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RESUMO

As transformacoes ocorridas na gestao publico-privada no Brasil, sobretudo a partir
da era compliance e da adogdo de seus procedimentos, concorreram para com o
objetivo de alcancar a integridade nos negécios publicos e privados, aumentando a
seguranca em relacdo aos controles e o desenvolvimento das organizagdes.
Segundo Giovanini (2014), o compliance esta ligado a conformidade com as leis e
com regulamentos internos e externos, e busca consonancia com 0s principios da
empresa alcancando a ética, a moral, a honestidade e transparéncia, tanto na
conduta dos negécios quanto nas atitudes das pessoas. O estudo objetiva analisar
aspectos da efetividade da aplicacdo de procedimentos de compliance na gestao
das organizacdes publicas. Pretendeu-se conhecer se as organizagdes aplicam tais
procedimentos e se a aplicacao era efetiva ou mera adesao formal. Realizou-se uma
pesquisa quantitativa, descritiva-exploratéria e documental quanto aos
procedimentos técnicos, desenvolvida a partir de consulta aos bancos de dados da
Controladoria Geral da Unido, do Tribunal de Contas da Unido, Transparency
International, OCDE, Instituto Ethos, IBGC, dentre outros especificos. Realizou-se
também pesquisa de campo mediante aplicacdo de questionario com questdes
fechadas aos profissionais que executam a funcdo de compliance em organizacoes
publicas federais e estaduais, uma amostra infinita e probabilistica, para obter o
maior niumero de dados essenciais e relacionados ao tema. Apds a analise dos
dados coletados concluiu-se que a aplicabilidade do compliance nas organizagdes
publicas citadas vai ao encontro dos anseios, diretrizes, politicas, normas
internacionais e nacionais, e que no Brasil ha uma relevante maturidade do
compliance decorrente da experiéncia desses profissionais com o controle interno.
Com a aplicabilidade do compliance a efetividade ocorrera de forma gradativa, e
para tanto € essencial que ocorra o aumento do comprometimento da alta
administracdo, seus colaboradores e parceiros, o desenvolvimento da comunicacao

e treinamento, com a busca da melhoria continua.

Palavras-chave: Gestdo. Desenvolvimento Regional. Compliance. Organizagao.

Aplicabilidade. Inovacao Organizacional.



ABSTRACT

APPLICABILITY OF COMPL/IANCE IN PUBLIC ORGANIZATIONS

The transformations that occurred in public-private management in Brazil, especially
from the compliance era and the adoption of its procedures, were aimed at achieving
integrity in public and private business, increasing security in relation to controls and
the development of Organizations. According to Giovanini (2014), compliance is
linked to compliance with laws and internal and external regulations, and seeks to
consonance with company principles by achieving ethics, morality, honesty and
transparency in both business conduct and attitudes of people. The study aims to
analyze aspects of the effectiveness of the application of compliance procedures in
the management of public organizations. The intention is to know if organizations
apply such procedures and whether the application was effective or mere formal
adherence. A quantitative, descriptive-exploratory and documentary research on
technical procedures was carried out based on consultation with the databases of the
Federal Comptroller General, the Federal Audit Court, Transparency International,
OECD, Ethos Institute and IBGC. Others. Field research was also carried out through
a questionnaire with questions closed to professionals who perform the compliance
function in federal and state public organizations, an infinite and probabilistic sample,
to obtain the largest number of essential and related data. After analyzing the
collected data, it is concluded that the applicability of compliance in public
organizations cited meets the requirements, guidelines, policies, international and
national standards, and that in Brazil there is a relevant maturity of compliance
resulting from the experience of these professionals with the internal control. With the
applicability of compliance effectiveness will occur in a gradual way, and so essential
that the increase of commitment of senior management, its employees and partners,
the development of communication and training, as a search for continuous

improvement.

Keywords: Management. Regional Development. Compliance.  Organization.
Aplicability. Organizational Innovation.
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1 INTRODUCAO

Consoante o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) (2015),
cabe aos agentes de governanca assegurar que toda a organizacdo esteja em
conformidade com o0s seus principios e valores, refletidos em politicas,
procedimentos e normas internas e com as leis e os dispositivos regulatérios aos
quais esteja submetida, e a efetividade desse processo € que constitui o sistema de
conformidade (compliance) da organizacgao.

Segundo estudo histérico realizado pelo Grupo de Trabalho da Associacédo
Brasileira de Bancos Internacionais (ABBI) e da Federacdo Brasileira dos Bancos
(FEBRABAN) (2004), o compliance esta relacionado ao investimento em pessoas,
processos e conscientizacdo, e é essencial ter consciéncia da importancia de ser e
estar em compliance, o que pode ser definido como uma obrigag¢ao individual de
cada colaborador dentro da instituicao.

