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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar praticas corporativas que possam ser
utilizadas por empresas de médio porte que promovam um ambiente de compliance
eficaz. A pesquisa qualitativa foi realizada através de entrevistas com executivos de
10 empresas da Regiao da Serra Gaucha e Grande Porto Alegre no Estado do Rio
Grande do Sul no periodo de maio a outubro de 2018 buscando identificar praticas
que as mesmas utilizam que promovam um ambiente de compliance eficaz. Como
parametro destas praticas foram utilizados documentos desenvolvidos por 6rgaos
nacionais e internacionais que sao referéncia no tema, bem como publicacdes a esse
respeito. Nos resultados foi possivel identificar praticas apontadas pelos gestores
como as mais adequadas, ou que sao utilizadas nas organizacdes e possibilitam um
melhor resultado ao atendimento a um programa de compliance tornando-o eficaz.
Com as praticas encontradas buscou-se relaciona-las com as diretrizes propostas
através da base literaria e verificou-se que para cada diretriz existia no minimo uma
pratica efetiva nas atividades das empresas objeto da pesquisa. Destaca-se nesta
pesquisa uma melhor compreensdo do tema compliance para empresas de médio
porte, oferecido pela sintese de praticas utilizadas rotineiramente pelas mesmas e que
atendem requisitos das diretrizes propostas por 6rgaos que sao referéncia no tema.
Gerencialmente, o conjunto de praticas encontrado relacionado as diretrizes base de
um programa de compliance eficaz podem auxiliar gestores de empresas de médio
porte a entender a importancia da utilizacdo de tais programas para a vitalidade dos

seus negoécios.

Palavras-chave: compliance, programas de compliance, lei anticorrupcéao,

controles internos.



ABSTRACT

This study aims to analyze corporate practices that can be used by medium
sized companies to establish an effective compliance environment. The qualitative
research was conducted by interviewing executives from ten companies based in
Serra Gaucha and Great Porto Alegre in the State of Rio Grande do Sul, from May to
October 2018, seeking to identify the practices that they use to create an effective
compliance environment. The parameter of these practices consisted of documents
developed by national and international bodies that are benchmarks for the subject, as
well as related publications. The results identified practices pointed out by the
managers as the most adequate, or those used in the companies that enable a better
result to conform with a compliance program, making it effective. The identified
practices were related to the proposed guidelines based on the literature and they
showed that for each guideline there was at least one effective practice in the activities
of the companies object of this research. This search highlights a better understanding
of the topic of compliance for medium sized companies, offered by the synthesis of
routine practices used by them and that meet the requirements of the guidelines drawn
up by bodies that are a benchmark for compliance issues. In terms of management,
the set of practices found related to the basic guidelines of an effective compliance
program can help managers of medium sized companies understand the importance
of using such programs for the vitality of their business.

Keywords: compliance, compliance programs, anti-corruption law, internal
controls.
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1 INTRODUCAO

Casos de esquemas de corrupcéao e fraudes politicas e empresariais ndo séo
exclusividade no Brasil. Os Estados Unidos possuem divulgacées na imprensa de
praticas irregulares de partidos politicos e organizacdes, desde os anos 1970 (mil
novecentos e setenta). Também, Europa e Asia sofreram com escandalos politicos na
década de 90 (noventa) (FERREIRA, 2015, p. 55 e 69). Segundo Rockness e
Rockness (2005), o século XX foi marcado por fraudes corporativas, comportamento
antiético e relatérios financeiros questionaveis, ocasionando a criacdo de atos
regulatérios e profissbes como a CPA — Certified Public Accountant.

Neste contexto, cada Pais buscou mecanismos para controlar estas praticas,
destacando os Estados Unidos que foi pioneiro em articular uma norma internacional
que proibisse empresas norte-americanas e estrangeiras de subornarem funcionarios
publicos de outros paises, a chamada Foreign Corrupt Pratices Act — FCPA, que em
portugués significa “Lei de Praticas Corruptas no Exterior” (FERREIRA, 2015, p. 60).
Tanto que, apds décadas de reacdes regulatérias, surgiu a mais notavel e de maior
extensao, a Lei Sarbanes-Oxley, aprovada pelo Congresso Norte Americano em 2002
(ANDRADE E ROSSETTI, 2006, p.183).

Destarte, o Brasil € particularmente vulneravel a praticas de suborno, entre
outras praticas concebidas como socialmente danosas (FERREIRA, 2015 p. 177),
tanto que em resposta a esse contexto, puderam ser percebidas movimentacoes
legais para coibir atos fraudulentos nas empresas, como a alteracdo da Lei das
Sociedades Anénimas (CRC/RS, 2015, p. 29). No que tange a Lei das Sociedades
Anénimas, as principais alteracées se deram na estrutura e apresentacdo das
Demonstracées Contabeis, como por exemplo a exigéncia de publicacao dos Fluxos
de Caixa, trazendo aos usuarios uma visdo mais transparente das movimentacdes
financeiras ao longo de um periodo. Outra demonstragao introduzida as entidades de
capital aberto pela Lei das S.A.s de importante relevancia foi a DVA — Demonstracao
do Valor Adicionado, que era inclusive uma recomendacao da ONU e ja era utilizada
por muitos paises. A DVA trata da apresentag¢ao de quanto a empresa gera de riqueza
para a sociedade e a forma como é distribuida entre o governo, empregados,
acionistas entre outros. Ainda sobre alteracbes significativas trazidas pela Lei das
S.A.s deve-se salientar os ajustes a valor presente, que devem ser considerados nas
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demonstracdes, trazendo muito mais clareza quanto a realidade financeira e
econbmica da empresa, 0 que permite ao investidor maior confianca nos resultados
apresentados.

Entretanto, segundo Lima e Lima (2017, p. 8) somente em 2013 quando foi
sancionada a Lei Anticorrupcdo (Lei n® 12.846/2013), é que regras efetivas de
implantacdo de governanca corporativa para o setor privado foram estabelecidas no
Brasil. Isto é, em atendimento ao Art. 7°. VIII, da Lei 12.846/2013, as organizacdes
procuraram criar mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e
incentivo a denuncia de irregularidades intitulados programas de compliance (CRUZ,
2017). Governanca corporativa, por sua vez, refere-se ao sistema pelo qual
organizacdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o relacionamento
entre os soécios, diretoria e demais partes interessadas, ela tem por finalidade
preservar e otimizar o valor econémico da entidade a longo prazo (IBGC, 2015, p. 20).

Para serem eficazes, estes programas de compliance dependem do escopo e
também da sequéncia e dos componentes adotados. Segundo Katpein (2015, p. 429),
o ideal seria que as empresas adotassem pelo menos oito componentes: um codigo,
formacao e comunicacdo, politicas de responsabilizacdo, acompanhamento e
auditoria, investigacao e politicas corretivas, um gestor de ética, politicas de inventivo
e um relatério de ética.

Migliorini e Calado (2017, p. 21), por sua vez, explicam que para ser eficaz o
programa de compliance, deve conter: comprometimento da alta liderangca da
empresa; cédigo de conduta, procedimentos e politica; avaliacdo de riscos; Due
Dilligence; treinamento continuo; investigacdes; incentivos e medidas disciplinares;
melhoramento continuo. Due Dilligence é um procedimento de investigacdo e
auditoria nas informacdes contabeis e fiscais das empresas, 0os quais podem interferir
nos aspectos juridicos, societarios, trabalhistas, ambientais, entre outros (MIGLIORINI
E CALADO, 2017, p. 11).

Na mesma linha de pensamento, a U.S. Sentencing Commission (Comissao de
Sentencas dos Estados Unidos) (2004) publicou o capitulo oito do seu relatério de
diretrizes organizacionais, definindo o que para eles seria um programa de compliance
e ética eficaz, incluindo os seguintes elementos: exercer diligéncia para prevenir e
detectar conduta criminosa; promover uma cultura organizacional que incentive a

cultura ética e um compromisso com o cumprimento da lei; determinar pessoal de alto
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nivel de direcido para estar a frente da coordenacdao do programa; promover
comunicacao e treinamento a respeito de padroes e procedimentos do programa de
ética; ter um canal confidencial onde os individuos possam buscar orientacdo ou
denunciar conduta criminal, e; caso detectada conduta criminosa a organizagéo deve
adotar medidas para responder ao fato e impedir novos acontecimentos similares.

Por conta deste contexto e de acordo com Perera et al. (2014), os controles
antifraudes mais utilizados pelas empresas comerciais e prestadoras de servigcos em
geral sdo: auditoria interna e externa das demonstracées contdbeis, canal de
dendncias, revisdo gerencial de processos, rodizio de empregados. Porém, os
mesmos autores salientam que os procedimentos mais eficientes para mitigar fraudes
sdo: monitoramento de transacdes suspeitas', auditoria investigativa ou auditoria
surpresa, canal de denuncias e a revisao gerencial dos processos.

Em se tratando de procedimentos mais eficientes para mitigar fraudes, as
empresas passaram a atuar de maneira que nao houvesse preocupagao somente com
o lucro para o acionista, mas passou a preocupar-se com a qualidade intrinseca de
seus produtos e as consequéncias de sua utilizacdo. Tenorio (2004, p. 129) acredita
que, quando implantada uma gestdo socialmente responsavel em toda a cadeia
produtiva, o desenvolvimento da cidadania é promovido como um todo, além de
aumentar a produtividade.

Nessa mesma linha de pensamento, mas tratando do ambiente interno no que
diz respeito aos funcionarios, Goebel e Weibenberger (2015) acreditam que o clima
de trabalho mais ético influencia positivamente, de maneira indireta, o desempenho

organizacional pois gera confianca mutua entre os proprios funcionarios.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do exposto, buscaram-se estudos sobre a tematica de compliance nas
organizacoes, e foram identificadas as seguintes pesquisas, sob diferentes aspectos:
(i) Briana-turrent e Poletti-Hughes (2017) apontam praticas de governancga estudando

' Consideram-se suspeitas, transagdes empresariais quando podem estar beneficiando uma ou mais
partes envolvidas sem que essa agao faca parte da negociacdo, como apropriagcao indébita de ativos,
fraudes em folha de pagamento, etc.
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empresas listadas na bolsa de valores em Paises da América Latina; (ii) Mingo e
Martinez (2017) identificam a preocupacado com a transparéncia das informacdes na
administracao publica; (iii) Weber e Wasieleski (2012) agrupam pesquisas publicadas
nos Estados Unidos entre 1986 e 2010 sobre o estado dos programas de ética e
conformidade nas organizagdes, e evidenciam que o direcionamento dos
questionarios sempre foram para as maiores empresas do Pais; (iv) Lima e Lima
(2017) identificam a aderéncia de compliance nos procedimentos da area comercial
de uma industria de capital aberto; (v) Silva (2018) avalia a estrutura do sistema de
conformidade da Odebrecht S.A?; (vi) Garegnani et al. (2013) relacionaram a
qualidade dos codigos de ética com o tamanho das empresas.

Entretanto, os autores citados ndo abordaram empresas de médio ou pequeno
porte, mesmo essas possuindo expressiva relevancia no contexto empresarial,
representando, por exemplo, mais de 52% dos empregos formais gerados no Brasil
(SEBRAE, 2015). Ja no PIB do setor industrial a participagdo somente das médias
empresas em 2017 representou 24,50% (PEGN, 2017).

Além disso, Neira (2016) destaca que os riscos enfrentados pelas empresas
variam conforme o seu tamanho, dai a necessidade de serem implementados
diferentes controles adaptados a complexidade operacional de cada uma delas.
Sadeghi et al. (2018) afirmam que os programas de conformidade podem variar
dependendo do tamanho e da natureza das empresas e incluem em sua pesquisa 0s
riscos enfrentados pelas pequenas e médias empresas na internacionalizacao.

Neste sentido, a OECD (Organization for Economic Co-operation and
Development) criou um manual de ética e conformidade visando esclarecer e
simplificar os principios anticorrupgdo que pareciam estar confusos, principalmente
para as empresas de menor porte.

Por conta deste fato, considerando que sdo escassos 0s estudos que alinham
integridade nos procedimentos operacionais as médias empresas, e pela importancia
que elas detém no contexto econémico, pretende-se com este estudo responder a

seguinte questao de pesquisa: Como empresas de médio porte podem desenvolver

2 Empresa brasileira de grande porte do ramo da construcéo civil que recentemente esteve envolvida
em escandalos relacionados a corrupg¢ao junto a 6rgaos publicos.
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praticas corporativas que promovam um programa® de compliance eficaz?

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar praticas corporativas aplicadas em empresas de médio porte que

promovam um programa de compliance eficaz.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. Analisar a legislacéo e regulamentac6es que envolvam o tema pesquisado;
Identificar a existéncia de praticas utilizadas por empresas de médio porte que
atendam um programa de compliance;

c. Buscar elementos que dificultam ou facilitam a implementacdo de um sistema
de compliance;

d. Analisar as praticas identificadas nas empresas entrevistadas perante as
diretrizes propostas pelas entidades reguladoras de programas de compliance
(nacionais e internacionais) visando verificar se as mesmas contribuem para a

eficacia dos programas.

1.4 JUSTIFICATIVA ACADEMICA E ORGANIZACIONAL

No ambito académico, esta pesquisa deve contribuir para melhor compreensao
do tema compliance para médias empresas, ja que grande parte dos estudos estdo
voltados para grandes corporacdes ou para o ambiente de administracao publica,
conforme citado no item 1.1 quando foi identificado o problema de pesquisa.

A abordagem deste assunto é emergente para todos os niveis de empresas,
no sentido de que todas estdo inseridas em um cenario de regulamentacdes
complexas e rigorosas surgidas nos ultimos anos, como as legislacdes tributarias, por

exemplo.

3 Entende-se as diferencas no significado dos termos programas e sistemas, porém os mesmos serao
utilizados nesta pesquisa como sinénimos como ja estdo mencionados nas referéncias apresentadas
no contexto das literaturas consultadas para o tema abordado.
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Assim, em se tratando do contexto corporativo, a contribuicdo se dara através
da analise de praticas que poderao ser utilizadas pelas empresas de médio porte que
desejarem viabilizar um programa de compliance eficaz.

Para identificar quais sdo as praticas que podem ser utilizadas como
adequadas para que as empresas estejam inseridas em um ambiente de compliance
eficaz, foram utilizadas como parametro entidades que reportam credibilidade no
ambito nacional e internacional sobre o tema abordado. As referidas entidades
relacionaram, a partir da legislacdo anticorrup¢do em vigor na sua area de atuacao,
critérios minimos a serem adotados pelas organizagdes para a implementacao de um
programa de compliance eficaz.

Sendo assim, no Quadro 1, é possivel conferir uma sintese de entidades que
desfrutam de guias, manuais, relatérios ou diretrizes que conceituam o que acreditam
ser praticas adequadas para um programa de compliance eficaz, além disso o
respectivo pais sede de cada entidade e qual foi o documento utilizado que faz

mengao a tais praticas.

Quadro 1 — Referéncias Utilizadas como Préaticas de Compliance Eficaz

SEDE OU PAIS -
ENTIDADE DE ORIGEM REFERENCIA UTILIZADA
OCDE - Organisation of
Economic Co-operation and Franca PRATICE GUIDE UNODC
Development
UNODC - United Nations Office .
on Drugs and Crime Austria PRATICE GUIDE UNODC
WORLD BANK - Banco Mundial | Estados Unidos PRATICE GUIDE UNODC
- A RESOURCE GUIDE TO THE
SEC- Sec‘é’:rﬁ; :i'c‘,"r" Exchange | &0 40s Unidos U.S. FOREIGN CORRUPT
PRACTICES ACT
. BUSINESS PRINCIPLES FOR
Transparency International Alemanha COUNTERING BRIBERY
ISO - International Organization Sui 1ISO19600 - SISTEMA DE GESTAO
for Standardization uica DE COMPLIANCE
EBANC - Empresa Brasileira
. . DSC 10000 - DIRETRIZES PARA
Acreditadora de Norma Brasil
Compliance O SISTEMA DE COMPLIANCE
CADE - Conselho
Administrativo de Defesa Brasil GUIA P%%AMITDRL(I?A?\%EMAS DE
Economica
. PROGRAMA DE INTEGRIDADE:
CGU - °°“"3:fi‘gg”a Geral da Brasil DIRETRIZES PARA EMPRESAS
PRIVADAS

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Através das praticas analisadas nas entrevistas efetuadas, e em comparacao
ao que ficou convencionado pelas entidades supra citadas como praticas de um
programa de compliance eficaz, acredita-se no grande beneficio a ser agregado as
organizacdes que vierem a utilizar dos resultados desta pesquisa, como: protecao da
administragcdo contra condenacbes e contingéncias financeiras; protecao do
patriménio da organizagao; credibilidade com investidores, fornecedores, clientes;
favorecimento em linhas de crédito; e; fortalecimento da relacdo com os

colaboradores.

