise de Perfil” da empresa, que €
composto por mais de 30 perguntas sobre a estrutura, relacdo com a Administracao
Publica, quais atividades (tanto principal quanto secundarias) sdo realizadas pela
empresa, o porte da empresa, seu faturamento anual, quais Unidades da Federacao
a empresa atua, se ela é de capital aberto, se atua no exterior (se sim, citar em quais
paises e se esta sujeita a leis anticorrupgéo nesses paises), se integra algum grupo
econbmico, qual é a estrutura da empresa (quantos e quais niveis hierarquicos
existem), quantos funcionarios possui (quantos deles executam atividades
empresariais, administrativas e de producao), quantos funcionarios sao terceirizados,
se a empresa necessita de licencas, autorizacdes e permissdes governamentais, se
ela participa ou ja participou de licitacbes, se ja celebrou contratos com a
Administracao Publica, se esta sendo investigada ou negociando acordo de leniéncia,
se algum membro da alta dire¢do esta sendo investigado ou ja foi condenado pela
pratica de atos de corrupc¢éao, improbidade administrativa e/ou fraudes em licitacao, se
ja participou de outras edicdes do Pro-Etica e se a empresa recebeu alguma
premiacao ou reconhecimento em algum indice ou lista que trata de aspectos de

187 BRASIL. Controladoria Geral da Unido. Regulamento “Empresa Pré-Etica 2020-2021”. Brasilia,
DF: CGU, 2020. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/etica-e-
integridade/empresa- pro-etica/arquivos/documentos-e-
manuais/RegulamentoProEtica20202021.pdf. Acesso em 13 set. 2021.
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compliance.

As respostas sdo meramente declaratérias, devendo ser entregue
documentacao apenas se necessario.

Em seguida, deve a empresa responder um questionario de avaliacao, que é
composto por perguntas divididas em seis areas: Comprometimento da Alta Diregao
e Compromisso com a Etica; Politicas e Procedimentos; Comunicacgéo e Treinamento;
Canais de Denuncia e Remediacdo; Analise de Risco e Monitoramento e
Transparéncia e Responsabilidade Social. Essas perguntas devem ser respondidas
com base em documentos, podendo a empresa prestar esclarecimentos ou
comentdrios para a melhor compreenséo.

Cada area deste questionario sera pontuada, tendo como pontuagdo maxima:
25 pontos quanto ao Comprometimento da Alta Direcdo e Compromisso com a Etica,
25 pontos quanto a Politicas e Procedimentos, 15 pontos quanto a Comunicacgéao e
Treinamento, 15 pontos quanto aos Canais de Denuncia e Remediacdo, 15 pontos
quanto a Analise de Risco e Monitoramento e, por fim, 5 pontos quanto a
Transparéncia e Responsabilidade Social. Em cada area, deve-se atingir um minimo
de 40% dos pontos.

Assim, a empresa que atingir pontuacao igual ou superior a 70 pontos e,
cumulativamente, atingir o minimo de 40% em todas as areas do questionario estara
habilitada a compor a lista Pro-Etica daquele ano. A avaliagdo da STPC ¢ levada a
um Comité, pela STPC e pelo Instituto Ethos, que decidira sobre a pontuagcéo da
empresa e sua consequente entrada ou nao na lista.

Algumas observacdes devem ser pontuadas’®. Nenhum valor é cobrado das
empresas para inscricdo, avaliacao do programa de integridade ou para a divulgacao
nas listas de Empresas Pro-Etica. Além disso, o Pré-Etica ndo é uma certificacéo, e a
aprovacdo para integrar a lista de Empresas ProEtica ndo gera & empresa quaisquer
direitos, garantias ou privilégios em suas relagdes com o setor publico.

Ter o selo de “Empresa Pré-Etica” indica que a organizacdo teve, naquele
periodo de competéncia (anual), reconhecidos seus esforcos na promocao de uma

cultura ética e integra em suas acdes. Esse reconhecimento pode ser utilizado como

'8 Informagoes extraidas do documento: BRASIL. Controladoria Geral da Unido. Regulamento
“Empresa Pro-Etica 2020-2021”. Brasilia, DF: CGU, 2020. Disponivel em:
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/etica-e-integridade/empresa-pro-etica/arquivos/documentos-
e- manuais/RegulamentoProEtica20202021.pdf. Acesso em 13 set. 2021.
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diferencial no nicho de mercado em que atua.

Nesse sentido, ndo € razoavel esperar que a imposicdo de regras aos
funcionarios seja suficiente para coibir praticas lesivas. A empresa que nao testa seu
programa de compliance corre o risco de nao alcancar a efetividade esperada por ele.
O seu desenvolvimento e a sua perpetuacao na organizacdo sao capazes de mudar
padroes de usos e costumes, contribuindo para a transparéncia nas relagdes da

empresa interna e externamente.

3.3 Os orgaos de certificacao e o sistema de gestao de compliance

3.3.1 As ISO’s 37001 e 37301 (antiga ISO 19600)

A sigla ISO significa International Organization for Standardization, trata-se de
uma organizagao nao-governamental internacional, fundada em Genebra, no ano de
1947, que promove “a normatizacao de produtos e servicos, para que a qualidade dos
mesmos seja permanentemente melhorada”®®. Ela padroniza “comportamentos,
condutas, praticas, medidas e é bastante conhecida por seus programas de
certificacoes que tém a fungao precipua de atestar que aquela Instituicdo é aderente
a um certo padréo estabelecido pela organizagéo internacional”!®0.

Assim, “elimina uma série de conflitos intersubjetivos, uma vez que as pessoas
acabam reconhecendo que aquela instituicao certificada pelo ISO consegue atender
e implementar as praticas certificadas e acreditadas por esta Instituicao”!9'.

Publicada em dezembro de 2014, a ISO 19600 estabelecia diretrizes do
sistema de gestao de compliance e foi embasada nos padrdes internacionais mais
rigorosos. Sobre a ISO, Marcella Blok discorre:

A 1SO é uma das organiza¢des mais confidveis quando se trata do
estabelecimento de normatizagcGes técnicas em escala global, e a
norma internacional 1ISO 19600:2014 fornece orientagcdo para as
empresas na criagdo, desenvolvimento, implementagéo, avaliagéao,
manutengdo e melhoria continua no sistema de Gestdao de
Conformidade, de maneira efetiva e &gil. Estas orientacbes sao

189 BLOK, Marcella. Compliance e governanga corporativa: atualizado de acordo com a Lei
Anticorrupc¢ao Brasileira (Lei 12.846) e o Decreto-Lei 8.421/2015. 2. ed. Rio de Janeiro: Freitas
Bastos, 2019. p. 92.