Vale ressaltar que no Brasil o termo compliance entrou em evidéncia, a partir
da Lei Anticorrupcao, n? 12.846/2013, e da sua regulamentacao pelo Decreto n°.
8.420/2015, que além de justifica-lo com base na minimizacao e prevencao de riscos
permite que referido Programa seja um atenuante em defesa das empresas em caso
de envolvimento em atos ilicitos.

Outra legislacdo que evidenciou o termo compliance, ainda no Brasil, € a
recente Lei n® 13.303, de 2016, conhecida como Estatuto Juridico das Estatais, de
aplicacao obrigatoria as empresas publicas, sociedades de economia mista e suas
subsidiarias no &mbito da Uni&o, dos estados, do Distrito Federal e dos municipios.

Percebe-se, a partir de entdo, no que tange em especial as organizacoes
publicas, que adotar e aplicar procedimentos de compliance gera seguranga em
relacao aos controles, demonstra integridade, torna-se um diferencial, promovendo o
desenvolvimento das referidas organizacbes além de proporcionar maior
credibilidade ao ambiente de negdcios e maior permeabilidade perante a sociedade
onde estéo inseridas.

Essa é a motivagdo para a elaboracdo do presente estudo, com o fim de
analisar aspectos da efetividade da aplicacao de procedimentos de compliance nas
organizacoes publicas, federais e estaduais, na visdo dos profissionais que
executam a funcdo de compliance, de forma a contribuir para com o

aperfeicoamento da sua propria aplicabilidade e, consequentemente, com o
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fortalecimento das organizagdes citadas, do trabalho diario dos profissionais, bem
como o desenvolvimento da sociedade e o fortalecimento da integridade.

1.1 Problema

Com base nos estudos que norteiam a presente pesquisa pergunta-se: qual
€ a efetividade da aplicacao de procedimentos de compliance nas organizagdes
publicas?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar aspectos da efetividade da aplicacdo de procedimentos de
compliance na gestao das organizagdes publicas.

1.2.2 Objetivos especificos

e Analisar o comprometimento da alta administracdo frente aos procedimentos
de compliance, na visdao dos profissionais que executam a fungcdo de
compliance.

e Verificar a influéncia das politicas e controles internos, dos treinamentos e
comunicacoes internas, e identificar o procedimento de execucéao, incentivos,
disciplina e delegagdo de responsabilidade ligados a aplicabilidade dos
procedimentos de compliance na visao dos profissionais que executam a
funcdo de compliance.

e Analisar a influéncia da avaliacdo de risco, do monitoramento interno e
auditoria na aplicabilidade dos procedimentos de compliance na visdo dos
profissionais que executam a funcao de compliance.

e Averiguar o processo de melhoria continua na visdo dos profissionais que

executam a fungéo de compliance.



17

1.3 Delimitacao do Estudo

O presente trabalho se delimita aos aspectos da analise da efetividade da
aplicacao de procedimentos de compliance na gestdo das organiza¢cdes publicas
federais e estaduais na visdo dos profissionais que executam a fungdo de
compliance.

Justifica-se a escolha dessas organizacdes pela facilidade de acesso, tendo
em vista 0 numero de municipios brasileiros. Considerou-se para o presente estudo
o total de 158 organizacgdes, distribuidas entre os 26 estados da federacao brasileira
e o Distrito Federal, elencadas a seguir e ndo apontadas no presente trabalho, por
falta de autorizacéo.

e Controladorias Gerais dos Estados/Auditorias Gerais dos Estados: 20.

e Tribunais de Contas Estaduais: 18.

e Empresas Estatais Federais: 11, sendo oito empresas publicas e trés
sociedades de economia mista.

e Autarquias Federais: 10

e Empresas Estatais Estaduais: 65, sendo oito empresas publicas e 57
sociedades de economia mista.

e Procuradorias Gerais dos Estados: seis.

e Autarquias Estaduais: 22 entre agéncias reguladoras interestaduais de
desenvolvimento e departamentos.

e Secretarias Estaduais: quatro.

e Fundacdes Estaduais: dois.

A presente pesquisa contemplou profissionais das seguintes areas que
executam a funcédo de compliance nas organizacdes supracitadas: diretoria/geréncia
de compliance, controladorias, auditorias internas, juridico, contratos e
financeiro/contabilidade/administrativo.

De acordo com as disposi¢coes da Revisao de Literatura, a presente pesquisa
alcancou também o0 acesso a dados e informacdes publicas de organizagdes
publicas e privadas acerca do tema em questao.
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1.4 Relevancia do Estudo

A relevancia do estudo em questdo se justifica ao considerar o compliance
como um dos pilares da governanca corporativa, conforme ensina o IBGC (2015) e
pelo fato de que a sua implementacédo no Brasil, iniciada nas instituicdes financeiras,
decorreu da necessidade de mudangca que foi imposta em funcdo de uma
reestruturacao estratégica apontada nos estudos feitos pelo Grupo de Trabalho da
ABBI e da FEBRABAN (2004).