1.5 DELIMITACOES

Este estudo é direcionado a praticas de compliance para empresas de médio
porte. Os critérios para definicdo do porte das empresas esta relacionado ao
faturamento bruto anual conforme a tabela de enquadramento da Receita Federal do

Brasil. Também sera utilizado o critério numero de funcionarios conforme classificacao

de médias empresas do SEBRAE.

Nao foram utilizados critérios de enquadramento de médias empresas

internacionais, pelo fato de que a pesquisa esta direcionada a empresas brasileiras.

No Quadro 2, podem ser identificados os critérios que foram utilizados neste

trabalho para definir o porte das empresas.

Quadro 2 — Critérios de enquadramento de Empresas

PORTE DAS FATURAME N2 FUNCIONARIOS REFERENCIA
EMPRESAS NTO ANUAL
20 a 99 (IndUstria) Lei Complemetar
EPP - EMPRESADE | 360 mil até (Fa:uzriﬁggfo) .
PEQUENO PORTE 4,8 milhdes 10 a 49 (Com. E Serv.) SEBRAE (N° de
Funcionarios)
e 100 a 499 (Industria Lei 6.404/76
EMPRESAS DE 48 oS ( : (Faturamento) e
MEDIO PORTE milhdes 50 a 99 (Com. E Serv.) SEBRAE (N°® de
Funcionarios)
Acima de 500 (IndUstria) Lei 6.404/76
EMPRESAS DE Acima de (Faturamento) e
GRANDE PORTE 300 milhées | Acima de 100 (Com. E Serv.) SEBRAE (N°® de
Funcionarios)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Praticas de compliance utilizadas internacionalmente por médias empresas,
serdo abordadas somente no referencial tedrico ndo havendo pesquisa empirica em
empresas no exterior.

No que se refere ao ramo de atividade das empresas utilizadas no processo de
coleta de dados, ndo houve restricdo, buscou-se escolher as empresas com base nos
parametros supramencionados, as quais a pesquisadora tinha acesso e tiveram

disponibilidade de participar da pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo serve de suporte a esta pesquisa, trazendo referencial teérico a
fim de embasar os conceitos que envolvem o tema compliance, abordando
inicialmente um histérico sobre seu surgimento, legislacdo e regulamentacao acerca
do tema, sequencialmente conceituacao sobre compliance e seus programas,

controles internos e ética corporativa.

2.1 HISTORICO, LEGISLACAO E REGULAMENTAGCAO

2.1.1 Histoérico

Organizacao social, através da criacdo de padrbes de conduta para os
individuos, € um assunto que sempre esteve presente nas civilizacdes desde que se
tém relatos. No principio, segundo Cruz (2017), as regras eram ditadas pelos
conceitos religiosos; ja para as civilizagcdes laicas, onde a religiao nao teria tanta
influéncia social, acabaram sendo criados mitos para que a populacéo os tomassem
como pratica ética.

Entretanto, a conduta de mercado, comecou a ser normatizada somente no
inicio do século XX (CRUZ, 2017, p. 13). Destaque para Robert Monks, ativista
pioneiro nos Estados Unidos, que tornou o papel dos acionistas ativo nas corporagdes,
que centrava-se em dois valores fundamentais de governanca: compliance
(conformidade legal, relacionada aos direitos dos acionistas minoritarios) e fainerss
(senso de justica) (ANDRADE E ROSSETTI, 2006, p. 154).

A primeira agéncia norte-americana em nivel federal a ser criada foi a Interstate
Commerce Commission (Comissdo de Comércio Internacional), seguida de outras
instituicbes que previam proteger o mercado contra boicotes entre fornecedores,
clientes e todo o tipo de situagdo comercial que pudesse arruinar o mercado do pais,
destacando a criacao em 1934 da SEC — Securities and Exchange Comission apds o
crash de 1929-33 (CRUZ, 2017, p. 14; ANDRADE E ROSSETTI, 2006, p. 156).

Sequencialmente a criacdo destes organismos de regulamentacdo dos

mercados, e motivados por inumeros escandalos de corrupg¢do transnacional,
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destacando o caso Watergate* que veio a publico em 1972, os congressistas norte-
americanos se viram obrigados a criar uma legislacao especifica para coibir praticas
ilicitas de suborno. Como resultado disso, em novembro de 1977, foi promulgada a
Foreign Corrupt Pratices Act — FCPA, que pode ser traduzida para o portugués como
“Lei de Praticas Corruptas no Exterior”, proibindo empresas do pais e estrangeiras de
pagar suborno a funcionarios publicos (FERREIRA, 2015, p. 60; JORGE E BASCH,
2013, p. 167).

Segundo Cruz (2017), ap6és muitas décadas de discussdo, o0s juristas
americanos conseguiram regulamentar praticamente todos o0s segmentos de
mercado. No entanto, percebeu-se que a criacdo de normas por si s6 nao era
suficiente para coibir praticas ilicitas.

2.1.2 Legislacao Internacional

As primeiras a¢des de regulacao e fiscalizacdo surgiram nos anos 1900, nos
Estados Unidos no mercado farmacéutico e financeiro, como a Food and Drug
Administration em 1906, um modelo de regulamentagéo prépria voltada ao comércio
de medicamentos e saude alimentar. Em 1934, a criacao da SEC — (Securities and
Exchange Comission) para regular o mercado de emissdao de titulos e valores
mobiliarios (MIGLIORINI e CALADO, 2017, p. 3,4; CRUZ, 2017, p. 14). Sadeghi
(2018), afirma que os Estados Unidos, foi pioneiro também na regulamentacdo de
transacdes internacionais e comércio, seguida pela Unido Européia e Nacoes Unidas.

Consoante a isto, em 1977, foi promulgado o FCPA (Foreign Corrupt Pratices
Act), a Lei anticorrupcao transnacional norte-americana que se tornaria um marco e
um modelo internacional sobre prevencao de praticas anticorrupcéo. A partir deste
momento as empresas passam a ser obrigadas a manter livros e registros refletindo
sua realidade operacional bem como criarem sistemas adequados de controles
internos (MIGLIORINI e CALADO, 2017, p. 3,4; FERREIRA, 2015, p. 60; CRUZ, 2017,

p. 17).

4 Escandalo relacionado a fraudes politicas envolvendo pagamento de propina aos funcionarios de
orgdos publicos visando garantir vantagem comercial em negécios com os Estados Unidos
(FERREIRA, 2015).
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Na mesma linha, o Reino Unido criou em abril de 2010, o UK Bribery Act, uma
lei que também tinha um alcance extraterritorial nos moldes do FCPA americano,
porém, vai além desta, criminalizando a falha na prevencao de corrup¢ao tanto no
setor publico como no privado. Por sua vez, a Espanha, em junho de 2010, alterou
seu cédigo civil criando responsabilidade penal para pessoas juridicas que coibisse
atos fraudulentos de seus funcionarios (CRUZ, 2017, p. 18).

Na esteira de inumeros escandalos corporativos o Congresso norte-americano
aprovou a Lei Sarbanes-Oxley em julho de 2002, que de todas as reacdes
regulatérias, pode-se dizer que foi a mais notavel, esta lei promoveu diversas
alteragdes em procedimentos e no controle da administragdo das empresas além de
reformas que aumentassem a transparéncia nos relatérios financeiros (AGRAWAL et
al., 2006)(ANDRADE E ROSSETTI, 2006 p. 182).

A partir das movimentacgdes legislativas articuladas internacionalmente no
decorrer de décadas, no que diz respeito a prevencao de praticas de corrupcao e
fraude pelas empresas e entidades governamentais através de sistemas de
compliance, fica evidente a necessidade de uma adequacao das mesmas de maneira
eficaz, inclusive no mercado brasileiro, para que possam participar da concorréncia

no mercado internacional.

2.1.3. Legislacao Brasileira

Apds assumir acordos internacionais de politicas anticorrupcado através de
Convencao da ONU (Organizagéao das Nacdes Unidas), o poder executivo brasileiro
apresentou projeto de lei 6.826/2010 que tratava de responsabilizacdo administrativa
e civil a pessoas juridicas pelas praticas relacionadas a corrupgéao (CRUZ, 2017, p.
18).

Em consequéncia, somente em junho de 2013, o Congresso Nacional aprovou
a Lei 12.846/2013, também chamada de Lei Anticorrupcao. O Artigo 7° da lei citada
descreve a consideracdo no caso de sancdes, da utilizacdo de “programas de
integridade”, conhecidos de um modo geral como programas de compliance. Mendes
e Carvalho (2017) afirmam que estes programas ja existiam muito antes da referida

lei, porém, esta fez com que a preocupacao com o tema fosse impulsionada.
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A Lei Anticorrupcao trouxe ao Brasil uma situacdo que ha algum tempo ja era
apontada internacionalmente. Antes de esta lei vigorar ndo havia previsao legal que
punisse as empresas por atos de corrupgao praticados, o que agora se tornou uma
responsabilidade objetiva, ou seja, a empresa podera ser punida mesmo que tenha
sido beneficiada indiretamente pela pratica ilicita de um terceiro (MENDES E
CARVALHO, 2017, p. 54-56). Migliorini e Calado (2017, p. 36) complementam
referindo tal lei como um grande avanco ao prever responsabilidade objetiva para
empresas que praticam atos lesivos contra administracdo publica, seja nacional ou
estrangeira, além de atender aos compromissos internacionais assumidos pelo Brasil
e tratar diretamente da conduta dos corruptores.

Isto posto, entende-se que a Lei Anticorrup¢ao foi um grande marco para o Pais
no sentido de trazer uma maior preocupacao das empresas em manterem integridade
nas suas operacoes. Entretanto, tal lei ndo obriga as organizagdes a adotarem um
programa de compliance. O texto da mesma indica que estes programas serao
considerados no caso de sang¢des, 0 que ocasiona em minimizar penas, caso seja

identificado algum tipo de irregularidade.

2.2 DEFINICOES E CONCEITOS DE COMPLIANCE

A palavra compliance, vem do verbo inglés “to comply”, que significa cumprir.
Segundo Migliavacca (2009), significa cumprimento, aderéncia as leis e normas
estabelecidas, de acordo com a expectativa. Além da aderéncia as leis e normas
vigentes significa adocao de um cédigo de ética para a entidade, em especial para os
executivos principais com regras para conflito de interesses (CRC, 2015, p.25).

Na interpretacédo da CADE (2016, p. 9), o significado de compliance vai além
de estar cumprindo normas estabelecidas, em sua visao significa: “um conjunto de
medidas internas que permite prevenir ou minimizar riscos de violagdo as leis
decorrentes de atividade praticada por um agente econémico e de qualquer um de
seus sécios ou colaboradores”.

Seguindo este contexto, a Controladoria Geral da Unido (CGU, 2015, p.11)

utiliza o termo integridade para descrever o compliance, e exemplifica:
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Ter integridade na empresa é respeitar o parceiro de negdcio, tratar bem os
funcionarios, honrar os contratos e os acordos, respeitar as leis, ndo enganar
clientes ou fornecedores, ndo cometer infracdes e evitar que elas acontegam.
Ter integridade é criar um ambiente em que o comportamento correto é
incentivado e o comportamento inadequado punido. Uma empresa integra
atua dentro da legalidade, pautando suas atividades por valores e principios
éticos, buscando sempre defender a honestidade e impedir a ocorréncia de
irregularidades em seus negocios.

Na mesma linha de pensamento, seguem Mendes e Carvalho (2017) quando
descrevem que um programa de compliance busca o cumprimento da lei, porém,
divergem no sentido de que somente o termo e seu significado dizem muito pouco
sobre a abrangéncia da estrutura de tais programas. Diferente de Cruz (2017), que
sustenta que compliance significa a realizacdo de uma a¢ao ou obra de acordo com
um comando, ou seja, uma obediéncia a uma determinagao.

Ja sob a otica da pratica organizacional, Lima e Lima (2017, p. 7), acreditam
que o termo compliance, vai além, devendo se tornar uma obrigacao individual para
cada colaborador de instituicdes privadas, despertando constantemente a consciéncia
de cada individuo no processo que executa sob atos normativos e condutas
existentes.

Neste mesmo sentido Candeloro; Rizzo e Pinho (2012, p. 30), complementam,
afirmando que compliance ndo € um mero cumprimento de regras formais e informais,
seu alcance € bem mais amplo, ou seja, “¢ um conjunto de regras, padrdes,
procedimentos éticos e legais, que, uma vez definido e implantado, seré a linha mestra
que orientara o comportamento da instituicio no mercado em que atua, bem como a
atitude dos seus funcionarios”. Ainda, Ribeiro e Diniz (2015, p. 88) enfatizam que
compliance “é uma expressao que se volta para as ferramentas que corporificam a
missao, a visdo e os valores de uma empresa”.

Pode-se estabelecer que compliance é um conjunto de mecanismos que visam
atender normas, politicas e diretrizes de um neg6cio, € a consequéncia de uma
organizacdo cumprir suas obrigacdes de forma sustentavel, incorporada na sua
cultura, e no comportamento das pessoas que la trabalham (ISO 19600, 2014, p.3 e
5).

Diante dos conceitos atribuidos, pode-se afirmar que sistemas ou programas
de compliance estao diretamente ligados a obediéncia e ao cumprimento de leis,

normas ou regulamentos, por parte dos individuos de uma organizagdo. Cabe
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ressaltar ainda que, a normatizacdo a qual os mesmos devem estar submetidos,
podera ser estabelecida por 6rgaos de qualquer esfera a qual a entidade esteja
vinculada ou faca parte devido ao segmento de mercado, bem como pela prépria
entidade.

2.2.1 Programas de Compliance

Programas de compliance visam estabelecer mecanismos e procedimentos
que tornem o cumprimento da legislacao algo intrinseco na cultura corporativa, de
modo que minimize os riscos de ilicitos e que caso ocorram possam ser detectados
rapidamente (MENDES E CARVALHO, 2017, p. 21). Em tradugéo livre para o
portugués, o Manual do Departamento de Justica Americano, define tais programas
como programas designados para prevenir e detectar condutas criminais (USSC,
2018, p.519).

A Norma ISO 19600 (2014, p.5), retrata que um sistema de gestdo de
compliance eficaz abrange toda a organizacdo e apesar de possuir certa
independéncia, deve estar integrada aos processos de gestdo financeira, risco,
qualidade ambiental, boa governanca corporativa, boas praticas, ética e expectativas
da comunidade, se assim for, demonstra o comprometimento da entidade com o
cumprimento das leis e normatizacgdes a qual a mesma estiver submetida.

Neste caso, em se tratando de minimizar riscos ou identifica-los rapidamente,
Migliorini e Calado (2017, p. 21) afirmam que a propria organizagdo assume 0s riscos,
e para que a governanga cumpra seu papel € necessario unir avaliagdo de riscos e
conformidade em um programa de compliance eficaz. Assim, explicam que para ser
eficaz o programa de compliance, deve conter: comprometimento da alta lideranga da
empresa; coédigo de conduta, procedimentos e politica; avaliacdo de riscos; Due
Dilligence; treinamento continuo; investigacdes; incentivos e medidas disciplinares;
melhoramento continuo.

Dessa maneira, os programas de compliance dependem da estrutura particular
de cada organizacgao, portanto, quem define as diretrizes deste sistema é a prépria
entidade, a qual absorve seus custos de implementacdo (MENDES E CARVALHO,
2017, p. 21). Pensando sob esse aspecto, a OECD (2010) no seu guia de boas

praticas sobre controles internos, ética e conformidade, tratava de expor uma
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orientacao flexivel e adaptavel a todos os niveis de empresas, inclusive pequenas e
médias, ocorre que mesmo com esta intencao, o guia exige uma estrutura interna para
sua implementagéo, o que impede na maioria das vezes que empresas de todos os
niveis possam o utilizar.