190 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 53.

191 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 53.
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aplicaveis a todos os tipos de empresas, € 0 grau de aplicagdo destas
orientacoes dependera do tamanho, estrutura, natureza e
complexidade de cada uma delas'®.

Segundo Ederson Garin Porto, a 1ISO 19600 indicava que o programa de

compliance devia ser entendido como um ciclo continuo:

Inicia-se com a estruturagdo do programa, seu desenvolvimento, sua
implementagéo, avaliacdo, manutencdo e melhoria. Completado o
ciclo, deve-se recomecar o programa a partir das melhoriassugeridas
e fazer todas as etapas novamente'?,

A proposta da ISO 19600 baseava-se no modelo PDCA (Plan — Do — Check
— Act) para a construgao de controles e melhoria continua nos processos internos
da empresa, 0 que consiste na adogdo de quatro etapas que compdem um
procedimento ciclico. Segue abaixo breve explicacdo sobre as etapas deste

modelo:

- Plan: estabelecer os objetivos do sistema e seus processos e 0s
recursos necessarios para entregar resultados.

- Do: implementar o que foi planejado.

- Check: monitorar e (onde aplicavel) medir os processos em relagao
a politica, objetivos e requisitos e reportar os resultados.

- Act: executar as acdes para melhorar desempenho, conforme
necessario’®.

Para Ederson Garin Porto, na perspectiva destas quatro etapas:

[...] a auditoria assume um papel muito relevante dentro do quadro aqui
apresentado, posto que vai realizar a coleta e tratamento das
informacbes recebidas pela empresa, apresentar relatorios,
identificar riscos — que serdo compartilhados com a é&rea de
compliance, apontar se as metas definidas originariamente foram
alcancadas ou nao, e também apresentard indicadores de resultado
aferidos por sua auditoria'®.

192 B| OK, Marcella. Compliance e governanca corporativa: atualizado de acordo com a Lei
Anticorrupcao Brasileira (Lei 12.846) e o Decreto-Lei 8.421/2015. 2. ed. Rio de Janeiro: Freitas
Bastos, 2019. p. 92.

198 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem pratica e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 130.

194 CIMA, Natascha. Diferenga entre: Programa de compliane e Sistema de Gestdo de Compliance.
In: ANTISSUBORNO QMS. [S. /], 24 jun. 2020. Disponivel em:
https://antissuborno.com.br/programa-de-compliance-versus-sistema-de-gestao-de-compliance-
diferencas/. Acesso em: 6 set. 2021.

19 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem prética e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020. p. 131.
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A respeito dos beneficios desta ISO, salienta-se que:

[...] fornece orienta¢des abrangentes, com exemplos Uteis e faceis de
se seguir, para as empresas que desejam implementar um ou
comparar sua estrutura ja existente com o padrédo internacional
oficialmente estabelecido. Seus beneficios incluem padronizagéo de
documentos e processos, maior qualidade de produtos e servigos,
fortalecimento da imagem da empresa, redugdo de custos entre
outros'%,

A ISO 37001, denominada Anti-Bribery Management Systems, foi lancada em
outubro de 2016 — no Brasil, apenas em 2017, “em resposta a diversos interesses
internacionais diante dos casos de suborno que assolavam o noticiario mundial e,
especificadamente, o cenario brasileiro, ameacando a sociedade™¥’. Ela tem como
objetivo fornecer requisitos e orientacées para que seja possivel estabelecer,
implementar, realizar manutengao, andlise critica e melhoria de um sistema de gestéo

antissuborno. Sobre esta norma:

Com a crescente frequéncia de casos de suborno e fraudes
financeiras nas empresas, a necessidade de uma ferramenta que
pudesse combater esse tipo de problema tornou-se evidente. Dentre
as ferramentas criadas, a I1ISO 37001:2016 especifica requisitos e
fornece orientagdes para estabelecer, implementar, manter, revisar e
melhorar um sistema de gerenciamento antissuborno. A certificagéo
fornece instrugbes de como implementar controles ao combate do
suborno, tornando parte da cultura da empresa e tendo como objetivo
a mitigacao do risco de suborno'®%.

Para Daiane Medino Wotkoski, a principal diferenca entre as 1ISO 19600 e
37001 dizia respeito a certificacdo’°. A ISO 19600 nao era uma norma certificavel,

porém, a ISO 37001 é passivel de acreditacao. A acreditacao:

1% O QUE as ISO 37001, 19600 e 31000 tém em comum? E como elas ajudam na gestdo? In:
AMBIPAR. [S. /], 7 fev. 2019. Disponivel em: https://www.verdeghaia.com.br/principios-da-iso-
37001-19600-e-31001/. Acesso em: 6 set. 2021.

197 BLOK, Marcella. Compliance e governanca corporativa: atualizado de acordo com a Lei
Anticorrupcao Brasileira (Lei 12.846) e o Decreto-Lei 8.421/2015. 2. ed. Rio de Janeiro: Freitas
Bastos, 2019. p. 93.

198 KIZIMA, Jodo Paulo Pagani. Elaboracao, gestédo e avaliacao de programas de Compliance.
Curitiba: Contentus, 2020. Disponivel em:
https://plataforma.bvirtual.com.br/Leitor/Publicacao/188295/pdf/0?code=d1hp5R49T33F2FsEFjLii7
dzxYy2aBFzri2fU5koKWDS2gP96VxuJ/f3HgUDmMC40EdsUEWHRwAx4/K75MekX2Q==#. Acesso
em: 25set. 2021. E-book. p. 51.
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[...] € a rastreabilidade e validagdo do processo que promove
credibilidade a certificagdo 1SO 37001, no Brasil o organismo de
certificagdo para 1ISO 37001 deve ser acreditado pela CGCRE do
Inmetro. Assim é comprovado que o certificado é valido e reconhecido
nacional e internacionalmente, isso pode ser reconhecido por meio do
site do Inmetro e no certificado ISO 37001 oselo de acreditagao?®.

A certificacao e a acreditacdo se diferenciam, “enquanto na certificacdo sao
avaliados apenas 0s processos € a gestdo da organizagdo, na acreditacdo sao
realizados testes de capacidade técnica, a fim de comprovar que a empresa é capaz
de realizar o que se dispde a fazer"?0'.

Dessa forma, enquanto a ISO 19600 era “apenas” uma norma de diretrizes que
dava o caminho para que o compliance fosse implementado, desenvolvido, avaliado
e monitorado, a ISO 37001 estabelece requisitos para que o programa obtenha um
reconhecimento governamental (acreditagdo)?°2.