Jordao (2015), em seu discurso como Presidente da Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM) no 7°¢ Congresso Internacional de Mercado Financeiro e de
Capitais - BM&FBOVESPA, ao tratar dos estimulos a criagdo de estruturas mais
eficientes de governanca corporativa enfatiza que todos os esforgcos genuinos que
buscam o fortalecimento dos mercados em questdo e o aumento do nivel de
confianca do investidor sé serdo efetivos na medida em que alcangar o
desenvolvimento e a consolidagao de um arcabougo legal.

Esse arcabouco deve ser regulatério e de conformidade (compliance), que
sustente uma governancga corporativa de fato eficiente e com foco na substancia e
ndo na forma. Essa deve ser uma missdo conjunta e complementar entre CVM,
autorreguladores e demais participantes do mercado, o que proporcionara beneficios
a todos e criar4 oportunidades mais sustentaveis de crescimento. (JORDAO, 2015).

O Grupo de Trabalho da ABBI e da FEBRABAN (2004), em seu estudo
explica que com a abertura comercial desenvolvida nacionalmente, na década de
90, o Brasil buscou alinhar-se com o mercado mundial da alta competitividade e, ao
mesmo tempo, os 6rgaos reguladores ampliaram sua preocupagdo em implementar
novas regras de seguranca para as instituicbes financeiras e regulamentar o
mercado interno, aderindo as regras internacionais.

Ribas Junior (2014) explicita que no Direito brasileiro, apds a Constituicao de
1988 encontra-se repulsa a improbidade e a ilegalidade, em relagcdo aos negécios
publicos, acrescentando-se aos mesmos 0s principios da honestidade, moralidade e
decoro.

A partir de entdo, com a necessidade de maior controle interno, algumas
legislacbes brasileiras contribuiram para que tanto as organizacdes publicas quanto
as privadas buscassem procedimentos que possibilitassem seguranca e adequacéao
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as novas exigéncias, para que ocorresse o desenvolvimento e a viabilidade de seus
negécios e de suas atividades.

Dentre essas legislagdes destacam-se: a Lei de Improbidade Administrativa,
n 8.429/92; Lei de Licitagdes, n® 8.666/93; Cédigo de Etica Profissional do Servidor
Publico Civil do Poder Executivo Federal; Decreto 1.171, de 1994; Lei de Lavagem
de Dinheiro, n? 9.613/98; Lei de Responsabilidade Fiscal, LC n® 101, de 2000; Lei de
Acesso a Informacéo, n? 12.527, de 2011; Lei do Conflitos de Interesses, n® 12.813,
de 2013; Lei Anticorrupcao, n® 12.846/2013; Decreto n® 8.420, de 2015, que a
regulamentou; e a Lei n? 13.303, de 2016, o Estatuto Juridico das Estatais.

Destacam-se, ainda, os dispositivos dos artigos 89 e 98 da Lei de Licitagdes,
n® 8.666/93, que cuidam dos crimes decorrentes da corrupgao publica e passiveis
das sangbes legais cabiveis. Enfatiza-se, também, a importancia da definicdo de
funcionario publico tratada no artigo 327 do Cdédigo Penal; o conceito de agente
publico, descrito no artigo 2° da Lei de Improbidade Administrativa e as sancdes
impostas, além dos conceitos de corrupcdo passiva e ativa tratados,
respectivamente, nos artigos 317 e 333 ambos do Cdodigo Penal, dentre outros.

Vale destacar, aqui, a iniciativa do Conselho Nacional de Justica (CNJ) ao
dispor, pela Resolu¢cdo de n® 86, de 2009, com fundamento no artigo 74 da
Constituicao Federal de 1988, sobre a organizacao e funcionamento de unidades ou
nucleos de controle interno nos Tribunais.

A referida Resolucdo do CNJ define no artigo 192, em seu paragrafo 1°, os
seguintes propdésitos:

Avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual respectivo,
acompanhar e avaliar a execugédo orgcamentdria e os programas de gestao,
verificar a observancia e comprovacgao da legalidade dos atos de gestao e
avaliar os resultados, especialmente quanto a eficiéncia e a eficacia das
acoes administrativas, relativas a gestdo orcamentaria, financeira,
patrimonial e de pessoal, nos seus varios 6rgaos, examinar as aplicacdes
de recursos publicos alocados por entidades de direito privado e subsidiar
meios e informagdes, bem como apoiar o controle externo e o CNJ no
exercicio de sua misséo institucional.

Da mesma forma, vale destacar que o proprio Tribunal de Contas da Unido
(TCU) (2014), ao tratar da governancga no setor publico, explicita que a crise fiscal
dos anos 1980 exigiu novo arranjo econdémico e politico internacional com a intencao
de tornar o Estado mais eficiente, 0 que propiciou discutir a governanca na esfera
publica e ensejou o estabelecimento dos principios basicos que norteiam as boas
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praticas de governanca nas organizacdes publicas (IFAC, 2001): transparéncia,
integridade e prestacao de contas.