Com relacao e isso, os programas de compliance devem ser desenvolvidos
com base em uma avaliagao de riscos que analise as circunstancias de cada empresa
de maneira individual, como a sua localizacdo geografica e sua operacao industrial
(OECD, 2010; International Transparency, 2013; UNODC, 2013).

Em se tratando da atividade operacional, estes programas nada mais s&o do
que uma estrutura com controles internos que visam melhorar os resultados das
organizacdes em todos os sentidos. Sendo assim, Steinberg (2011, p. 131) salienta
que existem controles internos definidos para garantir o cumprimento de leis e
regulamentos que afetam determinada empresa, mas que por outro lado, existem
controles que sdo desenvolvidos para demonstrar se 0s objetivos das operacdes
comerciais da mesma, foram alcangados.

Como exemplo, tais programas sao desenvolvidos para melhorar a qualidade
do produto ou servico prestado, o comportamento dos agentes envolvidos nos
processos, melhor aproveitamento de recursos, entre outras situacées de carater
corporativo.

Por essa razdo, cabe salientar que um sistema ou programa de compliance,
por mais que tenha uma origem ou tendéncia de viés juridico, trata-se de um assunto
também de carater operacional para qualquer que seja 0 segmento da entidade.

Por outro lado, Mendes e Carvalho (2017) entendem também que o poder
publico incentiva a criacdo de programas de compliance porque é uma maneira de
compartilhar a sua responsabilidade de fiscalizacdo com o setor privado.

Nesse sentido, os programas de compliance sao apresentados como
ferramentas de gestdo de riscos, 0 que é uma verdade, mas ha uma outra
caracteristica que deve ser enfatizada, a auto regulacéo. Estes programas comportam
uma faceta de aceitacdo, tanto pelo poder publico, quanto pela entidade, pois
manifestam o entendimento de que a propria empresa possa fiscalizar o seu
cumprimento da lei, ndo pela analise das condutas praticadas, mas sim pela insercao
de procedimentos a serem seguidos (MATTIUZZO, 2017, p. 09).
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Em relacdo a programas de compliance eficazes, pode-se afirmar que tratam-
se de conjuntos de procedimentos criados pelas proprias organizacoes através de um
comité interno. Esses procedimentos devem contemplar a avaliacdo de riscos de
ameacas ao negdcio e aos investidores e garantir que os objetivos da entidade sejam
atingidos sem maiores imprevistos.

Segundo OECD (2013) e UNODC (2013) existem 12 (doze) principais
elementos que sdo reconhecidos nos principais instrumentos empresariais
internacionais sobre politicas antissuborno, ou seja, centradas no combate a
corrupgao, conforme segue:

1. Apoio e empenho da administracdo sénior para a prevencao da

COrrupgao;

Desenvolver um programa anticorrup¢ao;

Supervisao do programa anticorrupcao;

Politica clara, visivel e acessivel que proibe a corrupgao;
Politicas detalhadas para areas de risco especificas;

Aplicacao do programa anticorrupcao aos parceiros de negoécios;

Controles internos e manutencao de registros;

© N o O s~ 0D

Comunicacéao e formacao;

9. Promover e incentivar a ética e o cumprimento;

10. Orientacgao, deteccao e denuncia de violagdes;

11.  Enderecamento de violagoes;

12.  Revisdes periodicas e avaliacdes do programa anticorrupcao.

Em uma estrutura um pouco diferente, a Transparency Internacional (2013),
apresenta principios empresariais, baseados no compromisso com a integridade,
transparéncia e responsabilizagdo: i. proibir qualguer forma de suborno; ii.
implementar um programa de luta contra o suborno, exemplificando que tal programa
devera conter: codigo de conduta, politicas e procedimentos pormenorizados, gestao
de riscos, comunicacao interna e externa, formacéao e orientacao, controles internos,
supervisao, controle e garantia.

Ainda se tratando de aspectos que tornam um programa de compliance eficaz,
Kaptein (2015) utiliza de nove componentes, que segundo ele, tratava-se do conjunto
mais exaustivo de praticas eficazes até o final do seu estudo. Estes componentes séo:
i. codigo de ética; ii. oficial de ética ou compliance officer; iii. formacao e comunicacao
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sobre ética; iv. linha de ética, que seria um canal de compartilhamento de questdes
éticas entre funcionarios; v. politicas de gestao e responsabilidade dos funcionarios;
vi. investigacdes e politicas corretivas; vii. politicas de incentivos e recompensas por
comportamento ético; viii. monitoramento interno e auditorias; ix. avaliagdo de ética e
integridade dos colaboradores.

Em 2012, o Departament of Justice® dos Estados Unidos juntamente com a
SEC — Securities and Exchange Commission® elaboraram um guia como forma para
detectar e prevenir violacbes da lei de praticas de corrupcao no exterior onde elencou
principios basicos para qualificar um programa de compliance como eficaz (FCPA,
2012, p. 56-62). Desta forma, os principios trazidos neste guia sdo 0s seguintes:

1. Compromisso da alta direcao;
Autonomia e disponibilizacao de recursos;
Politica claramente articulada contra a corrupcéao;
Supervisao do programa;
Cédigo de conduta;
Avaliacdo de riscos;

Due dilligence e pagamento de terceiros;

© N o O s~ 0D

Politicas e procedimentos de controles internos;

9. Treinamento e comunicagao continuos;

10.  Relatorios confidenciais e investigacdes internas;

11.  Medidas disciplinares;

12.  Melhoria continua, testes periddicos e revisoes.

Por sua vez, a ISO - International Organization for Standardization’ trouxe
através da publicacdo ISO 19600 — Sistema de Gestao de Compliance, diretrizes
sobre estes sistemas e algumas praticas recomendadas, sendo adaptaveis ao nivel
da organizagao (ISO 19600, 2014). Estas diretrizes estao dispostas em: i. lideranca e
comprometimento em todos os niveis, destacando a responsabilidade da alta direcéo;

ii. ldentificacéo, analise e avaliacado de riscos; iii. planejamento e controle operacional;

5 Departamento de Justica dos Estados Unidos, composto pela Divisdo Criminal.

6 Comissdo de Valores Mobiliarios dos Estados Unidos, 6rgao que regula e controla as atividades das
empresas de capital aberto.

7 Federagdo mundial de 6rgdos nacionais de normalizagdo que prepara normas internacionais através
de Comités Técnicos formados por membros de organizagdes internacionais governamentais e néo-
governamentais interessados no assunto referido em cada norma (ISO 19600, 2014, p.4).
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iv. competéncia, treinamento e comunicacgao, incluindo conscientizagao e incentivo ao
compliance; v. monitoramento, medicdo, andlise e avaliacdo, com destaque para
analise critica da direcao; vi. Auditoria.

No Brasil, apds a instituicao da Lei anticorrupcdo em 2013, o tema do combate
a corrupgao motivou as empresas a buscar medidas que pudessem prevenir, detectar
ou remediar atos no ambito de sua administragao e suas relagées com o setor publico.
Neste contexto, visando esclarecer o conceito de programa de compliance, a CGU —
Controladoria Geral da Unido apresentou o que considera como diretrizes que as
empresas possam construir e aperfeicoar politicas e instrumentos para prevengéao a
atos lesivos a administragao publica. Estas diretrizes podem ser conferidas na figura
1, onde estado intituladas como 5 Pilares do Programa de Integridade (CGU, 2015,

p.7).

Figura 1 — Os 5 pilares do Programa de Integridade

5 pilares
do PROGRAMA DE INTEGRIDADE

o
1 2¢ 30 42 52
COMPROMETIMENTO
E APOIO DA ALTA frtinon Arcibee de Pogran o Morstommamio
DIREGAO responsavel paifil @ viscos mstrumentos contine

Fonte: CGU, 2015, p.7

Seguindo a mesma linha de pensamento, porém, engajados em proporcionar
um instrumento para que as empresas pudessem construir seus sistemas de
compliance com 0s minimos requisitos para garantir sua eficacia, um grupo
multidisciplinar de profissionais criou o documento DSC 10000 — Diretrizes para o
Sistema de Compliance, elencando-os como: i. Responsabilidade da direcao; ii.
Estrutura e disponibilizagéo de recursos; iii. Processos e controles do programa de
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compliance; iv. Cédigo de conduta; v. Gestdo de riscos; vi. Interfaces internas;
Comunicacao e treinamento; vii. Investigacdes e medidas disciplinares; viii. Melhoria
continua (DSC 10000, 2015).

Cabe destaque também as orientagdes sugeridas através do Guia para
Programas de Compliance do CADE - Conselho Administrativo de Defesa Econdémica:
i. Envolvimento da alta administragdo; ii. Autonomia, independéncia e recursos
adequados; iii. Documentacdao como controle; iv. Analise de riscos; v. Treinamentos e
comunicagao interna; vi. Punigdes internas; vii. Monitoramento do programa (CADE,
2016).

Com base nos 6rgaos citados e autores relacionados foi possivel agrupar em
um quadro as principais diretrizes ou pilares para implementag¢do de um programa de
compliance eficaz. De todos os autores ou entidades citadas acredita-se que estas
cinco representam de forma adequada semelhancas e diferencas sobre praticas
sugeridas para implantacao de um programa de compliance eficaz. Desse modo, para
a elaboracao do Figura 2 utilizou-se: Pratice Guide UNODC, por se tratar de um guia
formulado por trés 6rgaos que possuem seus proprios conceitos, entao acredita-se ja
haver ali uma grande base de dados compilada; O Artigo “The Effectiveness of Ethics
Programs: The Rode of Scope, Composition, and Sequence”, por entender que o autor
consolidou varios estudos sobre praticas de um programa de compliance eficaz; além
disso foram utilizados outros trés documentos da SEC, ISO e CGU, pensando na
importancia e reputacdo destes érgaos e também na condicdo de representarem
paises diferentes.
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Figura 2 — Comparativo de Praticas de Compliance
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Analisando estudos relacionados ao tema e manuais internacionais que apoiam
a implementacdo de programas de compliance, podem ser identificados aspectos
comuns entre eles e algumas especificagdes em cada um para o que dizem ser um
programa eficaz. Cabe salientar que foram apresentadas diretrizes dos programas até
entdo, e que cada uma delas na implementacdo do programa se ramifica em
procedimentos operacionais que serdo aqui chamados de procedimentos de controles
internos.
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2.2.2 Controles Internos

A adocao de controles internos por uma organizacao significa inserir em sua
rotina uma série de procedimentos que possam garantir que todo o processo desde o
inicio da cadeia até o final estd sendo conduzido de maneira licita e organizada, sem
desvios, erros ou fraudes.

Conferindo este conceito de procedimentos de controles internos, Oliveira et al.
(2011 p. 71) afirma que tratam-se de conjuntos de procedimentos que integrados com
o fluxo operacional da empresa previne desvios, erros e irregularidades intencionais
ou nao, que possam afetar negativamente o desempenho da entidade ou resultar em
reflexos significativos na prestacao de contas a usuarios internos ou externos.

Controles internos sdo mecanismos que verificam as operagdes de compra,
venda, controle de estoques, pagamentos, recebimentos, entre outras, avaliando se
estdo sendo desenvolvidas de acordo com as instrucdes da alta administracéao,
possuem um carater preventivo e corretivo, permitindo a reducao de ocorréncia de
fraudes e erros (CGU, 2015 p. 47).

O manual de principios empresariais antissuborno da Internacional
Transparency (2013), evidencia que um sistema de controles internos para ser eficaz
deve compreender verificagdes de saldos financeiros e processos organizacionais,
além da manutencédo dos registros da empresa e disponibilidade ao manuseio e
inspecao de livros e documentos referentes as suas transacgoes.

Os sistemas de controles internos quando implementados criam uma protecao
gue mitiga os riscos nas organizacoes e as protege tanto na geracao de informacdes
e resultados como também o investimento dos seus acionistas (ASSI, 2017 p. 8).

Nesse sentido e de acordo com COSO?8 (2013, p. 4), os trés principais objetivos
de um sistema de controle interno sao assegurar: Operacoes eficientes, relatdrios
financeiros corretos e conformidade com leis e regulamentos. A partir destes objetivos
principais, ainda sdo apresentados pelo COSO cinco ramificagbes ou componentes

8 O COSO — The Committee of Sponsoring Organizations (Comité das Organizagdes Patrocinadoras)
€ uma entidade privada dos Estados Unidos criada com o intuito de prevenir fraudes nas
demonstracdes contabeis. Sua composicao se da através das principais associagdes de classe de
profissionais ligados a area financeira dos Estados Unidos: AICPA — American Institute of Certified
Public Accounts, AAA — American Accouting Association, FEI — Financial Executives International, 1A
— The Institute of Internal Auditors, IMA — Institute of Management Accountants.
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integrados do controle interno: i. ambiente de controle; ii. avaliagdo de risco; iii.
atividades de controle; iv. informacao e comunicacao, e; v. monitoramento. Através da
Figura 3 pode-se ter uma representacao visual do modelo de controle interno sugerido
pelo COSO.

Figura 3 — Cubo COSO
Control Environment E

s B3
st

ot o
b |

Fonte: COSO, 2013 p. 4

Como parte do programa geral de conformidade, os controles internos ajudam
a garantir que as politicas e procedimentos sejam executados conforme pretendido
pela alta administracdo da empresa. Portanto, os controles internos ndo apenas
podem reduzir o risco de corrup¢do, mas também apoiam a responsabilidade do
gerenciamento de proteger os ativos de uma empresa e proteger seus funcionarios e
parceiros de negocios contra consequéncias negativas (United Nation, 2013 p. 63).

2.2.3 Dificuldades na implantacao e manutencao de Programas de Compliance

Destaca-se como uma dificuldade nos programas de compliance o
empoderamento hierarquico, pois em muitos casos nota-se que empregados em
niveis mais baixos tendem a se comprometer com o cumprimentos dos regulamentos,
enquanto os cargos de altos niveis ndao tem esse comprometimento. Hofeditz et al.
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(2017) acredita que as razdes disso pode ser a liberdade que os gerentes tém para
agir e executar suas proprias regras.

Para Mingo e Martinez. (2017), um dos pontos de atencdo na implantacao de
programas de compliance é a definicao de quais documentos deverao ser registrados
e arquivados eletronicamente. Sugere-se que um programa de compliance efetivo
deva ter este tipo de gerenciamento de informacgdes e registros.

Weber e Wasieleski (2012) observaram como pontos criticos para a
implementacdo de um programa de compliance as questbes de informacdes
confidenciais, conflitos de interesse, discriminagdo dos empregados, presentes,
entretenimento e assédio sexual.

Consoante a isso, cabe salientar que restricdes como tempo e orgcamento,
também sejam impeditivos para que as organizacdes adotem todos 0s componentes

dos programas de compliance de uma s6 vez (KAPTEIN, 2015).

2.2.4 Beneficios dos Programas de Compliance

Embora muitos empresarios ainda percebam a implantagdo deste tipo de
programas como um custo e ndo um investimento, esta claramente comprovado que
isso nao € verdadeiro, desde que seja praticado e utilizado como beneficio da empresa
e ndo somente implementado para cumprir algum tipo de regulamentacao. Tanto que
neste sentido, percebem-se custos aumentados devido a pagamentos corruptos,
pedidos continuos de extorsdo ou perda de oportunidades em mercados distorcidos
como alguns exemplos das consequéncias negativas de corrupcao para as empresas
(UNODC, 2013).  Sob este aspecto, Weber e Wasieleski (2012) apontam em sua
pesquisa que entre as empresas entrevistadas, o item que aparece como mais
importante na implementacdo de um programa de compliance é “manter a
conformidade legal’, mas os itens seguintes estdo relacionados as condicdes
mercadoldgicas da empresa, como: refletir os valores do lider da empresa, incentivos
aos funcionarios, mercado e concorrentes e incentivos econémicos.