Porém, em abril de 2021, foi publicada a ISO 37301 — Sistemas de Gestao de
Compliance — elaborada pelo Comité Técnico 309, que normatiza os sistemas de
gestdo de compliance em organizagdes publicas e privadas. Esta certificacdo, foi
baseada na ISO 19600 e ISO 37001:

A nova norma é certificavel e traz requisitos especificos e nao apenas
diretrizes como ocorria na ISO 19600, que devem ser aplicados para
a implementagdo de um programa efetivo de Compliance e na
manutengao do programa.

A ISO 37301 reforca a necessidade de se manter uma cultura de
integridade e compliance, considerando as necessidades e
expectativas das partes interessadas, para se alcancar o sucesso de
longo prazo.

As praticas e sistemas de Compliance serao mais sustentaveis se
incorporados & cultura, comportamento, atitude e sistemas da
organizagao®®,

A nova norma substitui a ISO 19600 e, além dos requisitos alterados, passa a

200 FRANGA, Neifer. 5 pontos que vocé precisa saber sobre a certificagdo 1SO 37001. In:
ANTISSUBORNO QMS. [S. /], 21 nov. 2018. Disponivel em: https://antissuborno.com.br/5-pontos-
que-voce-precisa-saber-sobre-a-certificacao-iso-37001-2/. Acesso em: 9 set. 2021.

201 RAMOS, Davidson. Entenda a diferenga entre certificagdo e acreditacao. /n: Blog da Qualidade.
[s.n.], 04 out. 2018 Disponivel em: https://blogdaqualidade.com.br/diferenca-entre-certificacao-e-
acreditacao/. Acesso em 11 out. 2021.

202 BLOK, Marcella. Compliance e governanga corporativa: atualizado de acordo com a Lei
Anticorrupc¢ao Brasileira (Lei 12.846) e o Decreto-Lei 8.421/2015. 2. ed. Rio de Janeiro: Freitas
Bastos, 2019.p. 93-95.

203 PUENTE, Paula. ISO 37301: Conhecga a nova Norma de Sistema de Gestédo de Compliance. In:
CANAL de denuncias blog. [S. /], 26 abr. 2021. Disponivel em:
https://canaldedenuncias.blog.br/iso-37301-conheca-a-nova-norma-de-sistema-de-gestao-de-
compliance/. Acesso em: 23 set. 2021.
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prover uma certificacao, diferentemente da anterior, que era uma norma de diretrizes,
como retratado anteriormente. A ISO 37301 vai na mesma linha que a anterior, quando
aduz que tanto os seus requisitos quanto suas orientacées devem ser adaptadas a
depender “do tamanho e nivel de maturidade do sistema de gestdo de compliance da
organizacao, e do contexto, natureza e complexidade dos objetivos e atividades da
organizagao”?4,

O requisito 4.3 da norma apresenta subsidios para a organizacao definir sua
tematica de compliance, deixando claro que cada organizacao é independente para

decidir sobre o tipo de gestdo que vai seguir:

O escopo do sistema de gestdo de compliance destina-se a esclarecer
0s principais riscos de compliance que a organizacao estaenfrentando
e os limites geograficos e organizacionais, ou ambos, para 0os quais 0
sistema de gestdo de compliance se aplicara, especialmente se a
organizacao é parte de uma entidade maior%.

Da leitura das ISOs 37301 e 37001, percebe-se que aquela é mais abrangente,
pois a 37001 foca apenas em aspectos relacionados a suborno. Assim, se pode
pensar em normas complementares. Além disso, diante do cenario mundial atual, a
publicacdo dessas duas normas, principalmente a 37301, mais recente, evidencia
uma preocupacao do mercado, uma busca crescente pela confianca e segurancga na
relacdo negocial entre organizacdes, tanto publicas quanto privadas.

204 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 37301:2021 Sistema de
gestao de compliance — Requisitos com orientagao para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2021. p. viii.

205 ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO 37301:2021 Sistema de
gestdo de compliance — Requisitos com orientacdo para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 2021. p. 7.
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4 DOCUMENTOS DE COMPROVAGCAO DE EFETIVIDADE

Ao longo da explanagcdo do presente trabalho, verificou-se que, além de a
existéncia de programas de compliance ser imperativa para empresas brasileiras que
querem contratar com a administracao publica e, muitas vezes, pretendem celebrar
negécios no exterior, 0 mercado vem se tornando cada vez mais exigente em relacao
aos programas.

Para Ederson Garin Porto, o compliance ter4 éxito se estiver em “constante
avaliagd0”?%, Para isso, 0 autor sustenta que as organizagdes devem implementar um

sistema ou programa de monitoramento?%”. No mesmo sentido:

No Programa de Integridade e Compliance faz-se necessario
estabelecer uma politica de monitoramento continuo a fim de dar
dinamismo e promover constante atualizagdo de suas iniciativas,
ajustando-as conforme novas necessidades, riscos e processos da
instituicdo no decorrer do tempo. A organizagdo pode, por exemplo,
sofrer mudancas em sua fungao, agregando atividades que antes nao
desempenhava. Tal situagéo altera o cenario de riscos anteriormente
definido?®.

Sabe-se que a mera existéncia de processos e documentos internos
relacionados ao desenvolvimento da cultura ética nas organizacbes néo é
suficiente.O que a empresa precisa comprovar é a relacdo existente entre a
conduta ilicita do infrator e a adogdo de um comando corporativo, preventivo ou

corretivo, executado internamente pela organizagdao. Sendo assim:

E aqui que reside a diferenca central entre a implantacdo de um efetivo
programa de integridade e a criagdo de meros 6rgaos internospara
juizos de conformidade sem efetividade. Se o programa de integridade
nao for estruturado de forma a demonstrar o nexo de causalidade entre
0os comandos prescritivos (de todo e qualquer documento de
compliance) e a conduta daquele que praticou atos lesivos a
administracdo publica — desautorizando-a expressamente e com
ciéncia atestada — a responsabilizacdo e punicdo da empresa é

206 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem prética e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020.

207 PORTO, Ederson Garin. Compliance & Governanca Corporativa: Uma abordagem prética e
objetiva. Porto Alegre: Lawboratory, 2020.

208 PROGRAMA de integridade e compliance: orientagdes para o ITI. In: Instituto Nacional de
Tecnologia da Informacao. Brasilia, DF, 2018. Disponivel em: https://www.gov.br/iti/pt-br/acesso-
a- informacao/institucional/Programa_de_Integridade_e_Compliance_Assinado_1.pdf. Acesso em
29 set. 2021. p. 12.
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consequéncia légica e direta da lei®®.