Segundo Salione (2013), na segunda metade do Século XX, com a ampliacao
das funcdes econdmicas e sociais do Estado, e em decorréncia do desenvolvimento
tecnoldgico e da globalizacao, surgiu a nova gestdo publica ou gestdo gerencial
(new public management), que tem como base as seguintes prioridades: eficiéncia e
qualidade na prestagao de servicos publicos e reducao de custos.

Ressalta-se, ainda, que o novo modelo de gestdo publica no setor publico
decorre de um processo vivenciado no mundo inteiro, com inicio na década de 1980,
em paises como Estados Unidos, Canadd e Nova Zelandia, e fez com que a
Administracao Publica se preocupasse com a discussao sobre modelos e boas
praticas de governanca (APGAUA DE BRITO, 2014).

Atento a isso, o TCU (2014) define a governanga relacionando-a com
processos de comunicacdo; de andlise e avaliacao; de lideranga, tomada de decisédo
e direcdo; de controle, monitoramento e prestacdo de contas o que se complementa
com a gestdo, no dia a dia, com as funcdes de implementar programas, garantir a
conformidade com as regulamentagdes, revisar e reportar o progresso de acgdes,
garantir a eficiéncia administrativa, manter a comunicacdo com as partes
interessadas e avaliar o desempenho e aprender.

Fundamenta ainda a relevancia do presente estudo nas disposicoes do artigo
2° da Lei Anticorrupgao, n® 12.846/2013, segundo o qual “As pessoas juridicas serao
responsabilizadas objetivamente, nos ambitos administrativo e civil pelos atos
lesivos previstos nessa Lei, praticados em seu interesse ou beneficio, exclusivo ou
nao”.

Para corroborar a importancia do presente trabalho, o dispositivo do artigo 94
do Estatuto Juridico das Estatais, Lei n® 13.303, de 2016, assim dispde: “Aplicam-se
a empresa publica, a sociedade de economia mista e as suas subsidiarias as
sangdes previstas naLei n° 12.846, de 1°de agosto de 2013, salvo as previstas
nos incisos I, lll e IV do caput do art. 19 da referida Lei”.

Dessa forma, ampliou-se a responsabilidade das organizagdes privadas e
publicas com ou sem fins lucrativos pelos fatos decorrentes da ma gestdo e pela
falta de aplicacéo de boas praticas de governancga corporativa, tendo em vista que a
referida responsabilidade agora é objetiva, na forma das legislacdes citadas.
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Isso implica em dizer que referidas organizacbes podem ser
responsabilizadas pela pratica de atos lesivos a Administragcédo Publica nacional ou
estrangeira, inclusive pelos seus colaboradores, independentemente das puni¢des
individuais dos responsaveis e mesmo que nao tenham conhecimento de tais
praticas.

O presente estudo justifica-se, ainda, por que a partir do momento em que as
organizacgdes publicas aplicarem o compliance no seu dia a dia, além de evitarem as
consequéncias de nao estar em compliance preservardo as suas imagens,
patriménios, capital humano e sustentabilidade organizacional, 0 que promovera o

desenvolvimento econdmico sustentavel e da propria sociedade.

1.5 Organizacao do Trabalho

O presente trabalho encontra-se dividido em cinco seg¢des. A primeira
apresenta o problema, objetivos (objetivo geral e objetivos especificos), delimitacao
do estudo, relevancia do estudo e organizacao do trabalho. A revisao de literatura,
na segunda secao, traz os conceitos de ética nos negécios, compliance nas
organizacoes, risco de compliance e corrup¢ao e fraude nas organizacdoes. A terceira
secao detalha o método utilizado para a realizagdao da presente pesquisa. Na quarta
secao apresentam-se a analise e discussdo dos dados e na quinta encerra-se 0

estudo com as consideragoes finais, seguidas pelo Apéndice A.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisao de literatura esta organizada nas seguintes subsecoes: ética nos
negécios, compliance nas organizagdes, risco de compliance, corrupcao e fraude

nas organizacoes.

2.1 Etica nos Negdcios

A ética, questao relevante e de interesse de toda a sociedade, também no
mundo dos negdcios deve ser tema de interesse nao apenas das organizagdes, mas
de todos os seus colaboradores e parceiros com objetivo de agregar valor as
organizacdes, como também promover e alavancar esse importante e atual debate.

Faccin et al. (2014, p. 5) assim discorrem acerca da ética:

(...) o aprendizado da ética ndo se apoia em ensinar 0 que é certo ou
errado, mas conduzir os individuos da complexidade moral perante as
escolhas, ndo sé no mundo dos negocios. A valorizagdo da ética € uma
tendéncia mundial e uma exigéncia adotada pelas organizagdes, logo, o
estudo da ética nas instituigbes, empresas e no ensino superior é uma
consequéncia natural. Desde o bergco somos ensinados o que é certo e
errado, convengdes e costumes.