Cruz (2017, p. 31) entende que programas de compliance ajudam:

= Analisar de forma acurada o comportamento dos funcionarios;
= Prevenir e identificar comportamentos antiéticos ou ilicitos;

= Melhorar a qualidade dos servicos prestados;
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= Melhorar a comunicacéo interna;

= Criar processos que permitam rapida e profunda investigacdo de acusacoes;
= Demonstrar o compromisso da empresa com responsabilidade corporativa;

= Minimizar perdas financeiras, como indenizagdes, impostos, multas;

= Aumentar a competitividade da entidade em relagdo ao mercado.

2.2.5 Etica Corporativa

A palavra ética conforme o dicionario de portugués Michaelis (2018) é um
segmento da filosofia que analisa as razdes que ocasionam, alteram ou orientam a
maneira de agir do ser humano, geralmente tendo em conta os seus valores morais.
Neste sentido, Karkotli e Aragao (2008, p. 28) afirmam que ética é a parte da filosofia
que estuda a moralidade dos atos humanos, também entendida como juizos morais,
padrdes e regras de conduta humana.

Seguindo a mesma linha de pensamento, € possivel analisar a ética no
ambiente corporativo, onde as préprias organizacoes através de sua estratégia de
negocios assim posicionam-se, influenciando substancialmente a extensdo da
consciéncia ética para os seus funcionarios através de mecanismos que podem ser
formais ou até mesmo informais (GOEBEL E WEIBERGER, 2015).

Em se tratando de ética empresarial ou corporativa, pode-se dizer que uma
empresa € considerada ética quando adota uma politica de comportamentos honestos
no desenvolvimento dos seus negocios, seja no relacionamento com seus agentes
internos (funcionarios, administradores e proprietarios) ou com agentes externos

(clientes, fornecedores, parceiros, investidores, governo, etc.).

2.3 SINTESE CONCEITUAL

O Quadro 3 apresenta uma sintese dos principais elementos identificados na

literatura acerca do tema compliance.



Elemento
Legislagdo compliance

Conceitos relacionados
a compliance

Programas de
Compliance

Quadro 3 - Sintese Conceitual

Definicoes

FCPA (Foreign Corrupt Pratices Act), Lei anticorrup¢do transnacional norte-
americana que se tornou um marco € um modelo internacional sobre prevencao de
praticas anticorrupgao.

Lei Sarbanes-Oxley em julho de 2002, que de todas as reagdes regulatorias, pode-
se dizer que foi a mais notavel, promoveu diversas alteracbes em procedimentos e
no controle da administragdo das empresas além de reformas que aumentassem a
transparéncia nos relatorios financeiros.

No cendrio brasileiro a esse respeito somente em 2013 a lei 12.846/2013 também
chamada Lei Anticorrupgao foi aprovada no Congresso Nacional, apos o pais ter
assumido acordos internacionais de politicas anticorrupg¢éao através de Convengao
da ONU (Organizacao das Nacgdes Unidas).

Compliance tem sido definido como cumprimento, aderéncia, obediéncia as leis,
normas e comandos estabelecidos ou pré-determinados.

Pode ser concebido como um conjunto de regras, padroes, procedimentos éticos
e legais, que, uma vez definido e implantado, orientard o comportamento da
instituicdo no mercado em que atua, corporificando a miss&o, a visdo e os valores
de uma empresa.

Sistemas ou programas de compliance estao diretamente ligados a obediéncia
e ao cumprimento de leis, normas ou regulamentos, por parte dos individuos de
uma organizacao. Incluem acdes para melhorar a qualidade do produto ou servigco
prestado, o comportamento dos agentes envolvidos nos processos, o melhor
aproveitamento de recursos, entre outras situa¢des de carater corporativo.

Garantia de eficacia de um programa de compliance esta relacionada aos
seguintes componentes: comprometimento e apoio da alta dire¢ao;
desenvolvimento de politicas claras contra a corrupgao juntamente a um codigo de
ética; analise e avaliacao de riscos; procedimento e controles de processos
internos; treinamento, formacao e comunicacgao; canal de dendncias com
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Etica Corporativa

investigacdes e medidas disciplinares e; monitoramento através de auditorias e p. 47); Kaptein (2015); FCPA

avaliagdes periodicas do programa. (2012, p. 56-62); ISO 19600
(2014); DSC 10000 (2015) ;

Procedimentos de Controles internos Controles internos sdo mecanismos que | CADE (2016); Transparency

verificam as operacgdes de compra, venda, controle de estoques, pagamentos, Internacional (2013); COSO

recebimentos, entre outras, avaliando se estao sendo desenvolvidas de acordo (2013); ASSI (2017).

com as instrucdes da alta administracao, possuem um carater preventivo e

corretivo, permitindo a reducao de ocorréncia de fraudes e erros.

Estes programas apresentam dificuldades e barreiras na implementagao devido
ao empoderamento hierarquico, onde empregados em niveis mais baixos séo
mais comprometidos com o cumprimento dos regulamentos, enquanto 0s cargos
de altos niveis ndo tem esse comprometimento. Também sao considerados
pontos criticos as questdes de informagdes confidenciais, conflitos de interesse,
discriminacao dos empregados, presentes, entretenimento e assédio sexual, além
de restrigdes como tempo e orgamento.

Como beneficios dos programas de compliance podem ser considerados
impedimento de custos aumentados devido a pagamentos corruptos, pedidos
continuos de extorsdo ou perda de oportunidades em mercados distorcidos. Além
disso, mantém a conformidade legal, refletem os valores do lider da empresa,
servem como incentivo aos funcionarios, mercado e concorrentes. Outros
aspectos como Prevenir e identificar comportamentos antiéticos ou ilicitos,
melhorar a qualidade dos servigos prestados, melhorar a comunicacao interna,
criar processos que permitam rapida e profunda investigacdo de acusacoes,
demonstrar o compromisso da empresa com responsabilidade corporativa.
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Etica é a parte da filosofia que estuda a moralidade dos atos humanos, também = Karkotli e Aragao (2008, p. 28);

entendida como juizos morais, padrées e regras de conduta humana. E possivel = Goebel e Weiberger, (2015).
analisar a ética no ambiente corporativo, onde as proprias organizagdes através de
sua estratégia de negédcios assim posicionam-se, influenciando substancialmente a
extensdo da consciéncia ética para os seus funcionarios através de mecanismos
gue podem ser formais ou até mesmo informais. Em se tratando de ética
empresarial ou corporativa, pode-se dizer que uma empresa é considerada ética



guando adota uma politica de comportamentos honestos no desenvolvimento dos
seus negocios, seja no relacionamento com seus agentes internos (funcionarios,
administradores e proprietarios) ou com agentes externos (clientes, fornecedores,
parceiros, investidores, governo, etc.).

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo encontram-se os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta
pesquisa, onde é apresentado o seu delineamento ou tipo, bem como os
procedimentos e critérios utilizados para a coleta e posterior analise de dados.

A presente pesquisa € delineada teoricamente pelo método indutivo, onde séo
feitas andlises de multiplas aplicacdes e consolidando-se a melhor utilizacdo para
todos os casos. O método indutivo tem por pressuposto partir de premissas base para
conclusbes provaveis, ou seja, a partir de dados particulares constatados, infere-se
uma verdade geral, que nao esta contida nas partes examinadas (LAKATOS e
MARCONI, 2017).

Por sua vez uma pesquisa qualitativa objetiva uma compreenséo do objeto que
investiga, seu interesse nao é explicar, e sim compreender os fendmenos que estuda
dentro do contexto que aparecem (LAKATOS e MARCONI, 2017). Portanto, a
natureza deste estudo tem abordagem qualitativa, visando analisar multiplas variaveis
do contexto estudado, através da subjetividade dos dados verificados.

Em geral, com relacdo aos objetivos, uma pesquisa pode ser classificada em
exploratéria, descritiva ou explicativa. A pesquisa exploratéria visa proporcionar maior
familiaridade com o problema a ser estudado tornando-o mais explicito. Assim,
geralmente apresenta um estudo bibliografico, entrevistas com pessoas que
vivenciam o assunto na pratica e analise de exemplos praticos para um melhor
entendimento (GIL, 2017). Sendo assim o objetivo deste estudo é exploratério, pois
identifica os conceitos explorados na pesquisa bibliografica e confronta com os
aspectos praticos.

O foco principal da pesquisa direciona-se a médias empresas estabelecidas no
Estado do Rio Grande do Sul. As mesmas foram classificadas através da tabela de
enquadramento da Receita Federal do Brasil e numero de funcionérios vélida para o
ano de 2018 conforme quadro 2 do tépico 1.5 Delimitacées. Significa dizer que serao
selecionadas para a pesquisa empresas que possuem faturamento entre R$
4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos mil reais) e R$ 300.000.000,00 (trezentos
milhdes de reais).
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A escolha do grupo de médias empresas esta relacionado com a necessidade
latente desse grupo de empresas concorrer no mercado de maneira equiparada as
grandes organizagoes.

Essa situagcdo vem de encontro ao fato de que estar em compliance, faz com
que as empresas de médio porte possam participar igualitariamente em processos de
concorréncia que exigem tal conformidade.

Outro aspecto que motivou a escolha, foram as lacunas existentes na literatura,
onde grande parte dos estudos e dos préprios manuais de implementacdo de
programas de compliance, retratam um emaranhado de diretrizes, elementos,
principios 0 que torna a compreensao e a implementacao para médios empresarios
um tanto complexa ou as vezes inviavel.

Pretende-se com este estudo identificar e analisar praticas corporativas
aplicadas em empresas de médio porte que atendam as premissas identificadas como
diretrizes para promover um programa de compliance eficaz. Além disso, preencher a

lacuna académica encontrada, disponibilizando um estudo voltado para empresas de

médio porte, € outro objetivo que se deseja cumprir.

3.1 PROCEDIMENTO DE TRABALHO

Este trabalho esta estruturado conforme apresentado no Quadro 4 a seguir:

Quadro 4: Estrutura do trabalho

ETAPA / DESCRICAO

PLANO DE TRABALHO

ENTREGA PREVISTA

12 Etapa: Escolha do Tema:
Programas de Compliance
para Empresas de médio
porte.

- Estruturacdo de quadro teédrico e

definicdo da base conceitual;
Identificacao do problema de pesquisa,
objetivos geral e especificos.
Definichio da metodologia a ser
aplicada e forma de trabalho.

trabalho,
literatura,

- Escopo do
revisdo da
identificacao dos
objetivos geral e
especificos, do problema
de pesquisa.

22 Etapa: Elaboracao da
Pesquisa:
Como empresas de médio
porte podem desenvolver
praticas corporativas que
promovam um programa de
compliance eficaz?

Selecdo das empresas a serem
entrevistadas sobre o tema.
Elaboracdo do instrumento de
pesquisa.

Entrevista piloto em uma empresa da
amostra.

- Definigdo da amostra das
empresas a  serem
entrevistadas com o perfil
das empresas e dos
entrevistados.

- Questionario
semielaborado para a
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coleta de dados.

32 Etapa: Execucao da
Pesquisa:
Pesquisa de campo

Entrevistas com diretores, gerentes e
supervisores envolvidos nos
processos de gestdo e operacionais
das organizacgoes.

Transcricdo e organizagdo dos dados
coletados com analise prévia.

- Execugéao do trabalho de
campo efetivo com a
coleta de dados através
das entrevistas.

42 Etapa: Andlise de
Resultados:
Andlise dos dados
coletados comparando com
as diretrizes identificadas
para promover um
programa de compliance
eficaz.

Analisar os dados coletados e
compara-los com os achados na base
conceitual.

=> Avaliar e discutir os resultados de

acordo com a proposta de pesquisa.
Comparar as praticas utilizadas nas
empresas entrevistadas com as
diretrizes para um programa de
compliance eficaz.

Relacionar como empresas de médio
porte podem desenvolver tais praticas
corporativas promovendo um
programa de compliance eficaz

- Anadlise e avaliacdo dos
achados conceituais em
comparagdo com  0S
achados na coleta de
dados.

- Determinacao das
melhores praticas
encontradas para

promover um programa
de compliance eficaz.

Fonte: Elaborado pelo autor

Na etapa inicial do trabalho, foram efetuadas buscas nao estruturadas pelas

bases de dados EBSCOHost, Portal de Periddicos CAPES e Google Académico. As
palavras chaves utilizadas na pesquisa foram: compliance, compliance programs,
effective compliance program, small and medium enterprises, corporate social
responsibility, sendo que os mesmos termos foram buscados em portugués,
levantando estudos ja realizados ou publicados no Brasil.

Na segunda etapa, foram selecionadas as empresas para as entrevistas.
Tratam-se de empresas de médio porte, conforme critérios mencionados
anteriormente no ltem 3 Metodologia, que mantenham estabelecimentos ativos na
regiao da Serra Gaucha e Grande Porto Alegre, com as quais 0s pesquisadores tém
contato com a area administrativa.

Foram selecionadas 10 (dez) empresas para o estudo. Esta amostra ndo conta
com critérios especificos como segmentos de mercado por exemplo. A forma utilizada
para a escolha da amostra foi através da relagdo de empresas inscritas como
contribuintes no estado do Rio Grande do Sul na categoria Geral, todas empresas sédo

nacionais e ndo sofrem influéncia administrativa internacional. A sele¢cdo também
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ocorreu por conveniéncia e maior facilidade de acesso as mesmas. A seguir, no

Quadro 5 é possivel verificar o perfil das empresas entrevistadas.

Quadro 5 — Perfil das Empresas Entrevistadas

EMPRE- | FUNDACAO/TEMPO | SEGMEN- REGIAO DE FAT. ANUAL 2
SA DE EMPRESA TO DE ATUACAO FUNC.
ATUACAO
A 1963 (55 ANOS) Transporte Mercado Nacional, 72.000.000,00 50
de Graos unidades no RS com
relacionamento para
todos os Estados da
Federacao
B 1960 (58 ANOS) Extracdo de | Mercado Nacional e | 3.000.000.000,00 | 1250
6leos Internacional, suas
vegetais e | unidades de negdcio
producéo de no RS, principal
farelos, a mercado de
partir do escoamento
processa- Europeu e Sudeste
mento da Asiatico, além da
soja. américa do Norte.
C 1990 (28 ANOS) Comerciali- | Mercado Regional - | 1.036.400.000,00 | 1600
zacao de RS, possui 76
Combusti- | unidades espalhadas
veis pelo Estado do RS.
D 1998 (20 ANOS) Desenvolvi- | Mercado Nacional e 45.000.000,00 125
mento e Internacional em
Comerciali- geral.
zacao de
Maquinas
para
acondicio-
namento.
E 2010 (8 anos) Industria de Mercado Nacional 1.800.000,00 12
méveis
F 1949 (69 ANOS) Industria de | Possui seis unidades | 120.000.000,00 500
Bobinas de | de negdcio no Brasil,
madeira EUA, Bahrain e
Espanha, exporta
para mais de 40
paises.
G 1931 (87 ANOS) Industria Mercado Nacional e | 500.000.000,00 475
Cooperativa Internacional
de Vinhos,
Espumantes
e Sucos.
H 1973 (45 ANOS) Agénciade | Mercado Regional - | 301.906.000,00 150
fomento da RS

Secretaria
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do Desenv.
Do RS
1924 (94 ANOS) Hospital, Atendimento 175.000.000,00 1800
Laboratorio Regional - 29
e Operadora municipios da
de Plano de Regiao da Serra
Saude Gaucha
1985 (33 ANOS) Intituicao Atendimento 278.619.000,00 412
Financeira Regional - 23
Cooperativa municipios da
Regiao da Serra
Gaucha e Vale do
Cai

Fonte: Elaborado pelo autor

As questdes da pesquisa associam-se aos elementos apresentados no Quadro
3 - Sintese Conceitual e sao apresentadas no Quadro 6 — Estrutura das questdes para
entrevistas. Procedimentos relativos a compliance fornecidos pelas empresas

poderdo ser utilizados como fonte complementar.



Elemento
Legislagdo compliance

Conceitos relacionados a
compliance

Programas de Compliance
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Quadro 6 - Estrutura das questbes para entrevistas

Questoes da entrevista

- Como a legislacao anticorrupgao favorece as relacdes de mercado? Ou desfavorece?

- Existem legislacdes especificas para o segmento em que a empresa atua? Se sim, quais?