A estruturacao dos pilares do programa de compliance voltada a mitigacdo dos
riscos é de suma importancia para a prevenc¢ao, a deteccao e a remediacao dos atos
ilicitos. Diante desse propdsito, este capitulo visa indicar quais sdo os documentos
que auxiliam a empresa na comprovacgao da efetividade de seu programa. Isso porque
“0 6nus de demonstrar a efetividade do programa ficara por conta do investigado, que
devera comprovar que a pratica de condutas anticompetitivas ndo se coaduna com as

politicas da empresa nem com as orientagdes de seus administradores”10.
4.1 O que se deve entender por efetividade de um programa de compliance

Para Wagner Giovanini, a eficiéncia se relaciona com a forma como se fazem
as “coisas”, dito de outra maneira, trata-se de fazer as coisas da forma correta. Ja a
eficacia tem relacdo com a escolha do processo certo para resolver um problema. A
efetividade, contudo, seria a juncao das duas anteriores para alcangcar um resultado
pretendido. Assim, a efetividade relaciona-se com a real aplicacdo do compliance (se
ele existe e esta sendo avaliado)?'".

Para Marcus Vinicius Rodrigues, esses trés conceitos se diferenciam quanto

ao seu desempenho:

Eficiéncia: é a capacidade de realizar determinada agao com melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis. Considera apenas a agcao
produtiva especifica em questao, e nao todo o sistema produtivo.
Eficacia: é a capacidade de realizar determinada agdo de maneira a
atingir os objetivos da organizagédo. Considera ndo somente a acao
produtiva especifica em questdo, mas também todo o sistema
produtivo.

Efetividade: é a capacidade de realizar determinada agcao de maneira
a atingir os objetivos da organizacdo, de forma social e
ambientalmente correta. Considera ndo sé a acao produtiva
especifica em questdo ou sistema produtivo, mas também todo o

209 VIEIRA, James Batista; Barreto, Rodrigo Tavares de Souza. Governanca, gestao de riscos e
integridade. — Brasilia: Enap, 2019. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/4281/1/5_Livro_Governanga%20Gestao%20de%20Riscos%
20e%20Integridade.pdf. Acesso em 29 set. 2021. p. 207.

210 FRAZAO, Ana; MEDEIROS, Ana Rafaela Martinez. Desafios para a efetividade dos programas de
compliance. In: CUEVA, Ricardo Villas Béas; FRAZAO, Ana (Coord.). Compliance: perspectivas
e desafios dos programas de conformidade. p. 91.

211 Conexao ética. Live: Efetividade no Compliance | com Wagner Giovanini. Youtube. [S.l.], 17 set.
2020. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=2xtb3pl79ik. Acesso em 03 out. 2021.
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contexto em que o processo ou produto estdo envolvidos?'2.

O termo mais utilizado para se referir ao modo como a empresa demonstra que

seu programa de compliance, na pratica, funciona é a efetividade.

O Compliance tem que ser capaz de produzir mudancas de
comportamento quando necessario, mas levar os representantes da
empresa, funcionarios ou terceiros a atuar de maneira condizente com
0s codigos de conduta, ética e regulacdes, de forma a reduzir osriscos
regulatérios e reputacionais da empresa na condugcdo dos seus
negocios. Estara assim sendo efetivo?'?,

Para Carla Verissimo, um programa de compliance efetivo “é aquele que

identifica e avalia adequadamente os riscos da pratica de delitos, conseguindo

preveni-los e/ou evita-los, em grande medida”?'4. Caso verificada alguma conduta

ilicita, que esteja em

desacordo com as normas e regras seguidas pela organizagao,

deve o programa de compliance detecta-la e adotar medidas corretivas ao infrator e,

ainda, proceder a me
situagdes como esta.

lhoria do programa com o intuito de evitar a ocorréncia de novas

Nesse sentido, a autora afirma que:

Um programa de compliance genuino promove a comunicagao
espontanea as autoridades sobre os fatos que caracterizarem
infragdes a normas legais, com a empresa colaborando amplamente
com eventual investigacao publica que venha a ocorrer, e adotando
medidas tendentes a reparacao de eventuais danos causados. Sao
esses 0s resultados que necessitam ser medidos, num caso concreto,
para determinar se havia ou ndo um programa efetivo. Como nao se
trata de exigir programas infaliveis, a questao parece ser determinar
em gue medida a empresa alcancava essesobjetivos?'®.

Ao passo que a efetividade “diz respeito ao resultado concreto, ou as agdes que

fizeram acontecer esse resultado concreto (fins — objetivos e metas desejadas)™'®,

212 RODRIGUES, Marcus

Vinicius. AgGes para a qualidade: gestao estratégica e integrada para a

melhoria dos processos na busca da qualidade e produtividade. 6. ed. — Sao Paulo: Atlas, 2020.
E- book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788595157156/epubcfi/6/2[%3Bvnd.vst.idr
ef%3Dhtml0]!/4/2/2[0afbdfc9-3df1-48cd-aac7-2027f521f6d8]%4051:35. Acesso em 05 out. 2021.

213 SOUZA, José Leonélio de. Métricas como medida da efetividade do compliance. /n: MELO, Izabela
Frota; CODIGNOTO, Roberta (Coord.). Compliance: esséncia e efetividade. — Brasilia: OAB,
Conselho Federal, 2018. p. 73.

214 VERISSIMO, Carla. Compliance: incentivo a adocdo de medidas anticorrupgdo. Sao Paulo:

Saraiva, 2017. p. 330.

215 \VERISSIMO, Carla. Compliance: incentivo a adogdo de medidas anticorrupgao. Sao Paulo:

Saraiva, 2017. p. 330.

216 |[KO, Massamitsu. Compliance performance review. In: LAMBOQY, Christian Karl de (Coord.).
Manual de compliance. — Sao Paulo: Instituto Arc, 2017. p. 801.
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entende-se que estd mais adequado seu uso para referir-se ao sucesso de um programa

de compliance, eis que se analisara o quao tangivel e realista o é na organizacao.