De fato, essa forma de conduzir os individuos é indispensavel na conducao
dos negdcios e as organizacées devem prezar ndo apenas pela sua utilizacdo, mas
também, e cada vez mais, exigir de seus colaboradores e parceiros tal postura,
como bem se posicionaram Faccin et al. (2014).

Ferreira et al. (2012) ensinam que as preocupac¢des com a ética, ou a falta
dela no mundo dos negdcios, ndao sado recentes e que a internacionalizagdo das
empresas exige o reconhecimento e o entendimento dos padrdes, normas e regras
de ética e de cultura das organizacdes e seus colaboradores, em diferentes paises.

Ainda em seus estudos, Ferreira et al. (2012) procuraram entender se existem
diferencas nas percepcdes éticas em dois paises com culturas latinas, Brasil e
Portugal, e se era possivel explicar eventuais diferencas nacionais por meio de duas
dimensdes culturais: a tolerancia a ambiguidade e a preocupagdo com as
consequéncias futuras, utilizando-se, para a amostra, estudantes do ensino superior
do curso de Administracao dos dois paises.

Apurou-se, no estudo apontado de Ferreira et al. (2012), que os brasileiros

tém menor inclinacdo ética que os portugueses, enquanto que a tolerancia a
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ambiguidade é caracteristica dominante na sociedade portuguesa. Ao final, os
autores Ferreira et al. (2012, p. 8) assim concluiram:

(...) seria razoavel sugerir que quanto menos os individuos antecipam as
consequéncias futuras dos seus atos, menos contemplam o longo prazo em
favor do curto prazo, e mais facilmente adotam comportamentos menos
éticos, se, com isso, tiverem um ganho imediato. Em contraponto, a maior
antecipagdo das consequéncias futuras conduziria os individuos a
considerarem as implicac6es futuras dos seus comportamentos atuais e a
usarem 0s seus objetivos de longo prazo para guiarem as suas praticas
atuais. Seriam, nesse Ultimo caso, esperados comportamentos mais éticos.

Junior e Lovison (2012) explicam que o debate sobre a ética nas empresas
teve aumento significativo nos ultimos anos, e aponta o fato de o contexto
organizacional ser baseado na administracdo tradicional das empresas e na crenga
de uma administracao cientifica, além da crenca nas virtudes e possibilidades de um
crescimento indefinido.

Ensinam ainda Junior e Lovison (2012) que embora o ensino de ética esteja
presente nos negécios no Brasil, com instituicbes que a incluiram em sua matriz
curricular, como é o caso da Faculdade de Economia e Administracdo da USP, que
conta com a disciplina ética nos negdécios, e o Ibmec, com a disciplina légica e ética,
o discurso é vazio e sem agles éticas na praxis organizacionais, 0 que € lamentavel.

Os autores destacam a realidade da ética organizacional, seja ela publica ou
privada, que esta gravada no dia a dia do pais, com o enfrentamento da questao
pela Policia Federal (PF), Ministério Publico Federal (MPF), Poder Judiciario e, em
muitos casos, pelas préprias organizagdes. Junior e Lovison (2012, p. 5) assim
definem a ética nos negocios: “a transparéncia nas relacoées e a preocupacao com o
impacto de suas atividades na sociedade”.

Mendes (2014) explica que o comportamento moral subordina-se a
capacidade de o individuo consciente absorver os fatores sociais e decidir com
liberdade sobre os atos praticados. Mendes (2014, p. 30), ao consultar Passos
(2008) e Jaguaribe (2008), leciona que “condi¢des histéricas e sociais, interesses e
necessidades sao fatores de desenvolvimento da cultura, dos principios e dos
valores de uma sociedade, que, por sua vez, contribuem para o questionamento
ético por diferentes parametros”.

Ressalta-se que, um dos argumentos para a promog¢ao da ética em
organizacoes e governos é a capacidade de favorecer o desenvolvimento, mas

evidencia que a percepcgao integrada da ética, instituicoes e desenvolvimento seria
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capaz de propiciar que o maior numero de individuos possa viver em uma sociedade
com justica social. (MENDES, 2014).

Ao discorrer sobre a ética nas organizacoes, Mendes (2014, p. 50) explicita
que “Os codigos de ética surgem com o fim de disciplinar a conduta do empregado e
construir instrumento de punigéo rapida as transgressdes da conduta”.

A autora citada ensina, ainda, que o Cédigo de Etica delineia a cultura, a
politica, e os valores organizacionais, e direciona o comportamento corporativo e sua
eficiéncia subordina-se ao comprometimento dos dirigentes e da participagdo de
todos os empregados.

Santos, Guevara e Amorim (2012) ensinam que os cddigos de conduta
abrangem normas e diretrizes dos valores éticos, e comportamentos esperados pela
empresa em situagdes especificas.