- Sua empresa costuma participar de processos licitatorios? Quais dificuldades ou facilidades encontradas nestes
processos?

- O que é compliance para a empresa?

- H& um programa ou conjunto de praticas de compliance vigente? Desde quando?

- Se nao, por que?

- Quais as vantagens e desvantagens de um programa de compliance?

Havendo programa:

- Qual a abrangéncia, controles e gestores do programa?
- Quais as dificuldades para implementagéo e manutencao do programa?
- Houveram ganhos apdés a implementagao? Quais?

N&o havendo:

- Qual o interesse em implantar?
- Quais as agoes para a implantagao?
- Onde estao as barreiras ou dificuldades?

Procedimentos de Controles Interno:

- Neste segmento de atuagdo, existe muita burocratizacdo dos processos operacionais? Em que tipo de
situacdes?

- Como é a relagao entre setores, existe cooperagao mutua?

- Como ¢ desenvolvido o controle de eficiéncia dos processos internos? Existem indicadores e medidas para isso?
- Existe segregacéao de fungdes, principalmente nas fun¢des chave da empresa como controle de estoques, caixa
e equivalentes, patriménio?

- Costuma ser oferecido capacitagao frequente aos colaboragées com relagao as suas tarefas e ao mercado em
que a empresa atua?

- Como e com que frequéncia sdo elaborados orgcamentos e analises de projecdes de resultados econémicos e
financeiros?
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- Como e quando é feito a analise do comportamento do mercado onde a empresa esta inserida, principalmente
no que diz respeito a concorréncia?
- Quais sao os responsaveis pela geragao e analise dos resultados, a dire¢gdo ou funcionarios?
- Os relatérios gerados com dados financeiros, econémicos e operacionais, espelham a realidade da empresa?
- Sao feitas auditorias internas de processos?
- H& um cddigo de conduta que discipline como os individuos devem se comportar para nao ferirem os principios
da organizagao?
- Se existe, como este cddigo é divulgado e compreendido?
- Se ndo, como a empresa costuma promover a disseminagao dos seus valores e principios para que sejam
atendidos por todos na execucao de suas funcoes?

Fonte: Elaborado pelo autor
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Sequencialmente, foi realizada a terceira etapa que trata da coleta de dados,
onde buscou-se selecionar entre os entrevistados gestores nas fungdes de diretor
geral, administrativo, operacional, financeiro ou recursos humanos de 10 empresas
ativas na regidao da Serra e Grande Porto Alegre. No Quadro 7 a seguir € possivel

conferir o perfil dos entrevistados.

Quadro 7 — Perfil dos Entrevistados

CODIGO CARGO apmissiona | TENIPO
EMPRESA EMPRESA CARGO
A Diretor-Presidente 1988 20 anos
Diretora Financeira 1998 8 anos
B Diretor-Presidente
Secretéaria Executiva
c Gerente de Planejamento 3 anos
(ambos Gerentes de
compliance)
D Gerente Administrativa 10 anos
E 2 Diretores executivos Ambos em 2010 8 anos
F Controller
G Controller 1996 (22 anos) 8 anos
H Superintendente de Compliance 2010 (8 anos) 5 anos
| Controller 1993 (25 anos) 11 anos
Gerente Geral Unidade Bento
Goncalves 1999 (19 anos) 4 anos
J Gerente de Controles Internos
da Central da Regiao Nordeste 1993(25 anos) 5 anos
do RS

Fonte: Elaborado pelo autor

Através das entrevistas, buscou-se identificar praticas adotadas pelas
empresas relacionadas, que cumpram com as exigéncias de um programa de
compliance, mesmo que por ventura os gestores ndo as identifiguem desse modo.
Inicialmente foram selecionadas na amostra empresas que nao trouxeram uma
sustentacao de praticas utilizadas, ou nao tiveram nenhuma pratica na sua operacao
no que diz respeito ao assunto, entdo foram selecionadas outras empresas uma que
ja possui programa de compliance que trata-se da empresa C, e outras de maior porte
que sao as empresas B e G. Acredita-se que assim, pode ser destacado um conjunto
de praticas usuais e viaveis para empresas de médio porte implantarem como um

programa de compliance eficaz.
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A quarta etapa, trata da analise dos dados coletados nas entrevistas, desse
modo, os mesmos foram organizados por elementos apresentados no quadro 2
(legislacao, conceitos, programas e ética corporativa). Posteriormente comparados os
resultados decorrentes da coleta de dados em campo com a base conceitual, visando
identificar convergéncias e divergéncias.

A partir das andlises das praticas organizacionais relativas a compliance das
empresas estudadas e do exposto na base conceitual, foi efetuado um comparativo
entre estas praticas utilizadas e as diretrizes elencadas como premissas para uma
programa de compliance eficaz. Com base nesta andlise comparativa destacam-se as
praticas que podem ser aplicadas em empresas de médio porte que promovam um
programa eficaz de compliance, esta entrega atendera o objetivo geral da pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS APURADOS

A abordagem para avaliacdo dos dados encontrados, advindos da pesquisa de
campo tiveram carater qualitativo. Através desta abordagem permitiu-se a
identificacdo de situacbes semelhantes e divergentes entre as empresas
entrevistadas. Na analise qualitativa de dados foi possivel aprofundar o entendimento
sobre a experiéncia dos gestores ou pessoas entrevistadas, e como a sua cultura
converge com a cultura da empresa, demonstrando a evidéncia na relagdo entre o
engajamento e participacdo de todos os atores para obtencédo de sucesso no processo

de implementacao e manutencao de um programa de compliance eficaz.

4.1 RESULTADOS PARA LEGISLAGAO DE COMPLIANCE

Em relacdo a “legislagcdo de compliance”, buscou-se entender primeiramente
se os entrevistados tinham conhecimento da legislacdo especifica anticorrupcao que
deu origem aos programas de compliance, tema central desta pesquisa. Neste
sentido, foi verificado que dos entrevistados, as Empresas B e D nao tinham
conhecimento sobre a legislacdo anticorrupcdo, contudo, assim como as demais
entrevistadas, acreditam que uma legislacao que visa prevenir atos corruptos, s6 pode
beneficiar as relacdes de mercado.

Além do tocante as relacdes mercadoldgicas, algumas empresas salientam
outros beneficios advindos da obrigatoriedade no cumprimento a tal legislagdo. Como
por exemplo, a Empresa C, cita as melhorias aplicadas nas operacdes internas da
empresa, quando sao criadas rotinas e controles utilizados na gestao do negdcio. A
Empresa | estende ainda mais o favorecimento de tal legislagdo para a sociedade
como um todo, mencionando que a criagdo de um ambiente limpo nas empresas criara
uma cultura limpa na sociedade em geral.

Contudo, algumas empresas comentam que a legislacdo voltada para o
ambiente de conformidade pode sim trazer algum tipo de desfavorecimento as
relagbes de mercado através da falta de coeréncia ou de critérios de fiscalizacao
igualitaria para todos os agentes de mercado. Neste sentido, as Empresas A e J
mencionam que isso ocorre quando 0s agentes do processo nao cumprem a

legislacdo e também nado sao fiscalizados, acreditam que ainda seja muito falha a
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questéo do controle do cumprimento aos mecanismos criados e isso sim desfavorece
0 mercado.

Sobre esta questao, cabe um esclarecimento, de que a legislagcao compliance,
ou anticorrupg¢ao em si ndo desfavorece as relacées de mercado, mas sim a falha nos
mecanismos de cumprimento a ela é que as desfavorecem.

Em se tratando de outras legislacbes especificas a cada segmento, cada
empresa entrevistada pode citar no minimo duas outras legislacbes as quais estao
submetidas além das legislacées que sdo comuns ente elas como as trabalhistas,
tributarias, ambientais e societarias. Entre todas somente a Empresa E menciona nao
ter alguma regulamentacéao especifica além de normatizacao ambiental de residuos e
normas de seguranca do trabalho que sao comuns a todas.

A Empresa A, esta sujeita as normas reguladoras da ANTT — Agéncia Nacional
de Transportes Terrestres®. A Empresa B, por sua vez, submete-se a uma legislagao
internacional do mercado Europeu para transportes de graos e farelos, para este caso
existe uma certificacdo, onde a empresa € auditada pelo 6rgao certificador
anualmente. A Empresa C possui regulamentacao especifica para manipulacédo de
combustiveis além de normas trabalhistas especificas para os funcionarios que tem
contato com o produto. A Empresa D, trabalha com o cumprimento da regulamentacéo
especifica de engenharia para constru¢do de maquinas. A Empresa F possui normas
a certificacao e rastreamento da madeira utilizada no processo produtivo, devido ao
fato de trabalhar com madeira de reflorestamento. A Empresa G, além da submissao
a norma de seguranga alimentar, possui uma regulamentacdo especifica para
Sociedades Cooperativas como esta € sua forma societaria. As Empresas H e J por
se tratarem de instituicdes financeiras, estdo sujeitas as normas do BACEN — Banco
Central do Brasil'?, inclusive resolucdes emitidas pelo referido érgao especificas de
compliance. A Empresa J, além destas, ainda se submete a regulamentacao para
Sociedades Cooperativas como trata-se de uma cooperativa de crédito. Por fim, a
Empresa |, por ser uma entidade filantropica, esta submetida a Lei da Filantropia que

9 Autarquia Federal que tem por finalidade regular, supervisionar e fiscalizar as atividades de prestacédo
de servigos e de exploragédo da infraestrutura de transportes.

10O Banco Central do Brasil é o responsavel pelo controle da inflagdo no pais. Atua para regular a
guantidade de moeda na economia, permitindo a estabilidade de precos além de regular e supervisionar
as instituicoes financeiras
(https://www.bcb.gov.br/pre/portalCidadao/bcb/bcFaz.asp?idpai=LAIINSTITUCIONAL).



50

no caso da saude exige que 60% (sessenta por cento) dos seus atendimentos sejam
efetuados para o Sistema Unico de Satde do Governo Federal. Também esta Gltima
empresa, esta sujeita as regulamentagdes da ANS — Agéncia Nacional de Saide'' e
ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria'2.

Um processo que costuma ser bastante burocratico para empresas privadas é
a participacédo em licitagcdes, que por sua vez carregam uma reputacdo de serem as
manipuladoras de um sistema corrupto de contratacdo de servicos ou compras
necessarias para abastecer a maquina publica. Por este motivo, uma das questdes
inseridas na pesquisa relaciona-se as dificuldades ou facilidades encontradas na
participacdo destes processos, porém somente B e C puderam responder esta
questao por participarem de licitacées.

Sendo assim, a Empresa B ndo menciona ter dificuldades, entende que o
processo nao é burocratico, e sim necessario para que se tenham critérios de selecao
adequados para a melhor contratacdo. Ja a Empresa C, que trabalha fortemente na
venda do biodiesel através de licitagoes, relata sofrer bastante com o processo, mas
nao pela burocratizacdo e sim pela “cartelizacdao”. Os entrevistados comentam que
como possuem o programa de compliance implementado e nele procedimentos de
nao entrar em concorréncia através de acordos com outras empresas, acabam
sofrendo com isso, salientam ainda dizendo: “esse € 0 preco que se paga por ser
ético”. A cartelizacdo € um processo onde empresas de um mesmo segmento entram
em um acordo definindo seus precos previamente, e estipulando qual empresa sera a
vencedora de cada processo licitatorio, assim, as que nao participam deste “esquema”
acabam saindo lesadas.

4.2 RESULTADOS PARA CONCEITOS RELACIONADOS A COMPLIANCE

O conceito de Compliance para as empresas entrevistadas ainda é bastante
divergente, percebe-se que mesmo este conceito sendo amplo e abrangendo desde

" Agéncia Nacional de Salde Suplementar é uma agéncia reguladora vinculada ao Ministério da
Saude, responsavel pelo setor de planos de sadde no pais (http://www.ans.gov.br/aans/quem-somos).
2 A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria € uma autarquia federal sob regime especial, que tem por
finalidade promover a protegao da salde da populacdo através do controle sanitario da producgéao e
consumo de produtos e servicos submetidos a vigilancia sanitaria
http://portal.anvisa.gov.br/institucional).
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a ética individual e corporativa até a conformidade com normatizacoes, existe grande
disparidade quando se questionam as pessoas sobre o que é compliance. As
respostas variam desde evitar riscos para a empresa e estar em conformidade
atendendo a legislacéo vigente externa e interna a empresa, até ser puramente ético
no ambiente empresarial retratando isso em cada acéo do dia-a-dia.

Destaca-se que das empresas entrevistadas somente as Empresas A, Be C
mencionam que compliance significa manter condutas éticas com parceiros
comerciais, governo e sociedade seja em qual for suas relagées. As demais Empresas
ainda tém muito no seu conceito de compliance somente o cunho de cumprimento a
normas, sejam externas como as legislagdes ambientais, trabalhistas e tributarias, ou
sejam estabelecidas pela organizacao.

Contudo, ressalta-se que o conceito de compliance vai muito além de
simplesmente obedecer a normatizagdes pré-estabelecidas. Significa respeitar o
parceiro de negocio, incluindo clientes, fornecedores, funcionarios, honrar seus
contratos e acordos, ndo cometer infracées e preocupar-se em evita-las (CGU, 2015,
p. 11). Ou ainda a busca de consonancia entre os principios das empresas alcangando
ética, honestidade e transparéncia, ndo s6 na conducao dos negocios, mas em todas
as atitudes das pessoas (WAGNER GIOVANINI, 2014, p. 20).

Quando questionado sobre a existéncia de um programa de compliance,
somente as Empresas C e H relatam ter o mesmo implantado. A Empresa C iniciou o
processo em 2016, conquistando a certificagdo DSC 10000 em janeiro de 2018
enquanto a Empresa H iniciou o processo de implantagdo em dezembro de 2017 sem
visar alguma certificagéo.

Para as demais entrevistadas, ndo existe um sistema ou programa de
compliance assim intitulado, existem sim procedimentos de controles internos, mais
voltados para a gestdo da qualidade e area produtiva. Também procedimentos que
visam atender normatizagdes externas como as normas ambientais, trabalhistas e
tributarias ou ainda normas especificas do seu segmento. O que se pode perceber
nas respostas em geral, € que sempre existe uma preocupagdo em criar um
mecanismo na empresa que atenda alguma solicitacdo de uma lei, para que nao haja
punigdo. Muito raro ouvir um dos entrevistados falar que estar de acordo com uma
norma ambiental, por exemplo, € bom para a empresa, ou a beneficia de alguma

maneira; sempre existe um cunho de evitar punigdes.
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As empresas que nao possuem um programa de compliance relatam, na sua
maioria, que nao implantaram ainda porque nao sofreram nenhuma exigéncia legal ou
de mercado, e afirmam que se assim ocorrer buscarao adequar-se. A Empresa A
comenta que até agora ndo havia ainda implantado o sistema por falta de estrutura
fisica e financeira, mas que estd com o planejamento para a implantagao, inclusive
com a contratagdo de uma pessoa para atuar na coordenagao do programa, mesmo
sem possuir exigéncia para isso. A empresa | esta em processo de implantagdo do
programa de Compliance juntamente com o programa de Governanca Corporativa.

O que pode ser verificado em relacéo a ter ou ndo um programa de compliance,
€ que a cultura para maioria das empresas na implantacao ou adequacao de certas
politicas ou programas estd sempre voltada ao atendimento a alguma imposi¢éo legal.
Os respondentes quando questionados no interesse na implantacdo nao
mencionaram o beneficio que tal programa poderia trazer para a empresa caso
implantado, e sim mencionam que s6 irdo implantar se sofrerem alguma exigéncia
legal ou comercial.

Seguindo nesta linha de raciocinio, os respondentes das Empresas C e H que
possuem o programa de compliance, relatam com propriedade que puderam ser
identificadas vantagens pela existéncia do programa como: maior controle de todas
as operagcdes da empresa; credibilidade perante os clientes, sociedade, bancos,
fornecedores; valorizagdo ou reconhecimento perante os funcionéarios; prevencao
contra riscos para a organizacao; reducao de custos com multas ou outros gastos com
ilegalidades.