4.2 Indicadores e métricas de desempenho

Conforme ja explanado anteriormente, 0 monitoramento continuo do programa
de compliance integra um de seus pilares e deve ser realizado com a maxima
responsabilidade. Para realizar o monitoramento, pode-se usar diversas formas de
avaliagbes. Aqui, utilizam-se os indicadores e as métricas, “0s mesmos sao utilizados
com o intuito de medir o atingimento de metas e implementacéo de planos de acdes
previamente definidos™'”. Nesse sentido:

Indicadores de desempenho sdo usados para 0 monitoramento das
atividades da empresa. Isto é: rastrear e seguir o andamento do
processo, coletando informagdes relevantes e disponibilizando-as de
forma acessivel para que os gestores estudem e tomem as decisdes
corretas, trazendo eficiéncia e eficAcia aos processos e,
consequentemente, resultados positivos para a empresa?'8,

O uso de indicadores para avaliar o compliance permite reunir dados que
apontam o real status do programa, quais sao seus pontos de melhoria e se
conseguem evitar ou diminuir os riscos do cometimento de atos ilicitos por seus
colaboradores e terceiros.

Um indicador, como o proprio nome faz alusao, tem como objetivo mostrar algo.

Para Marcus Vinicius Rodrigues:

Indicadores de Desempenho (ID) séo critérios explicitos de medidas,
que devem monitorar as agdes gerenciais em um processo. Os
indicadores sao definidos para nortear e quantificar o desempenho das
acOes e para estabelecer e valorar o cumprimento dos objetivos
especificos e metas, diante da natureza e da especificidade do
processo?'®.

217 |KO, Massamitsu. Compliance performance review. In: LAMBQY, Christian Karl de (Coord.).
Manual de compliance. — S0 Paulo: Instituto Arc, 2017. p. 792.
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ef%3DhtmI0]!/4/2/2[0afbdfc9-3df1-48cd-aac7-2027{5216d8]%4051:35. Acesso em 05 out. 2021.
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Nesse diapasdo, no mundo corporativo, indicadores servem para medir o
desempenho de trabalho, identificar erros, tragar metas e prioridades, entre outras?2°.

Quanto aos seus objetivos, pode-se afirmar que os indicadores:

[...] s&o uma maneira de transformar dados em informacao, auxiliam
na tomada de deciséo, corre¢des de curso, melhorias nos processos,
serem como base para comparagado, e podem ser utilizados para
criagdo de dashboards para comunicagdo consolidada das
informacoes, de forma a torna-las acessiveis aos gestores??'.

O programa de compliance é estruturado, como discorrido anteriormente, em
alguns pilares que devem ser desenvolvidos com base nas atividades
desempenhadas pela empresa, como seu numero de funcionarios, com o porte da
empresa, nas legislacdes a que se esta sujeita, seus valores e principios. Como uma
boa ferramenta de monitoramento e avaliagéo, os indicadores de desempenho podem
ser verdadeiros aliados nessa gestao. Isso porque, “com a auséncia de indicadores e
o correto monitoramento, ficara impossivel garantir se de fato a empresa esta em
conformidade™??2.

A implementacdo de indicadores para esta area da empresa faz parte do
processo de adaptagédo e maturacao do programa. Por isso, o compliance officer deve
dedicar seu tempo e esforcos para que essas ferramentas se transformem em
referéncias para a gestdo do monitoramento do programa.

A fim de se desenvolver indicadores de compliance, todos os pilares devem
estar presentes no programa, pois se assim nao o for, ja € um indicativo de que o
programa ndo € maduro e, por consequéncia, nao efetivo®?3. Para a verificagdo da

presenca dos pilares, pode ser aplicado um checklist, conforme abaixo:

» O cddigo de ética ou conduta esta formalizado e acessivel para
todos os colaboradores?

220 INDICADORES para empresas: 15 KPIs essenciais para a tomada de decisdo organizacional. In:
Xerpay Blog. [S. ], 1 jun. 2020. Disponivel em: https://xerpay.com.br/blog/indicadores-para-
empresas/. Acesso em: 02 set. 2021.

221 GARCIA, Fernanda; LIMA, Isabela de M Braganca; Kiyohara, Jeferson. Indicadores para avaliacdo
do programa de compliance. In: FRANCO, Isabel (coord.). Guia Pratico de Compliance. Rio de
Janeiro: Forense, 2020. p. 294.
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Brasileiro de Executivos de Financas Sao Paulo. Sdo Paulo, c2018. Disponivel em:
https://ibefsp.com.br/como-definir-e-aplicar-os-indicadores-de-compliance/. Acesso em: 2 set.
2021.
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» O programa de compliance possui um regulamento formalescrito
e divulgado para toda a organizagao?

» Todos os colaboradores foram treinados n cédigo de ética e na
Lei Anticorrupgao brasileira?

» Novos colaboradores sédo orientados sobre o cédigo de ética e
normativos do programa em sua integragao?

» J& foi realizada ao menos uma auditoria com foco em
Compliance?

» O programa possui um sistema de gestao antissuborno?

» Ha a designacao e atuacao de um Comité de Compliance
independente?2?4

Caso alguma das respostas acima tenha sido negativa, o compliance ainda
precisa ser mais bem desenvolvido em seus pilares. Todavia, se as respostas forem
positivas em sua integralidade, poder-se-a construir indicadores especificos para cada
pilar, definir a periodicidade de acompanhamento, bem como avaliar se as melhorias
foram adotadas, para quem serédo apresentados??.

A objetividade que esses indicadores sao capazes de trazer é de suma
importancia, conforme pontua Ederson Garin Porto, quando enfatiza:

Importante também que se tenham indicadores para que sejam
acompanhadas as metas tragadas pelos programas de Compliance,
definindo diferentes niveis de satisfacao desses objetivos. A partir
desses indicadores, € possivel fazer uma andlise quantitativa e
qualitativa da execugao desses programas, e nao ficar a avaliagao
adstrita somente a elementos subjetivos?2.

Pode-se pensar em duas formas de avaliar a performance do programa: “[...]
indicadores diretamente relacionados ao programa de Compliance [...] e pode ser
falado de indicadores relacionados as atividades de Compliance que sao realizados
por areas diversas da organizacdo??’. O autor Massamitsu Iko da o exemplo de uma
area da organizacao que cuida, por exemplo, dos impostos a que esta submetida.
Nesse contexto, tanto a legislacao tributaria quanto as diretrizes de compliance da

organizacao devem ser obedecidas pela referida area, “[...] 0 mesmo acontece com

224 GARCIA, Fernanda; LIMA, Isabela de M Braganca; Kiyohara, Jeferson. Indicadores para avaliacdo
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uma area comercial, em relacdo ao trade Compliance, que engloba diversas
questoes™?8. Para ele, essas duas formas sdo um modelo integrado de indicadores,
que sao de grande valia ao processo de tomada de decisdo na organizacao.
Verifica-se, pelo exposto, que os indicadores e métricas de desempenho
servem de grande valia para a gestdo e a analise da efetividade do programa de
compliance, colaborando, assim, para sua melhoria continua, para o desenvolvimento
de treinamentos e comunicacdes, servindo de auxilio para os diretores na tomada de
decisdes. O acompanhamento do status do programa, por meio do uso de indicadores,
de periodicidade regular, permite ao compliance officer adotar as medidas necessarias

as melhorias.