Ao discorrerem sobre os instrumentos para sanar a corrupgao e a pratica de
compliance, Santos, Guevara e Amorim (2012) informam que desde Magquiavel
(1973) sabe-se da importancia da lei para a observancia da ética, o que faz com que
as organizacoes invistam em programas de promocao da ética, como a elaboracao
de codigo de conduta, comunicacdo permanente, recrutamento centrado na
observancia da ética, comité de ética e controle interno.

A Lei Anticorrupcao n® 12.846/13, em seu artigo 79, inciso VI, elenca o
cbdigo de ética dentre o rol das circunstancias que serao levadas em consideracao
quando da aplicagdo das sancoes ali previstas, porém, exige que a aplicacao seja
efetiva, dentro das organizagdes, o que demonstra a relevancia da questao.

O IBGC (2015, p. 17) assim disciplina:

A identidade da organizacdo pode ser entendida como uma combinacao
entre sua razdo de ser, aonde quer chegar, o que é importante para ela e a
forma como sd@o tomadas as decisdes. Uma deliberacéo ética é aquela que
considera, em todo processo de tomada de deciséo, tanto a identidade da
organizagdo quanto os impactos das decisGes sobre o conjunto de suas
partes interessadas, a sociedade em geral e 0 meio ambiente, visando ao
bem comum. A pratica constante da deliberagdo ética consolida a
identidade, a coeréncia entre o pensar, o falar e o agir e,
consequentemente, a reputacdo da organizagdo, com reflexos sobre a sua
cultura. A boa reputagdo contribui para redugdao dos custos tanto de
transagédo quanto de capital, favorecendo a preservagao e criagao de valor
econémico pela organizacao.

Pelo exposto, é visivel que a ética tem papel relevante para a reputacao da
organizacao, e, consequentemente, reflete-se no desenvolvimento econémico e na

sua cultura, dentre outros, o que por si sO justifica que referidas organizacdes
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invistam em programas que a promovam, o que repercutira também em toda a

sociedade e na sustentabilidade organizacional.

2.2 Compliance nas Organizacoes

Em decorréncia das normas e regulamentacbes internacionais, a seguir
apresentadas, no estudo histérico realizado pelo Grupo de Trabalho da ABBI e da
FEBRABAN (2004) tem-se que as atividades de compliance podem ser entendidas
como uma necessidade decorrente de fatos que ensejaram mais atividades de
controle e a necessidade de estar em compliance.

Demonstra, ainda, que desde a quebra da Bolsa de Nova York existiram
sinais claros de movimentos buscando a melhoria do sistema de controle interno, e
que desde a década de 1950 existem registros de acdes de compliance a partir da
publicacdo da Prudential Securities, que instituiu a contratagdo de advogados para
acompanhar a legislacao e monitorar atividades com valores mobiliarios.

Depreende-se, do citado estudo historico, que as instituicées financeiras cada
vez mais foram compelidas a alterarem estrutura e estratégias no intuito de
fortalecer os procedimentos internos de controle, o que se justificou ao se considerar
as especificidades do setor bancéario, os riscos do negécio, e as rigidas
regulamentacgdes desse setor. O Quadro 1 traz a evolugao histérica do compliance.

Quadro 1 — Evolugéo Histérica Compliance

ANO EVENTO
1913 Criagédo-Banco Central Americano-Sistema financeiro: flexivel e seguro.
1929 Quebra da Bolsa de New York- Governo liberal de Herbert Clark.
1932 Criacdo da Politica Intervencionista New Deal-Governo Roosevelt.
1933/1934 | Congresso Americano vota medidas. Criacdo da SEC.
1940 Investment Aadvisers e Investment Company Act- registros.
1945 Conferéncias de Bretton Woods — Criagéo do FMI e do BIRD.
1950 Prudential Securities-advogados-legislagdo/monitorar atividades/valores
1960 Era COMPLIANCE- SEC: contratacéo de Compliance Officers.
1970 Mercado Opc¢des/Metodologias/Corporate Finance/Chinese/Walls, etc.
1974 Mercado Financeiro Mundial-Watergate-fragilidade/controles Governo.
1980 Expanséo atividade/Compliance/demais atividades financeiras-EUA.
1988 -Primeiro Acordo de Capital da Basileia.
1990 40 recomendagdes/lavagem de dinheiro-Financial Action Task Force.
1992 Elaboragao/aprovacao/OEA-Regulamento-Delito/Lavagem/Tréfico ilicito.
1995 Publicagdo Regras Prudenciais/Mercado Financeiro Internacional.
1996 Complementado o 12 Acordo de Capital/88-inclusdo-Risco de Mercado.
1997 Comité da Basileia: 25 principios/Supervisdo/Bancaria Eficaz.
1998 Era/Controles Internos/Comité de Basiléia/13 Principio. Cria COAF.
1999 Falha nos Controles Internos e Fraudes Contabeis/ENRON. GAFISUD.
2001 WORLDCOM. Publicagéo Sarbanes-Oxley Act.
2003 CMN/Resolucdo 3198/regulamenta Comité de Auditoria, com fungbes semelhantes/SarbanesOxley

Act -Carta-Circular 3098.