A Empresa H, relatou como a grande vantagem obtida pelo programa a reducao
de influéncia politica que sofria anteriormente por ser uma empresa de economia mista
e que apods as politicas de compliance aprovadas, esses casos foram suprimidos.

No quesito desvantagens, as entrevistadas trazem a perda de algumas
oportunidades de mercado, devido a desigualdade nas atitudes entre concorrentes
acobertadas pela fiscalizacao irregular. Ainda trazem o investimento no programa
como sendo um custo, que ndo conseguem repassar no valor dos seus produtos ou
servigos aos clientes, acreditam ser um 6nus administrativo pelo investimento em
pessoal com as novas operacdes, entre 0s treinamentos e outras a¢des que sao

necessarias, as quais muitas vezes nao sao reconhecidas pelos clientes.



53

Outra situacao citada como desvantagem, é a opcao pela ruptura com alguns
clientes, pois os que nao costumam ter relagcdes éticas ou ndo querem estar em
conformidade com os processos estabelecidos acabam sendo afastados.

Os entrevistados deixam muito claro que, as desvantagens que podem
ocorrer, nao sao trazidas pela implantagdo do programa de compliance, e sim pelo
ambiente onde as empresas estdo inseridas que ainda possui uma cultura forte de
nao conformidade. Neste sentido, empresas que ainda ndo tem o programa
implantado, mas que estdo em fase de implantacdo, como as Empresas A e H,
consideram que a burocratizacdo que incorporada a estes programas é que afastam
0S parceiros comerciais que nao buscam um melhor entendimento sobre este
processo. Outra situacdo apontada por estas, € a fiscalizagdo sobre empresas do
mesmo segmento que muitas vezes ndo ocorre com 0 mesmo critério, o0 que prejudica

quem opta por conformidade em relacéo a quem nao esta cumprindo com a legislacao.

4.3 RESULTADOS PARA PROGRAMAS DE COMPLIANCE

Foram apontados pelos gestores respondentes como programas de
compliance, praticas que sao utilizadas nos processos organizacionais que trazem
conformidade ou integridade para o negécio. Sendo assim, foram consideradas
respostas de praticas usuais para um programa de compliance, mesmo as
contribuicbes de empresas que nao possuem o programa assim intitulado.

Por conseguinte, as empresas C, H e J possuem o programa de compliance
com abrangéncia total na empresa, havendo participacao ativa da desde a alta direcao
a todos colaboradores. Das demais, as Empresas B, G e | acreditam ter um sistema
semelhante ao compliance: estas entdo possuem um comité que cuida de normas
internas, de documentos e processos de controles internos, com abrangéncia parcial,
mais voltada ao processo produtivo e controle de qualidade.

Quando da implantagdo do programa, a Empresa C relata juntamente a ele
estabeleceu processos internos antes ndo utilizados, sendo assim, apresentou grande
dificuldade no que diz respeito a mudanca de cultura do pessoal interno,
principalmente dos colaboradores mais antigos que estavam habituados a executar

as tarefas sempre da mesma maneira, e tiveram que mudar, ou escrever seus
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processos. Comentam que isso causou muito desconforto até que fosse entendido
com algo benéfico para a empresa.

Destarte, para a Empresa H, as maiores dificuldades também ficaram
relacionadas a questdo cultural das pessoas, porém, no sentido da falta de
habitualidade em vivenciar nas praticas diarias o que foi aprovado no cédigo de ética.

A Empresa J, no entanto, acredita que a grande dificuldade esta na falta de
entendimento do objetivo principal da implantacdo de um programa, por parte das
pessoas envolvidas. Salienta que quando as pessoas nao enxergam um propdsito no
que estdo desenvolvendo, o retorno acaba sendo moroso ou ndo ocorrendo da
maneira esperada.

Dentre as Empresas B, G e |, que possuem outros tipos de programas de
controles, a Empresa B relata que nédo houve dificuldades, pois, a implementacao de
processos internos foi gradativa conforme as necessidades foram aparecendo, sem
uma grande ruptura. Na empresa G, a implantacdo dos programas existentes nao
gerou grandes dificuldades, devido ao engajamento unanime no processo de
certificacdo. Por este motivo, os envolvidos ndo mediram esforcos para atingir a
plenitude dos programas propostos. Entretanto, as dificuldades vieram com a
manutencao dos programas, onde ja ndo ha uma grande motivagdo em busca de um
objetivo, e o processo didrio acaba esmorecendo. A Empresa | acredita que a maior
dificuldade esta na resisténcia a mudanca e ao desconforto que as pessoas sentem
quando ha uma exigéncia ou um olhar sobre a execucao dos seus trabalhos. Além
disso, o gestor entrevistado retrata uma dificuldade em tangibilizar os riscos nos
Processos € 0S proprios processos internos, pois nao existe um modelo a ser seguido.
A empresa precisa criar 0 seu proprio mapa e isso € um processo de construcao de
aprendizado para todos envolvidos, mesmo estando na terceira modificacao desde o
primeiro mapa criado.

Ja em se tratando de ganhos trazidos pelos programas, as Empresas B e G
relatam que o maior ganho estd relacionado a imagem da empresa perante o
mercado. Enquanto para as Empresas C e H que possuem programa de compliance,
e a | que estd em fase de implementacao, acredita-se que os maiores ganhos sao
beneficios administrativos gerados pela padronizacdo dos processos internos, que
antes do programa nao existiam ou nao estavam organizados de maneira uniforme

centralizada, bem como a rastreabilidade das operacdes. As empresas G e J apontam
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também como ganhos em seus programas vigentes hoje, a seguranca na geragao das
informacgdes e da conformidade com as exigéncias legais. Outro ganho importante foi
destacado pela Empresa H, que trata da perda da influéncia politica nos processos
administrativos da entidade. Esse ganho retrata fortemente o atingimento de um
objetivo da Lei Anticorrupgéo.

Quando questionados sobre o interesse em implantar um programa de
compliance propriamente dito para 0os que ndo possuem, os gestores das Empresas
responderam D, E, F e G ndo tém interesse em implementar e comentam que somente
implantardo caso haja alguma exigéncia legal ou comercial. A Empresa G
complementa que os programas existentes hoje ja atendem as necessidades
existentes e acredita que a cultura do compliance ja esteja impregnada nas politicas
da empresa.

As Empresas A e | estdao em fase inicial de implantacdo sendo que a A esta
implantando efetivamente um programa de Compliance com um gestor e um setor
especifico criado para isto. Ja a empresa | esta implantando Governanga Corporativa
com abrangéncia de compliance. Para a implantacao do programa de Compliance, a
Empresa A acredita que as acdes sejam: reunir as normas e regras as quais a mesma
esta sujeita; escrever um planejamento para onde o compliance deve caminhar; das
regras ja existentes, definir quais devem mudar, quais representam mais riscos;
posteriormente, montar um cronograma para implementagao inclusive com a cadeia
logistica, semeando em cada parceiro a ideia de compliance. A Empresa |, ainda esta
em fase estrutural e ndo soube mencionar quais agdes especificas de implantacao.

Para as respondentes A e |, as maiores barreiras ou dificuldades que imaginam
enfrentar esta na mudanca cultural dos envolvidos, desde clientes e fornecedores até
os préprios colaboradores. Os colaboradores, por sua vez, sdo 0s mais resistentes e
nao entendem ou nao tem uma pré-disposicao a mudanca ou a necessidade de um
novo sistema dentro da organizacao, isso reafirma o exposto pelas empresas que ja
tem o programa implantado, identificando o comportamento humano como a maior
barreira.

Em se tratando de burocratizacdo nos processos, todas Empresas com
excecao da G, H e | ndo acreditam ter processos operacionais burocratizados,
entendem que todos os documentos que sdo preenchidos, memdérias de reunides, e

outras exigéncias criadas, ou com a implantacao de algum programa, vieram para
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beneficiar a atividade. Salientam ainda que, em um primeiro momento 0S novos
processos parecem um pouco burocratico, mas com o tempo sao entendidos como
necessarios para o negocio, e passam a ser rotina para 0s USUarios.

Japara as Empresas G, H e |, sim, existe grande burocratizagdo nos processos,
e atribuem isso as exigéncias legais. A H cita as exigéncias do mercado financeiro,
como o preenchimento de formularios e declaragdes. A | menciona as exigéncias dos
orgaos reguladores da saude. Ambas entendem que muitas das exigéncias sao
necessarias, mas acreditam que alguns destes processos poderiam ser simplificados
ou aprimorados de maneira que nao prejudicassem o andamento das atividades
operacionais de mercado.

Ainda falando em procedimentos de controles internos, no que diz respeito a
segregacao de fungdes, todas entrevistadas exceto as Empresas A e E, confirmam
que possuem segregacao de fungdes chave da empresa. A Empresa E ndo tem
segregacao por entender ser muito pequena e nao ter essa necessidade, atualmente,
0s proprios socios que operam nestas funcdées. A Empresa A entende que é falha
nesta questao e que deve criar mecanismos para melhorar isso, pois pode haver
algum tipo de desvio ou situagdo que possa prejudicar a empresa.

Com relacado aos indicadores de desempenho para avaliar os processos
internos, as Empresas A, B, D, G e J possuem indicadores de medicao para os
mesmos, além de possuirem indicadores de desempenho do negécio. As Empresas
C e F nao possuem indicadores que medem a eficiéncia dos processos internos,
porém estao estruturando isso, ja que afirmam estar em fase final de implantacao dos
mesmos. A Empresa E néo possui um sistema padronizado de indicadores nem de
processos e nem do negocio, porém os socios afirmam manter tudo muito controlado
analisando com frequéncia a eficiéncia tanto operacional como financeira. Ja a
Empresa |, ndo possui controles através de indicadores de medigéo, eles utilizam
somente o método de auditorias internas da ISO 9001 e 14001 para saber se o0s
processos estao Conformes ou Nao-Conformes.

Dentre os processos internos organizacionais destacados para o sucesso
econbmico e financeiro sustentavel, estd a analise mercadoldégica frequente,
projecdes e planejamento de resultados e capacitacdo adequada aos colaboradores,
lideres e gestores.
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Quando direcionados 0s questionamentos sobre estes temas aos gestores
entrevistados, foi possivel perceber que em se tratando de andlise de mercado e
concorréncia nenhuma das empresas da pesquisa possui um padrao ou determinado
processo em relagdo a isso, cada qual utiliza uma maneira, e tem um responsavel. A
excecao é a Empresa C que é a Unica que relata possuir um departamento de
planejamento que diariamente acompanha as movimentacdes do segmento em que
esta inserida.

O contrario acontece quando se trata de planejamento financeiro e econémico,
onde todas as empresas respondentes afirmam elaborar seu orgamento anualmente
e possuem acompanhamento mensal, quando ndo em menor escala como relatado
pela empresa A. Neste caso é unanime a participacao e o0 acompanhamento por parte
dos cargos de alta administragéo, como sécios e diretores, relatam os entrevistados.
Destacam ainda que esta participacdo e certa cobranga dos principais gestores
tornam os dados fielmente confiaveis espelhando a realidade da empresa, ja que sao
utilizados para a tomada de decisbes estratégicas.

O ultimo apontamento feito como processo interno importante para o sucesso
organizacional foi a capacitacao de pessoal em todos 0s niveis da empresa e neste
caso, todas as entrevistadas oferecem capacitacao aos colaboradores, as Empresas
A, B, D, F, G e | auxiliam financeiramente inclusive quando os treinamentos sao
externos e voltados para a atividade do colaborador na mesma, a Empresa C e E
oferecem na sua maioria treinamentos internos.

Destaca-se a Empresa C, que proporciona treinamentos EAD com frequéncia,
por possuir bastante exigéncia pelas normatizagdes de manuseio de biodiesel e
manter 76 unidades no estado do RS. Para a empresa, esta é a maneira mais eficaz
de disseminar o conhecimento necessario a todos na organizacdo. Assim, sao
oferecidos treinamentos desde a integragcdo até a manutencdo de praticas de
seguranca do trabalho especificas e exigidas pelo segmento. Esses treinamentos
possuem pontuacao e sao avaliados pelos gestores.

Ao finalizar o conjunto de questbes sobre programas de compliance e
processos de controles internos, foi questionado sobre a existéncia ou ndo de
auditorias de processos. Neste caso, as Empresas A, B e H possuem auditorias
internas de processos organizacionais em geral, enquanto as Empresas D, G, |
somente auditoria de gestdo da qualidade para atender os requisitos da ISO 9001
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como lideranga, processos, melhoria continua, entre outros. Ja as Empresas E e F
nao possuem auditoria de nenhum tipo de processos. A Empresa C, por sua vez, esta
formatando como serdo aplicadas as auditorias através de alguns testes com
controles de estoques e outras funcbées operacionais, mas ainda ndo sabe como se
dara tal estrutura de auditoria interna e se terda um comité interno de auditoria, ou qual
formato seréa aplicado.

4.4 RESULTADOS PARA ETICA CORPORATIVA

Como um toépico central e direcionador aos programas de compliance, a ética
corporativa também recebeu atencédo especial nesta pesquisa através de questdes
sobre como é compreendida e incentivada nas organizagdes. Neste sentido, se
questionou primeiramente se as organizacdes entrevistadas possuem um cédigo de
conduta que discipline o comportamento dos individuos.

As Empresas C, D, G, H, | e J possuem um codigo de conduta. Destaca-se a
Empresa C que possui ja um codigo de conduta também para as relagdes com
terceiros. As demais entrevistadas ndao possuem o codigo de conduta, mas possuem
um regimento interno que possui uma fungao muito semelhante ao cédigo de conduta.
A excecao é Empresa E que nado possui nenhum documento deste tipo, mas que
afirma que muito mais importante que um documento escrito sobre a forma de
comportamento que deve ser seguida, sdo as atitudes que os gestores deixam
transparecer aos seus colaboradores.

Quanto a forma que os cédigos ou regulamentos sado divulgados na
organizacdo, os gestores respondentes, em geral, entendem que o0s métodos
utilizados nao sdo os mais adequados, pois todos relatam que a forma de divulgagao
€ somente a entrega do documento na entrada do colaborador na empresa. Algumas
como a C e a D incluem um treinamento sobre o mesmo no dia da integracdo do
funcionario, porém, nenhuma possui algum tipo de reciclagem ao longo do tempo na
empresa.

Em vista disso, a forma de disseminacao apontada pelas Empresas como mais
eficaz € a demonstracao através do comportamento diario em cada gesto e atitude
dos gestores, diretores e administradores principalmente. Os gestores entrevistados
da Empresa C comentam que puderam perceber situacbes de mudanca de
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comportamento de certos funcionarios devido ao exemplo de engajamento e
comprometimento dos diretores no processo de mudanca e adequacao da empresa a
determinadas praticas.

Por sua vez, na Empresa F também se obteve um relato semelhante, onde a
gestora comenta que ouve dos funcionarios frases do tipo “mesmo que custe mais, o
Diretor X disse que é para fazer desse modo pois assim que é o certo”. Menciona que
os diretores demonstram sempre que nao importa quanto seja dificil, o melhor é
sempre tomar a atitude que nao prejudique ninguém ou que desacate alguma norma.

Na mesma linha de pensamento, os gestores da Empresa J citam o exemplo
de disseminacao de conduta ética adotado por eles que tem sido muito eficaz. A partir
do cédigo de conduta, eles criaram o projeto “Jeito J de Ser” que incluiu alguns
treinamentos e conta com algumas divulgacées através da intranet da organizacéo,
com tematicas que abordam desde o compromisso com o0s colaboradores,
associados, comunidade, entidades, entre outros. Percebem que este projeto
contribuiu muito com o enraizamento da cultura de ser ético e comprometido em cada

atitude, em cada operacgao ou negécio efetivado.
4.5 SINTESE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Apds analisar as respostas obtidas na pesquisa de campo, foi possivel
identificar os principais achados e sintetiza-los por elementos conforme o quadro a

seqguir.