4.3 Documentacao entregavel para fins de comprovacao da efetividade

Ha um consenso sobre os pilares e demais pontos fundamentais em um
programa de compliance, amplamente retratados ao longo deste trabalho. Assim,
neste ultimo item da pesquisa, adentra-se no objetivo do trabalho, a saber, como se
comprova, no Brasil, a efetividade dos programas de compliance.

Sabe-se que o 6nus de comprovar que o programa de compliance nao é de
fachada, mas sim um real comprometimento em cumprir com normas e regras € da
empresa®?®. Os pilares do compliance devem ser avaliados, a medida que sdo os
elementos estruturais do programa. De tal maneira, a comprovagdo minima de que
esses nove pilares existem na organizacdo pode ser considerado o inicio da
comprovacao de efetividade do compliance.

Conforme explanado no primeiro capitulo, o comprometimento e apoio da alta
administragcdo da organizacdo ao programa de compliance configura o ponto de
partida para a promog¢ao da cultura ética entre os colaboradores e terceiros.
Documentos que demonstrem a participacao dos sécios e gestores em treinamentos
de compliance, mensagens de apoio ao programa em e-mails corporativos, material
relacionado a manifestacbes publicas da alta administracdo sobre ética e

transparéncia, videos com apresentacdes da alta administracdo abordando assuntos

228 |KO, Massamitsu. Compliance performance review. /n: LAMBOY, Christian Karl de (Coord.).
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Bastos, 2019. p. 47.
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sobre ética na empresa, atas de reunides dessas pessoas com o compliance officer,
aprovacao de recursos financeiros destinados ao programa etc.

Quanto ao risk assessment, a empresa deve demonstrar documentalmente
como realizou o diagnostico de percepcao dos riscos e seu tratamento. Nesse
contexto, a organizacao pode apresentar a matriz de risco utilizada para avaliar o grau
de severidade encontrado para determinada conduta, documento que demonstre
quais foram as pessoas que participaram desta construcdo. Isso porque é a partir
daqui que serdo desenvolvidas as regras e politicas de prevencao, deteccdo e
remediacdo a ocorréncia de ilicitos.

Além disso, deve-se apresentar documento que comprove a data de
atualizacao da analise dos riscos, bem como o planejamento idealizado para tanto,
tendo em vista que pode ser que uma das legislacoes aplicaveis as atividades da
organizacao tenha sido modificada ou o préprio programa tenha reduzido de forma
substancial um dos riscos que a empresa possa tratar de outra forma, dentre outras
possibilidades.

De nada adianta elaborar documentos cheios de regras e padrdoes de conduta
esperados por todos os funcionarios da organizacao se tais documentos nao forem
amplamente divulgados, acessiveis (tanto em sua linguagem quanto disponivel para
consulta), ensinados e periodicamente reavaliados.

A comprovacao da efetividade do cddigo de ética e de conduta e das politicas
e integridade ndo se da apenas com a entrega do texto escrito pela organizagéo, mas,
além disso, deve ser juntada a documentacdo de aprovacdo formal da alta
administracdo. Deve-se demonstrar que esses regramentos estao acessiveis por um
sistema ou plataforma a que todos os funcionarios e terceiros tenham acesso, livre e
irrestrito, seja por print de tela do site da empresa que os disponibilize, e-mails de
divulgacéo, videos institucionais, treinamentos sobre os principais pontos do codigo.
O cbdigo deve ser explicado para os novos funcionarios, deve-se ter um treinamento
para eles assim que ingressarem na organizacao.

Cumpre registrar que, se houver a previsdo de atualizagdes do cédigo e das
politicas a cada periodo de tempo, a juntada desse documento é importante paraque
seja verificado se esta sendo cumprido o prazo determinado.

A realizacao de treinamentos acerca do contetdo do cédigo e das politicas de
integridade podem ser comprovadas por atas de presencgas, materiais de estudos,
controles de frequéncia e participacdo dos colaboradores e terceiros. Ademais,
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documentos que comprovem que o conteudo do treinamento foi bem absorvido
pelos funcionarios e terceiros, com a realizagao de testes de aprendizagem, se o0s
funcionarios que nao tiveram uma porcentagem minima de acerto foram retreinados.

Cumpre salientar que a organizacao deve fazer que suas regras e normas
sejam cumpridas também por seus terceiros e parceiros negociais. Assim, esses
documentos de comprovacdo podem ser oS mesmos que 0S anteriores € mais:
contratos que estipulem clausulas obrigando a seguirem os padrdes de ética e termos
de recebimento do cédigo e politicas.

A comprovacao dos controles internos serd feita com a apresentagédo das
politicas e procedimentos existentes, bem como o planejamento de auditorias e
avaliagdes sobre esses controles. Para isso, entregar os documentos (planilhas de
controle, formularios) em que constam tais elementos.

A realizacdo de treinamentos periddicos e constantes comunicagdes acerca
de temas relevantes sobre ética e integridade empresarial € relevante para a
efetividade do programa. Nesse sentido, a organizacao deve demonstrar que possui
um planejamento formal, podendo ser trimestral, semestral ou anual, acerca dos
temas a serem abordados, levando em consideragéo os riscos identificados no pilar
risk assessment e suas medidas mitigadoras (se possuem relacdo com o treinamento
e comunicacao). Esse planejamento pode estar estruturado por planilhas ou software
especifico para isso.

Além disso, deve demonstrar se foi contratado especialista para dar palestra
sobre determinado assunto, se os treinamentos sdo pensados por publico-alvo e
conteudos especificos, se a pessoa escolhida para oferecer o treinamento tem a
capacidade de realiza-lo, se sao feitos testes para melhor apreensao dos assuntos
abordados. Pode ser entregue o certificado de realizacao da palestra, fotografias do
evento, entrevista com a pessoa que o realizou, bem como entrevista com os
funcionarios que participaram.

Os canais de comunicagao (ou denuncia) devem ser de facil acesso a todas
as pessoas, tanto funcionarios quanto terceiros e pessoas alheias a organizacao. Isso
porque um cidadao qualquer pode ter visto alguma conduta imprépria do funcionario
e deseja reportar, de forma segura e anbnima, a organizacdo. Paratanto, é
necessario que existam regras de confidencialidade e proibicao a retaliacao.