Fonte: adaptado do Grupo de Trabalho da ABBI e FEBRABAN (2004)
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Dentre os fatos histéricos narrados e que contribuiram para com o
fortalecimento dos procedimentos internos de controle vale ressaltar a criacdo da
Securities and Exchange Commission (SEC) do Comité da Basileia, GAFISUD, as
falhas nos Controles Internos e Fraudes Contabeis (ENRON E WORLDCOM) e a
entrada em vigor da Lei Sarbanes-Oxley (SOX).

E importante citar, ainda, a crise financeira mundial de 2008, que segundo
Bresser Pereira (2013) foi grave e nada Ihe foi comparavel desde 1929, por tratar-se
de uma profunda crise de confianga decorrente de uma cadeia de empréstimos,
originalmente imobiliarios, baseada em devedores insolventes, que ao levarem os
agentes econ6micos a preferirem a liquidez e assim liquidar seus créditos, levaram
bancos e outras empresas financeiras a situacdo de quebra, mesmo que elas
préprias estivessem solventes.

Bresser Pereira (2013), ao explicitar os motivos para o colapso de 2008,
esclarece que se tratou de uma crise bancaria que ocorreu no sistema capitalista por
conta da concessdao de empréstimos hipotecarios, de forma inconsequente, para
credores que nao tinham capacidade de pagar, ou que nao a teriam a partir do
momento em que a taxa de juros comecgasse a subir, como de fato aconteceu.

Outro fato relevante ocorreu em 20 de marco de 2007, quando Brasil e
Estados Unidos celebraram acordo para o Intercambio de informagdes relativas a
tributos, cujo texto foi aprovado pelo Decreto Legislativo n® 211, de 12 de marco de
2013 e promulgado pelo Decreto n? 8.003, de 15 de maio de 2013.

O referido acordo, Tax Information Exchange Agreements (TIEA) se
fundamenta na cooperacao fiscal internacional, resulta dos esfor¢cos da Organizacao
para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) (2016) que estabelece
um padrdo mundial e preza pela confidencialidade das informacdes, segundo
relatbérios de troca automatica de informacdes e de confidencialidade das
informacgdes trocadas apresentados pela OCDE.

Segundo o artigo |, do referido acordo, as partes assistir-se-do0 mediante o
intercambio de informacdes que possam ser pertinentes para a administragdo e o
cumprimento de suas leis internas concernentes aos tributos visados por esse
acordo (TIEA), e para a determinagdo, lancamento, execucdo ou cobranca de
tributos em relacdo a pessoas sujeitas a tais tributos, ou para a investigacdo ou
instauracao de processo relativo a questoes tributarias de natureza criminal.
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Ja o Artigo V trata da obrigatoriedade do intercambio de informacdes entre as
partes, tanto para propésitos tributarios préprios ou quando a conduta sob
investigacao constituir crime de acordo com as leis da parte requerida, caso ocorrida
em seu territério.

Frisa-se, também, que as consequéncias e impactos causados pelo Foreign
Account Tax Compliance Act (FATCA) que, de acordo com informacdes da Internal
Revenue Service (IRS), Receita Federal Americana (2016), tem como objetivo
relatar os ativos financeiros estrangeiros, a retencdo na fonte, e o custo a ser
suportado por quem nao relatar.

O foco sdo os relatérios dos contribuintes americanos em relacdo a
determinadas contas financeiras estrangeiras e ativos de offshores, bem como por
instituicdes financeiras estrangeiras sobre contas financeiras de contribuintes norte-
americanos ou entidades estrangeiras, em que o0s primeiros tenham participacao
acionaria significativa. (IRS, 2016).

Segundo dados do United States Department of the Treasury (2016) existem
113 paises com acordos em vigor assinados ou em tramitacao, seja no Modelo 1 ou
2, dentre os quais se encontra o Brasil cujo modelo esta em vigor desde 26 de
junho de 2015.

Para o Hong Kong and Shanghai Banking Corporation (HSBC) (2016), o
FATCA significa:

Foreign Account Tax Compliance Act (Ato de Conformidade Fiscal de
Contas Estrangeiras). Editado pelo Departamento de Tesouro dos EUA
(Tesouro) e pela Autoridade Fiscal dos Estados Unidos (IRS), o FATCA visa
aumentar a transparéncia de informagdes para fins fiscais, nos Estados
Unidos (US Persons), sobre as pessoas fisicas e juridicas que podem
investir e obter rendimentos por meio de instituigdes financeiras localizadas
em paises diversos dos EUA e de veiculos de investimento no exterior sem
declarar rendimentos para a Receita Federal Norte-Americana (/RS).