Quadro 8 — Sintese dos Principais Resultados da Pesquisa

ELEMENTO PRINCIPAIS RESULTADOS DA PESQUISA

Legislacao
Compliance

v" A legislacdo anticorrupcdo favorece as relagbes de mercado porque

torna o ambiente mais “limpo”, criando essa cultura para a sociedade em
geral;

Esta legislacdo traz desfavorecimento no sentido de que é pouco
fiscalizada o que torna as praticas mercadolédgicas desiguais;

Para todas as empresas entrevistadas existem pelo menos duas
legislagOes especificas para o seu segmento que devem ser observadas
e atendidas as quais estao sujeitas a sangdes pelos respectivos érgaos
reguladores;

Sobre o tema licitacbes, somente duas respondentes participam deste
tipo de processo, sendo que somente uma relatou ter dificuldades no
sentido de dificuldades para entrar em certos certames devido a fraudes
no processo.
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Conceitos
relacionados a
Compliance

Compliance, para a maioria dos entrevistados ainda significa estar de
acordo com a legislacdo e normas da empresa, poucas empresas ja
entendem que além disso, o termo abrange as politicas de
relacionamento com toda a cadeia de relacionamento;

Também a maioria das respondentes nao possuem programa de
compliance implantado, o que existe sdo procedimentos de controles
internos voltados mais para gestao da qualidade e setor produtivo;
Como vantagens de um programa de compliance foram citadas: maior
controle das operacoes da empresa; credibilidade perante os clientes,
sociedade, bancos, fornecedores; valorizacdo ou reconhecimento
perante os funcionarios; prevencao contra riscos para a organizagao;
reducdo de custos com multas ou outros gastos com ilegalidades;
reducao de influéncia politica em empresas de economia mista;

No quesito desvantagens: perda de oportunidades de mercado;
fiscalizacdo irregular; alto custo para implantacdo do programa;
burocratizacdo de alguns processos.

Programas de
Compliance

NN

Participacdo e envolvimento geral no programa desde a alta
administragao, até o nivel mais baixo do organograma;

Maiores dificuldades na implantacdo dos programas estao relacionadas
a mudancga de cultura do pessoal das organizagdes, mapeamento de
riSCOS NOS Processos;

Os ganhos pela implantacdo de um programa de compliance, estao
relacionados a: imagem concebida perante o mercado; beneficios
administrativos gerados pela padronizacdo dos processos internos;
perda da influéncia politica nos processos administrativos e seguranca
na geracao de informacdes e da conformidade com as exigéncias legais.
Nao existe interesse em implantar um programa de compliance, por
parte das entrevistadas, s6 o fariam caso houvesse uma imposigao legal
ou mercadoldégica;

Sobre a burocratizagcdo nos processos internos de cada empresa,
metade das entrevistadas acredita que sim, seus processos sao
burocraticos e a outra metade acredita que nao, ou seja, que 0s
documentos e procedimentos que existem sdo necessarios para melhor
resultado das operagdes do negdcio;

A segregacao de fungdes existe tem sua maioria e deve ser mantida pois
€ um aspecto relevante para garantir a integridade dos processos e
evitar fraudes ou desvios;

A existéncia de indicadores de desempenho para o negdécio sao
unanimidade, porém indicadores de processos internos ndo sao usuais
para a maioria, o que ocorre também com a auditoria dos processos;

A analise de mercado nao é uma pratica padronizada e utilizada;

O planejamento e orgamento econémico e financeiro sdo procedimentos
seguidos com regularidade, assim como o acompanhamento de sua
realizacao;

A capacitagdo e treinamento dos colaboradores é incentivada e
oferecida a todos os niveis das empresas e as modalidades de
capacitacdo sao as mais variadas.

Etica
Corporativa

Existe a utilizacao de um codigo de conduta ou ética, ou ainda quando
ndo utilizado este documento, existe a utilizagdo de um regulamento
interno que determina algumas politicas que devem ser seguidas pelos
colaboradores;
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v" A disseminacdo do codigo de conduta ou ética & feita somente no
primeiro contato do colaborador com a empresa, sem posterior
reciclagem;

v" Os valores, atitudes e comportamento da alta diregéo sao citados como
maior exemplo de disseminacdo dos valores, conduta e ética a ser
seguida por todos em uma organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor

Destaca-se do quadro sintese apresentado a mudanca de cultura das pessoas
da organizacdo, que foi apontada como a maior barreira para implantacdo de um
programa de compliance.

Além disso, e com base na analise dos dados coletados na pesquisa de campo,
foi possivel identificar praticas apontadas pelos gestores como as mais adequadas,
ou as que séo utilizadas nas organizacdes e possibilitam um melhor resultado no que
diz respeito ao atendimento a um programa de compliance tornando-o eficaz.

Destarte, foram destacadas as seguintes praticas: i. segregacao de funcoes; ii.
disseminacgao da cultura de ética corporativa através de treinamentos e exemplos da
gestao; iii. canal de denuncias e o retorno eficaz das mesmas, através dos comités de
investigacdes; iv. treinamentos e comunicacdo sobre o negocio; v. participacao e
envolvimento da alta direcdo; vi. padronizagdo de processos internos; Vvii.
planejamento e orgamento econdmico e financeiro; viii. uso de indicadores de
processos internos; e, ix. mapeamento de riscos.

Através destas praticas encontradas, em contraposicao ao estudo da base
literaria sobre as diretrizes propostas pelas entidades reguladoras de programas de
compliance, foi possivel analisar se as mesmas contribuem para a eficacia dos

programas de compliance, que é o principal objetivo deste estudo.
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5 PRATICAS IDENTIFICADAS X DIRETRIZES DE UM PROGRAMA DE
COMPLIANCE EFICAZ

Com base nos resultados apresentados na pesquisa de campo sobre os
elementos de legislagdo, conceitos, programas de compliance e ética corporativa,
puderam ser extraidas as seguintes praticas consideradas as melhores. Para cada
uma existe a justificativa desta qualificagcdo apontada.

v Participacao e envolvimento geral no programa desde a alta
administracao, até o nivel mais baixo do organograma;

O beneficio trazido por esta pratica esta relacionado a maior facilidade de
aderéncia dos niveis mais baixos da organizacdo aos programas quando a alta
direcédo se pré-dispoe a participar ativamente. Os valores, atitudes e comportamento
da alta direcdo sao citados como maior exemplo de disseminagdo dos valores,
conduta e ética a ser seguida por todos em uma organizacao.

Ainda sobre o envolvimento geral, salienta-se como todos os funcionarios
acabam cumprindo com suas tarefas ou deveres sem maior resisténcia quando se
sentem parte do processo de implantacao e tomam posse da constru¢ao do programa.

v' Padronizacao dos processos internos;

A padronizagao trouxe beneficios administrativos como a melhor organizagao,
uniformizacao e centralizacdo das informagdes. Um exemplo citado é a centralizagéao
e padronizacao dos contratos com toda a rede de relacionamentos e a avaliacédo
padrao e constante da conformidade com as exigéncias legais nao praticada antes da
implantagdo do programa. Outro ganho relacionado a padronizagdo dos processos
internos é a rastreabilidade das operacdes o que traz muito mais seguranca das
informacdes.

v A segregacao de funcoes;

A segregacao de fungbes € uma regra adotada pelos controles internos de
separar as funcbes de autorizacdo, aprovacao, execucao, controle e contabilizaco.
Torna-se uma pratica muito relevante para garantir a integridade dos processos e
evitar fraudes ou desvios, pois quando 0 processo passa por varias maos a
probabilidade de haver ilicitudes é muito mais baixa que quando fica sob o controle de
uma so pessoa.

v" Uso de indicadores de desempenho e de processos internos;
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Utilizar indicadores de desempenho com regularidade e frequéncia mantém um
controle muito mais acurado do negocio no que diz respeito aos resultados financeiros
e econbmicos. Além disso, manter indicadores para 0s processos internos possibilita
a analise da eficiéncia operacional, esta pratica pode impedir desperdicios de tempo
e materiais, ou tomadas de decisdes imprecisas e incorretas.

v" Planejamento e orcamento econémico e financeiro;

Manter um processo de planejar e provisionar dados econémicos e financeiros
trazem maior seguranga aos gestores ja que os mesmos utilizam estes dados para
tomar as decisdes estratégicas do negoécio. Na pesquisa de campo ainda foi
destacado o beneficio trazido pelo acompanhamento da realizacdo do que foi orcado
com analises comparativas das divergéncias ocorridas. Apontou-se ainda como um
ponto positivo nesta pratica a participacdo e cobranca da direcdo no processo,
justificando que com este acompanhamento os dados ficam plenamente confiaveis
espelhando a realidade da empresa.

v' Capacitacao e treinamento de pessoal;

A pratica de oferecer treinamento profissional aos colaboradores pode trazer
inUmeros beneficios para as organizacées, como mencionado na pesquisa de campo,
a constancia de treinamentos sobre seguranca do trabalho reduz os acidentes o que
reduz custo com funcionarios afastados, reclamatérias trabalhistas, sancdes dos
orgaos reguladores entre outros. Outro ponto positivo que a capacitacao traz é a
agilidade e produtividade para as operacodes, pois a partir do melhor entendimento da
sua funcao e atividade, o colaborador passa a ter uma entrega mais rapida e com
maior qualidade.

v' Cddigo de conduta ou ética;

Mais do que ter o cédigo de conduta escrito e aprovado pela organizagao, a
pratica considerada adequada pela pesquisa e que aponta beneficios as entidades é
a forma como ele é disseminado. A partir do momento que o cédigo de conduta é
praticado por todos 0s membros da empresa, ele traz beneficios como maior respeito
e valorizagdo por parte dos colaboradores, maior credibilidade perante clientes,
fornecedores, bancos e sociedade em geral.

Embora ndo haver no questionario objeto da pesquisa de campo questoes que
levassem diretamente a diretriz de analise e avaliacao de riscos ou que se referisse a

existéncia do canal de denuncias e investigacdes ou medidas disciplinares, quatro das
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empresas entrevistadas relataram possuir ferramentas ou praticas que atendam estas
diretrizes como descrito nos proximos topicos.
v" Mapa de Riscos;

Acredita-se que quando é possivel identificar os riscos que envolvem as
organizacoes, fica mais facil a sua prevencdo. Sendo assim, sempre que existe um
mapa que identifique os riscos aos quais as empresas estao sujeitas, sejam de ordem
comercial, tributaria, trabalhista, ambiental, entre outros, ha também uma maior
seguranca no negocio. Sabendo que nao basta apenas o mapeamento dos riscos,
mas sim o tratamento de cada um conforme o seu grau de impacto e probabilidade
gue ocorra.

E evidente e cabe destaque que o beneficio trazido pela pratica de mapear e
tratar os riscos da organizacao tem um carater financeiro, pois muitos dos riscos ou a
sua maioria esta diretamente relacionado a sancdes de valores monetarios.

v' Canal de Denuncias e Medidas Disciplinares;

O canal de denudncias pode ser tratado como um elemento que consolida o
programa de compliance, porque € através dele que podem chegar informacdes da
falta de cumprimento de alguma pratica determinada pelo programa. Para que ele seja
efetivo e cumpra com seu objetivo, deve ser estruturado de maneira confiavel onde os
individuos possam relatar os fatos com seguranca. Este canal pode ser enxuto, ou
seja, sem grandes investimentos, para uma empresa de menor porte, basta a insercao
de uma “caixinha” disposta em um ambiente que ndo tenham cameras ou algum tipo
de monitoramento.

Outro ponto importante para a efetividade do canal de denuncias é a
investigagdo, que deve ser sigilosa e imparcial, e ao final, quando identificada a
procedéncia da denuncia, o retorno sobre a mesma, seja como uma medida
disciplinar, ou seja o simples arquivamento do processo por falta de comprovacéao do
ato.

Em contraponto as praticas expressas, o estudo da base literaria sobre as
diretrizes propostas pelas entidades reguladoras de programas de compliance, remete
a eficacia destes programas aos seguintes componentes: comprometimento e apoio
da alta direcao; desenvolvimento de politicas claras contra a corrup¢ao juntamente a
um cédigo de ética; analise e avaliacdo de riscos; procedimento e controles de

processos internos; treinamento, formacao e comunicacao; canal de denuncias com
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investigacbes e medidas disciplinares e; monitoramento através de auditorias e
avaliacOes perioddicas do programa (UNODC, 2013; CGU, 2015; Kaptein, 2015; ISO
19600, 2014; FCPA, 2012).

5.1 COMPARATIVO ENTRE AS DIRETRIZES PROPOSTAS PELAS ENTIDADES E
PRATICAS IDENTIFICADAS NA PESQUISA

O Quadro 9, a seguir apresenta uma Sintese Comparativa entre as diretrizes
encontradas na base literaria, utilizadas como base deste estudo para obtencéo de
um programa de compliance eficaz, e as principais praticas identificadas nas
entrevistas efetuadas na pesquisa de campo. Buscou-se relacionar as praticas
encontradas com as diretrizes propostas.

Quadro 9 — Sintese Comparativa entre Diretrizes e Praticas de
Programa de Compliance

DIRETRIZES

CAMPO
Comprometimento e apoio da Participacao e envolvimento geral no programa desde a alta
alta direcao administracdo, até o nivel mais baixo do organograma.

Padronizacao dos processos internos;
Segregacgao de fungoes;
Planejamento e orcamento econdmico e financeiro.

Procedimentos e controles de
processos internos

Monitoramento através de
auditorias e avaliacoes Uso de indicadores de desempenho e de processos internos.
periédicas do programa

Treinamento, formacao e

’ - itaca reinamento de pessoal.
comunicacéo Capacitagao e treiname p

Desenvolvimento de politicas
claras contra a corrupc¢ao

juntamente 3 um cédigo de Cédigo de conduta ou ética.

ética
Analise e avaliacao de riscos Mapa de Riscos
Canal de dentincias com
investigacoes e medidas Canal de Denuncias e Comité de Investigacao

disciplinares e;

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se através do Quadro 9 de Sintese Comparativa entre as diretrizes
norteadoras de um programa de compliance eficaz e praticas utilizadas pelas

empresas, que existe pelo menos uma pratica, acao ou procedimento relacionado a

PRINCIPAIS PRATICAS IDENTIFICADAS NA PESQUISA DE
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cada uma das diretrizes. Isto posto, pode-se entender que mesmo as empresas que
nao possuem um programa de compliance propriamente dito, obtém praticas
consideradas necessarias para contar com tal programa.

Em se tratando destas praticas, no que diz respeito a alta direcao, entende-se
que ela é composta por uma pessoa ou um grupo de pessoas que controla e dirige
uma organizac¢ao no nivel mais alto, sendo assim tem o poder de delegar autoridade
e fornecer recursos (ISO 19600, 2014 p. 1; DSC 10000, 2015 p. 3). Neste sentido e
para cumprir com a diretriz de “Comprometimento e apoio da alta direcao”, é
necessario que o programa de compliance possua o aval e apoio incondicional dos
altos executivos da empresa, pois quando um programa de conformidade bem
projetado, ndo é aplicado de boa-fé, como quando a geréncia corporativa
explicitamente ou implicitamente encoraja os funcionarios a se engajar em ma conduta
para atingir os objetivos de negdcios, sera ineficaz (FCPA, 2012, p. 57).

Fica evidente no mundo corporativo que por respeito, admiragéo, lealdade ou
até mesmo receio os funciondarios “copiem” os atos da alta diregdo. Por esse motivo
também, o mais alto executivo deve assumir a responsabilidade pelo compliance, e
demonstrar o seu comprometimento (GIOVANINI, 2014, p. 54-56). Neste sentido é
importante que o exemplo venha da alta administracdo (RIBEIRO E DINIZ, 2015, p.
96), além do mais, a necessidade deste apoio se faz presente pelo fato de serem os
altos executivos os aprovadores dos investimentos e de recursos para a implantacao
e manutencdo do programa de compliance, sejam eles humanos ou materiais
(SEBRAE, 2015, p.34-35; DSC 10000, 2015, p.4-5; LEC, 2018, p.5).