A criacao de um e-mail corporativo, numero de telefone e link de reporte no site

da empresa sao algumas das ferramentas que podem ser utilizadas pelas empresas
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para possuir um canal de comunicacao. Independentemente do canal ou canais
criados, deve-se deixar clara qual € a sua finalidade, haja vista que o canal pode
receber informacdes sobre situacdes diversas, que em nada se relacionem com o
compliance.

Juntamente com a comprovacao da existéncia desses canais, pode-se analisar
a documentacao para comprovar a efetividade das investigacdes internas,ja que o
reporte € o pontapé inicial de qualquer investigacdo. Relatérios com o passoa passo
das acbes para averiguagdo dos fatos, com a consequente conclusdo do
departamento de compliance e sua recomendacao a alta administracao, sao alguns
dos documentos que podem ser encaminhados para analise de efetividade.

Quanto ao pilar da due diligence e sua comprovagao, a organizacao deve
encaminhar documentos que comprovem que realizou estudo e analise de
informacgdes sobre o parceiro negocial, antes de fechar neg6cio ou parceria. Assim,
deve-se entregar para a avaliacao o procedimento interno realizado para verificar se
aquela empresa tem o minimo necessario para tornar-se parceira. Em outras palavras,
podem ser apresentados documentos de diligéncias, como formularios, relatérios de
consultorias e consultas a bases de dados de sistemas.

Por fim, comprovar a realizacdo de auditoria € monitoramento dependera da
forma como a empresa avalia seu programa, ou seja, quais sao as métricas utilizadas
para aferir se o programa esta sendo efetivo. Relatérios de auditores independentes
também sao validos para esse fim.

Além dos pilares, ha elementos fundamentais que englobam o programa de
compliance cuja comprovacao é indispensavel.

O responsavel pelo compliance: apresentagdo de documentagcdo que indique
a existéncia de um departamento ou pessoa responsavel pelo programa. Dependendo
do tamanho da empresa, pode ser apresentado seu organograma, coma indicacao de
um departamento especifico de compliance.

Além disso, apresentar documento que comprove a independéncia e
autonomia perante os demais setores da organizacéo, podendo ser, inclusive, atas de
reunides em que a alta administracdo confere tais poderes, bem como qual é a
estrutura do departamento, se existente.

Se o responsavel pelo compliance tiver acesso direto a alta administracao, o
que é fortemente recomendavel, que sejam juntados documentos comprovando esse

acesso irrestrito, por exemplo: atas de reunides, troca de e-mails e apresentacao de
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relatérios.

Outro importante elemento que deve ser documentado é o valor alocado pela
empresa para a implementacdo e manutencdo do programa: fornecer documentos
comprobatérios sobre a destinacao de recursos financeiros para o desenvolvimento
do programa.

Ainda, documentos apds a confirmacao da pratica de conduta ilicita por
funcionario: apresentar termo de rescisdo do contrato de trabalho ou de suspensao,
documentos que demonstrem que foi realizado treinamento especifico para
determinado setor, a depender da pratica ilicita detectada. Isso porque, por vezes,
dispensar os funcionarios pode nao ser a conduta mais eficaz por parte da empresa,
eis que tudo dependera do grau de severidade da conduta realizada.

Essa documentacao entregavel deve estar dentro do relatério de conformidade,
anteriormente retratado, exigido para que as empresas possam ser avaliadas em sua

defesa do processo administrativo. Em linhas gerais, este relatério:

[...] deverda informar a estrutura do programa de integridade,
detalhando quais pardmetros previstos nos incisos do art. 42 do
Decreto n. 8.420/2015 foram implementados, descrevendo como
foram implementados, bem como explicando a importdncia da
implementagdo de cada um frente as especificidades da pessoa
juridica, para a mitigagcao do risco da ocorréncia de atos lesivos (inciso
l) Esta exigéncia esta bem formulada, porque ndo exige a
demonstragdo do funcionamento do programa em relagdo ao ato
lesivo sob apuragao, mas sim sua capacidade de prevenir atos lesivos

em geral, ou seja, a efetividade do programa230231.

Pelo acima exposto, verifica-se que, no Brasil, a efetividade dos programas
decompliance é aferida conforme a documentagao existente. Assim, por deducéo,
tudo o que for realizado com o intuito de incentivar a cultura ética na

organizacao deve ser constantemente documentado.

4.3.1 Rol de documentos passiveis de entrega

Abaixo, listam-se alguns documentos para que a organizacao possa comprovar
minimente a efetividade de seu programa de compliance.

1. Atas de reunides entre o departamento de compliance e a alta

230 VERISSIMO, Carla. Compliance: incentivo & adogéo de medidas anticorrupcéo. Sao Paulo:
Saraiva, 2017.
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administracao;
2. Atas de treinamentos, em que se comprove o comparecimento dos sécios,
gestores e demais integrantes do alto escaldo da organizacéo;

3. Matriz de risco utilizada para construcao das politicas e procedimentos;
4. Lista de integrantes do comité de compliance (ou departamento);

5. Organograma da empresa, salientando a existéncia de setor responsavel
pelo programa;
6. Cddigo de ética e conduta;

7. Politicas e procedimentos adotados;

8. Procedimento de due diligence, identificando o passo a passo antes da
contratacao de terceiros, fornecedores e parceiros negociais;

9. Cronograma de treinamentos e comunicagao;

10. Testes e seus resultados de absorcao de conteudo dos treinamentos;
11. Fotografias e videos de treinamentos;

12. Arte visual utilizada na comunicacao;

13. Prints de tela do site da empresa, que contenham 0 espaco reservado para
o compliance (com o cbédigo de ética e conduta, espaco para

denuncias/comunicaces);

14. Trocas de e-mail entre compliance officer e s6cios/CEQO abordando temas
de compliance;

15. Documentos financeiros e contabeis que comprovem a destinacao deverba

para o programa;

16. Contratos de terceiros e parceiros de negdcios com clausulas de

compliance;

17. Atas de reunides ou treinamentos que indiquem a participacao de terceiros

e parceiros negociais nos treinamentos e demais ag¢des de compliance;
18. Entrevistas com funcionarios sobre alguma denuncia realizada;
19. Relatorios de investigacao;

20. Documento que comprove a acao realizada em caso de confirmacéao de ato
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ilicito proferida por funcionario (demissao por justa causa, adverténcia
escrita) ou terceiro (rescisdo de contrato);

21. Atas de reunides com analises criticas do desempenho dos processos de
Compliance;

22. Documentos que contenham os indicadores e métricas utilizadas para

avaliacao do programa;
23. Contrato de empresa que presta servigo de auditoria;
24. Relatorios de auditoria independente;

25. Sistema de controle interno (caso a empresa utilize algum software para

gerenciar seu programa).

O rol acima elaborado serve de auxilio para que a organizacao se muna de
documentos para a analise do seu programa. Nao se trata de esgotar as
possibilidades de documentos, mas sim dar um norte. Por 6bvio que documentos
empresariais também serdo solicitados, porém, aqui neste trabalho, o foco é o

programa de compliance.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste trabalho implicou analisar a comprovacéao da efetividade dos
programas de compliance nas organizacdes no Brasil. Desta forma, ao longo do
desenvolvimento do presente estudo, verificou-se que um programa de compliance
deve ser estruturado de acordo com a realidade, necessidade e limitacbes da
organizacao, sendo documentado seu passo a passo.

E inegavel que o Brasil, especialmente apds a Lava Jato, ansiava pela ética,
combate a corrupgao, transparéncia e cumprimento das leis. Esse “movimento
anticorrupcao” fortaleceu a implantacéo de controles internos nas organizagdes, bem
como trouxe a importancia da prevencdo de condutas ilicitas e antiéticas no
desenvolvimento de suas atividades para o foco de sua operacao, trazendo beneficios
para sociedade, reforcando a confianga tanto dos préprios funcionarios e terceiros,
guanto de investidores e clientes.

Apesar de ter tido sua formacéo inicial no direito americano, o compliance é
uma ferramenta de conscientizacdo mundial acerca da importancia da confianca entre
as partes negociais e toda sua cadeia no desenvolvimento de suas atividades.

A lei anticorrupcéo brasileira, em vigor desde janeiro de 2014, também reforca
a ideia de que as empresas precisam se autorregular, ndo cabendo apenas ao Estado
ser o fiscalizador da conduta de seus cidadaos. Isso porque atos contra a
administracao publica sdo atos contra a sociedade como um todo, com consequéncias
negativas e dificeis de se mensurar para o coletivo.

No Brasil, um dos desdobramentos do compliance refere-se a exigibilidade da
implementagdo de programas efetivos nas empresas que contratam com a
administracdo publica, estabelecendo um prazo para tanto. Porém, verificou-se que
sdo diversas as etapas a serem desenvolvidas na organizacgao.

A implementagao de procedimentos sérios e capazes de dirimir os riscos das
atividades da organizacao deve ser realizada por um plano de acao estruturado e
baseado em padrdes éticos. Para tanto, € essencial que a alta administracao entenda
a real importancia do compliance. Manter a consisténcia do programadepende muito
do apoio daqueles que tém o poder de decisdo, que sao verdadeiros exemplos para
toda cadeia organizacional.

O Guidance on Evaluation of Corporate Compliance Programs, criado pelo
Departamento de Justica Americano (DOJ), foi desenvolvido para trazer condicoes e
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transparéncia na avaliacdo dos programas de compliance nas empresas norte-
americanas, estabelecendo critérios para a demonstracao de sua efetividade. De igual
forma, no Brasil, a Controladoria-Geral da Unido (CGU) desenvolveu o guia “Programa
de Integridade — Diretrizes para Empresas Privadas”, com o intuito de auxiliar as
empresas privadas no desenvolvimento do programa. Esses dois documentos devem
servir de base para qualquer compliance.

Para serem avaliadas, as empresas devem rever seus programas
constantemente. Dai a necessidade de se ter um planejamento com datas, previsoes
de (re)avaliacbes de riscos, de treinamentos e comunicacdes. O compliance, bem
como suas comunicagdes e treinamentos devem fazer parte da rotina da organizagéo.
A empresa deve demonstrar que, apesar da ocorréncia de algum ato ilicito, este
configura uma situacao isolada e nao é por isso que o seu programa de compliance
nao seja efetivo. Afinal, € impossivel se ter controle total sobre as acdes das pessoas.

Por ébvio que sua implementacdo também impde uma série de custos a
organizacao, na medida em que se deve contratar um responsavel que entenda do
assunto, ferramentas de controle e comunicacdo devem ser disseminados, entre
outros custos, decorrentes de seu desenvolvimento e aprimoramento. Por outro lado,
os beneficios que se pode alcancar com um efetivo programa de compliance séao
incontaveis, pois vao muito além da atenuante na dosagem da pena.

No Brasil, o instituto do compliance ainda nao é visto pelos empresarios como
algo atraente, senao apenas para atenuante da pena pecuniaria se comprovado ilicito.
Dessa forma, entende-se que se deva ocorrer um esforco por parte do governo no
sentido de dar reais incentivos as organizacoes para a implementacao efetiva do
programa.

O desenvolvimento de um programa efetivo deve ser pensado a médio elongo
prazo, isso porque esse programa deve ser avaliado, passando por identificacdes de
falhas, correcoes necessarias e alteracdes das normas internas, haja vista que se
deve estender a todos os niveis da organizagao, propiciando, assim, uma cultura de
integridade em todas as atividades desenvolvidas, o que ndo ocorre da noite para o
dia.

O compromisso com a integridade e efetividade do programa de compliance é
infindavel e, por essa razdo, cabe aos responsaveis por ele monitora-lo de forma
constante. Além disso, o aprimoramento e a adequacdao com as atividades
desempenhadas pela empresa sdo essenciais para a perpetuidade do programa.
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Sabe-se que os programas de compliance nao tém o condao de evitar
completamente a ocorréncia de condutas ilicitas. O que se procura é reduzir os
riscos identificados ao passo que eles possam estar, de certa forma, em um nivel
“aceitavel”.

Aduziu-se que, no Brasil, a efetividade dos programas € aferida pela analise de
documentacdo entregue as autoridades. Nesta documentacdo, devem estar
presentes todos os elementos e 0 passo a passo da organizacdo para colocar o
compliance “em funcionamento”. Os elementos citados no artigo 42 e incisos do
Decreto 8.420/2015 devem estar perfectibilizados documentalmente.

Por fim, entende-se que as discussbes aqui suscitadas podem auxiliar as
empresas na comprovacgao da efetividade de seus programas de compliance, este é,
pois, o legado deixado pela pratica exploratéria da pesquisa, que deve servir de
estimulo tanto as empresas publicas quanto privadas, no sentido de engaja-las a
estruturar um ambiente ético para as relagdes negociais e laborais, perfectibilizando,

assim, o crescimento econdmico e social sustentaveis.
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