Nos relatos da pesquisa de campo, o comprometimento da alta direcao ou
administracdo se demonstram presentes nas praticas das empresas entrevistadas,
quando por exemplo a Empresa C comenta que foi o préprio diretor presidente que
buscou saber sobre compliance e convidou os outros diretores executivos e gestores
a participarem deste processo. Esta pratica também pode ser percebida no relato das
empresas H, | e J que salientam que seus altos executivos sdo exemplos de lideranca
representando nas atitudes diarias bons comportamentos a serem disseminados.
Mesmo empresas que nao possuem programas de compliance implantado retratam a
importancia de haverem lideres fortes que sejam exemplos de honestidade e
integridade no dia-a-dia das organizagdes.
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Os “Procedimentos de Controles internos” sdo mecanismos operacionais
geralmente formalizados por escrito, que visam minimizar os riscos da organizagao e
asseguram que os registros contabeis e financeiros espelhem de forma precisa a
realidade nos negécios além de proporcionar conformidade com leis e regulamentos
cabiveis (AGRAWAL, 2006; LEC, 2018, p.10; CRCRS, 2015, p.15; PERERA, 2014,
p.13). Além de assegurar a fidedignidade dos relatérios e ter este carater preventivo,
os controles internos tem a fungcdo de apontar e corrigir erros quando identificados
(SEBRAE, 2015, p.47).

Cada organizagao possui determinados controles internos, o que diferencia
uma da outra é a adequacao e especificidade dos seus controles, sem considerar sua
capacidade de adequacao a novas exigéncias (LIMA E LIMA, 2017, p. 12).

Conforme Agrawal et. al. (2006), alguns exemplos de atividades de controle
interno envolvem aprovacoes, autorizacoes, verificagdes, reconciliagcdes, analise de
desempenho, segregacoes.

Corroborando com estes exemplos e ampliando sua aplicacdo pratica podem-
se mensurar como controles: (i) separar claramente as fung¢des dos funcionarios,
impedindo que o mesmo seja responsavel por diferentes atribuicbes porém
conectadas, impedindo de verificar se algo esta saindo errado; (ii) definir regras claras
de aprovacoes de documentos, e compara-las com os registros contabeis realizados;
(iii) realizar exames sistematicos das atividades desenvolvidas confirmando se estao
sendo executadas como o planejado e estabelecido; (iv) manter aprovagdes ou
assinaturas de mais de uma pessoa em despesas mais significativas ou aquisi¢des
mais relevantes (SEBRAE, 2015, p. 48).

Em se tratando de procedimentos de controles internos encontrados nas
empresas alvo desta pesquisa, puderam ser percebidos variados exemplos conforme
a necessidade de cada uma delas. Como préaticas mais mencionadas € possivel
destacar a “padronizacao de processos internos” o que tornou claro para todos os
individuos envolvidos a forma de arquivamento de documentos e contratos, de
aquisicoes e aprovacoes, o padrao de execucao de atividades de crédito e cobranca,
sdo alguns exemplos de padronizacdo que possibilita maior seguranca das
informacdes.

Outra acao apontada como procedimento de controle interno é a “segregacao
de funcoes”, a qual foi abordada pelos gestores entrevistados como um ponto chave
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para o sucesso e eficacia de um programa de compliance, pela confianca que da a
organizacao no sentido de manter a integridade dos processos operacionais evitando
desvios, fraudes ou outros ilicitos que podem facilmente ser praticados caso o
processo seja de somente um “dono”.

Em contraponto aos exemplos trazidos pela literatura como procedimentos de
controles internos, foi mencionado pelos respondentes da pesquisa de forma unanime
o “planejamento e orcamento econémico e financeiro”. Fica evidente o seu
beneficio a administracdo quando apontado a participacdo efetiva da direcao
executiva no processo, justificando que com este acompanhamento os dados ficam
plenamente confidveis espelhando a realidade da empresa que é um dos objetivos
desempenhados pelos procedimentos de controles internos.

Contudo, apesar de ser uma pratica que traz maior seguranca aos gestores
sobre o andamento do negé6cio e de proporcionar maior confiabilidade aos dados
financeiros e econdmicos da empresa, entende-se que este seja um procedimento de
controle estratégico que foge um pouco do escopo de procedimento de controles
internos conceituados neste trabalho.

A diretriz de “monitoramento através de auditorias e avaliacoes periddicas
do programa” para CGU (2015, p.23-24), UNODC (2013, p.106) e ISO (2014, p.25-
26) significa aplicar testes periédicos através da coleta de dados sobre o andamento
do programa, identificar através destes pontos falhos e aplicar correcbes ou
aprimoramentos. Neste sentido, os documentos publicados pelas entidades
reguladoras para sistemas de compliance nao estabelecem critérios especificos sobre
periodicidade ou forma de monitoramento. A SEC por exemplo, através do Guia FCPA
(2012, p. 61-62) estima que qualquer que seja a organizagao ela deve reservar um
tempo para revisar e testar seus controles de maneira critica e reconhece que esse
processo vai variar conforme o tamanho da mesma, considera ainda que a forma de
averiguagao pode ser através de pesquisas com funciondrios ou auditorias periddicas
nos controles internos.

Portanto, qual seja a forma de revisdao ou avaliacdo periddica, torna-se
necessaria, pois podera trazer modificagbes ou introduzir novas medidas aos
procedimentos devido a mudancas no ambiente de negdcios ou eventos ocorridos no
ambiente interno (UNODC, 2013, p. 106). Consequentemente, pratica de monitorar o

programa de compliance nao deve demorar para acontecer apds a sua
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implementacao, pois é ela que demonstra 0 comprometimento da organizacdo com o
funcionamento do mesmo tornando-o eficaz (KAPTEIN, 2015, p. 421).

No tocante ao monitoramento e avaliagdes periddicas do programa de
compliance, a pratica utilizada apontada na pesquisa de campo que esta contida nesta
diretriz é o “uso de indicadores de desempenho e de processos internos”.

Segundo os respondentes, a pratica de utilizacdo de indicadores de
desempenho do negécio, como os de rentabilidade, liquidez, participacao de mercado,
€ utilizada com regularidade e frequéncia mantendo um controle muito mais acurado
do negdcio no que diz respeito aos resultados financeiros e econémicos.

Além disso, a manutengdo de indicadores para 0s processos internos
possibilita a analise da eficiéncia operacional, esta pratica pode impedir desperdicios
de tempo e materiais, ou tomadas de decisdes imprecisas e incorretas.

Entretanto, o que é perceptivel no resultado da pesquisa neste quesito, é que
h& uma valorizacdo acentuada ao monitoramento e avaliacdo dos controles que sao
voltados para a eficiéncia do negdcio, os indicadores e formas de avaliagdo citadas
sd0 em sua maioria voltadas para os resultados econOGmicos, operacionais e
financeiros, ndo havendo uma preocupacdo com a eficacia do programa de
compliance.

Preliminarmente, o objetivo da diretriz de “Treinamento, formacao e
comunicacao” é assegurar que todos os envolvidos em quaisquer niveis
hierarquicos, sejam competentes para cumprir seu papel no trabalho, de forma
convergente com a cultura de compliance da organizacao (ISO 19600, 2014, p. 18).
Acredita-se que nao basta ter ciéncia das politicas e procedimentos, € preciso
desenvolver nos colaboradores habilidades necesséarias para que eles proprios
possam identificar e combater os desvios de conduta que possam ocorrer (UNODC,
2013, p. 69).

Nesse sentido, é necessario disponibilizar as politicas de conduta da empresa
de maneira que todos possam ter acesso, em uma linguagem adequada a todos os
publicos, essa divulgacao podera ser feita pelos mais diversos canais, como intranet,
internet, quadros e murais, em meio impresso entregues aos colaboradores (CGU,
2015, p. 20).

Na pesquisa de campo a pratica de oferecer “Capacitacao e treinamento de
pessoal” foi identificada como provedora de inumeros beneficios para as
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organizacoes, sua constancia sobre segurancga do trabalho reduz os acidentes o que
reduz custo com funcionarios afastados, reclamatérias trabalhistas, sancées dos
orgaos reguladores entre outros. Outro ponto positivo apontado sobre a capacitacao
€ a agilidade e produtividade percebido nas operacdes, pois quando ha melhor
entendimento da sua funcéo e atividade, o colaborador passa a ter uma entrega mais
rapida e com maior qualidade.

Relacionando o conteudo explicativo trazido pelas entidades reguladoras de
compliance sobre treinamento, formacao e capacitacao para a eficacia do mesmo, e
os achados na pesquisa percebe-se certa importancia reputada ao tema pelas
empresas 0 que permite convencionar que esta pratica esta sendo desenvolvida e
surtindo os efeitos desejados para um programa de compliance eficaz.

O “Desenvolvimento de politicas claras contra a corrupcao juntamente a
um coédigo de ética” significa reunir em um documento, padrées de comportamentos
que devem ser seguidos por todos, ele deve abranger os valores da organizacao e
principais regras e politicas por ela adotadas (CGU, 2015, p.14). Giovanini (2014, p.
137) comenta que nao existe um padrao para que seja desenvolvido o cddigo de
conduta, mas € importante impor sobre ele imparcialidade, justica, auséncia de
preconceitos e ambiguidades, além do mais, que possua uma linguagem adequada
ao publico de destino e que esse publico seja todas as pessoas da organizacao,
salienta ainda que cabe ao mais alto escaldo o cumprimento do mesmo dando o
exemplo para os demais.

Em se tratando de um “cédigo de conduta ou ética” a maioria dos
entrevistados relatou possuir tal documento. As empresas que nao possuem,
mencionaram utilizar um regimento interno que discipline o comportamento dos
individuos. Notadamente, € unanime a pouca frequéncia com que ha disseminacao
das politicas escritas no cédigo de conduta através de comunicagao e treinamentos,
afirma-se isso pelo fato de todas as empresas efetuarem a entrega do cddigo e
comentarem ele somente no momento da admissdo do colaborador através da
integracao e apos este momento declararem ndo haver nenhum tipo de reciclagem
sobre o0 assunto.

Esta situacao identificada foi fundamentada pelos respondentes através da
justificativa de que mais do que ter o cddigo de conduta escrito e aprovado pela
organizacdo, a pratica diaria do comportamento ético é a melhor forma de
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disseminagao dos valores da empresa, reiteram que os membros da alta direcéo e

administragdo tem essa cultura impregnada e isso auxilia muito neste processo.
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6. CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES DE FUTURAS PESQUISAS

Considerando a ampla abrangéncia de programas ou sistemas de compliance,
e sua aplicabilidade voltada as grandes organizacdes ou 6rgaos publicos, buscou-se
através deste estudo atender o principal objetivo de analisar praticas corporativas
aplicadas em empresas de médio porte que promovam um programa de compliance
eficaz. Através da anadlise da legislacao e regulamentacdes que envolvem o tema, foi
possivel identificar e elencar um conjunto de diretrizes para um programa de
compliance eficaz. Essas diretrizes foram propostas por entidades (nacionais e
internacionais) que regulam programas de compliance em varios paises € no Brasil.

A pesquisa de campo proporcionou um melhor entendimento das praticas que
sao utilizadas nas empresas que podem suprir a necessidade de um programa de
compliance eficaz, mesmo para as empresas que ainda nao possuem um programa
assim intitulado, ou para algumas que nem tinham conhecimento de sua existéncia.
Ainda foi possivel encontrar elementos que dificultam e facilitam a implantacao do
sistema de compliance, com destaque para a acao humana tanto como um facilitador
como um ponto de dificuldade. Neste sentido, foi possivel perceber que quando existe
um entendimento geral sobre a importancia do programa e um engajamento mutuo no
processo desde a alta administracdo até os niveis hierarquicos mais baixos o mesmo
ganha espago rapidamente e com muito sucesso. Diferentemente ocorre quando
existe uma resisténcia a mudanca de cultura ou de habitos das pessoas envolvidas
NO Processo.

Finalmente, no capitulo 5, foi estruturada uma analise comparativa entre as
principais diretrizes apresentadas pelas entidades reguladoras de sistemas de
compliance e alguns autores que também abordam o tema através deste contexto, e
as praticas utilizadas pelas empresas entrevistadas na pesquisa de campo onde
puderam ser avaliados pontos convergentes enquadrando o que é utilizado na pratica
as diretrizes propostas. Neste mesmo sentido puderam ser observados também
pontos divergentes no que diz respeito ao objetivo proposto pelas diretrizes
apresentadas e os objetivos buscados pelas empresas quando da utilizacdo das
praticas.

Isto posto, entende-se que o objetivo geral foi atendido a medida que houve a
analise das praticas corporativas aplicadas em empresas de médio porte que
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promovam um programa de compliance eficaz. Entretanto, é importante salientar
algumas limitacdes percebidas no andamento da pesquisa, como por exemplo, a falta
de uniformidade no segmento estudado, existindo certa fragilidade no
aprofundamento de algumas praticas que poderiam ocorrer no caso da escolha de um
unico setor para a pesquisa. Outro limitador encontrado foi a falta de conhecimento a
respeito de compliance e seus programas por parte das empresas de médio porte, 0
que acabou restringindo um pouco a pesquisa. Assim como a pesquisa ter sido
desenvolvida somente em empresas localizadas somente na Serra Gaucha e Grande
Porto Alegre.

Cabe ainda destacar como uma limitagdo deste estudo o fato de que as
entrevistas foram aplicadas em empresas privadas € uma somente de economia
mista, ndo podendo avaliar desse modo quais sdo as praticas usuais dos 6rgaos
governamentais para programas de compliance eficazes.

Em consequéncia disso, pesquisas futuras podem ser alicercadas em
identificar as praticas utilizadas pelas empresas publicas para estarem inseridas em
um programa de compliance eficaz. O mesmo pode ser aplicado a empresas de
pequeno porte identificando qual o conhecimento que elas possuem sobre o tema.
Alguns setores especificos puderam ser percebidos como bastante vulneraveis a
desvios, fraudes ou situacbes de fragilidade em seus processos como o setor de
transportes e o hospitalar, sugere-se que alguma pesquisa possa ser aplicada a estes
segmentos identificando quais seriam 0s maiores riscos para 0sS mesmos ou entdo
quais seriam as praticas de compliance mais robustas para mitigar estes riscos.

Considerando também que a analise feita neste estudo pode ser aprimorada e
validada, acredita-se que as praticas apontadas pela pesquisa como usuais para um
programa de compliance eficaz podem ser aplicadas através da implementacdo em
alguma empresa de médio porte que possa viabilizar o uso pelos seus gestores.

Em termos académicos, esta pesquisa contribui estabelecendo uma melhor
compreensao do tema compliance para empresas de médio porte. Isto é possivel no
sentido de que sintetizou e ordenou praticas utilizadas rotineiramente pelas empresas
de médio porte, praticas estas que atendem requisitos das diretrizes propostas por
orgaos que sao referéncia no tema compliance. Ademais, estes aspectos ampliam a
base conceitual existente dado que foram identificadas poucas referéncias que

abordem o tema no contexto das médias empresas.
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Outro ponto de contribuicao atribui-se a consolidacao efetuada dos elementos
que sao considerados diretrizes ou pilares para um programa de compliance eficaz
por diversos 6rgaos e entidades a nivel mundial. Esta consolida¢ao pode trazer melhor
clareza ao tema, sendo que pode-se perceber que independente da conceituacao ou
terminologia trazidos por diferentes entes, a esséncia e objetivos que pretendem ser
atingidos com o programa de compliance sao 0s mesmos.

Em termos de contribui¢cdes gerenciais, espera-se que o conjunto de praticas
proposto relacionados as diretrizes base de um programa de compliance eficaz possa
auxiliar gestores de empresas de médio porte a entender a importancia da utilizacao
de tais programas para a vitalidade dos seus negdécios. Além disso, que possam
identificar como viavel a sua implementacéo para qualquer nivel de empresa, pois nao
existe a necessidade de grandes investimentos financeiros em requisitos obrigatérios,
0 que existe é investimento de tempo, organizacao e muitas vezes adequacao da
cultura organizacional. Cabe ainda salientar que nao existe um padrao, o que existem
sao diretrizes a serem seguidas, podendo ser adequadas ao tamanho e contexto
organizacional.

Outrossim, em razdo de as empresas estarem inseridas em um cenario de
regulamentagdes complexas e rigorosas, como por exemplo as legislagdes tributarias,
a nivel nacional. Igualmente, hd uma exposicao a todos os niveis de irregularidades e
fraudes no ambito mercadol6gico e politico a nivel mundial. Tendo em vista este
cenario, é perceptivel a contribuicdo gerencial desta pesquisa, que apresenta
ferramentas para mitigar ou eliminar os riscos que estes cenarios trazem as

organizagoes.
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