Vale salientar que o HSBC (2016) assim define o termo US Persons:

O termo “cidadao norte-americano” (“US Persons”) inclui, mas nao esta
limitado a: « um cidadao norte-americano, incluindo um individuo nascido
nos EUA, porém, residente em outro pais (que ndo abdicou de sua
cidadania norte-americana); « uma pessoa que reside nos EUA, incluindo
aqueles que possuem green cards norte-americanos; ¢« uma sociedade ou
empresa dos EUA; « uma corporagdo dos EUA; « qualquer patrimdnio
mantido nos EUA (com algumas excegodes); ¢ qualquer frust, (i) sujeito a
supervisao de autoridade judiciaria dos EUA; e (ii) que tenha suas principais
decisbes tomadas por uma ou mais pessoas dos EUA.
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A referida definicdo € extremamente relevante, pois, o conceito de cidadao
norte-americano € bem amplo e deve ser observado quando da aplicagdo do FATCA
pelas Foreign Financial Institutions (FFIs) situadas no Brasil.

Castro (2012), ao consultar Manzi (2008), esclarece que o que hoje se
compreende por compliance decorre de um processo evolutivo que teve como marco
referencial a Conferéncia de Haia, ocorrida em 1930, e que ensejou a fundacao do
BIS-Bank of International Settlements (Comité da Basileia) sediado na Suica, cujo
principal objetivo foi obter a cooperacao dos Bancos Centrais dos paises integrantes
do Acordo.

Conforme Castro (2012), jA em 1997 esse Comité, ao divulgar os seus 25
principios que eram focados nos controles internos bancérios, estabeleceu que os
orgaos de supervisdao exigissem das instituicoes sob sua observacido controles
internos em suas operacdes, e dentre as exigéncias estava a observancia do
compliance.

Por outro lado, Santos et al (2011, p. 2) explicitam compliance:

O termo compliance é utilizado para designar as agdes para mitigar riscos e
prevenir corrupgao e fraude nas organizagées, independentemente do ramo
de atividade'”. As organizagdes podem ser regulamentadas pelo poder
publico (como é o caso dos setores regulamentados pelas agéncias) ou
subordinadas simultaneamente as leis nacionais e de outros paises, como a
americana Sarbanes-Oxley (SOX), de 2002, cujo artigo 404 obriga as
empresas de capital aberto a adequar comportamentos éticos dos
profissionais e candidatos, buscar a identificagdo, mitigagdo, analise das
consequéncias e prevencdo de atitudes inadequadas. A lei cabe punir,
quando necessario; as agdes de compliance cabe cercar o problema do
descumprimento de regras de base moral na organizagdo, mesmo quando
eles ndo sao apresentados a justica.

Giovanini (2014, p. 20) assim define compliance:

Compliance é um termo oriundo do verbo inglés “to comply”, significando
cumprir, satisfazer ou realizar uma acdo imposta. Nao ha uma traducao
correspondente para o portugués. Embora algumas palavras tendem a
aproximar-se de uma possivel traducdo, como por exemplo, observancia,
submissdo, complacéncia ou conformidade, tais termos podem soar
dispares. Compliance refere-se ao cumprimento rigoroso das regras e das
leis, quer seja dentro ou fora das empresas.

Com esse entendimento, pode-se dizer que o compliance nao se preocupa
tdo somente com o cumprimento das leis, mas tem uma abrangéncia maior que
envolve, além disso, o comprometimento com as regras, normas de conduta e
cédigo de ética, seja dentro do ambiente organizacional ou nas relacées externas

das organizagdes.
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Prova disso é que o préprio World Bank, cujas diretrizes de cumprimento da
integridade incorporam padrbes, principios e componentes reconhecidos por
diversas instituicbes e entidades no que tange a boa governanca e praticas
antifraude e corrupcao, revisou as suas sancoes a partir de abril de 2012 e ja em
setembro de 2010 estabeleceu o Integrity Compliance Office (ICO).

O ICO, além de monitorar o cumprimento da integridade por empresas
monitoradas ou cédigos de condutas para individuos, também decide se outras
sancdes impostas foram cumpridas.

Giovanini (2014, p. 20) ao definir compliance explicita que:

No mundo corporativo, compliance esta ligado a estar em conformidade
com as leis e regulamentos internos e externos a organizagao. E, cada vez
mais, o compliance vai além do simples atendimento a legislagao, busca
consonancia com os principios da empresa, alcangando a ética, a moral, a
honestidade e transparéncia, ndo s6 na conduta dos negécios, mas em
todas as atitudes das pessoas.

O entendimento do autor supracitado vai ao encontro dos principios basicos
da governanga corporativa: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa, tracados pelo IBGC. O compliance é um dos seus
pilares, é o respeito as normas e politicas e a mitigacao de riscos (IBGC, 2015).

Steimberg (2011), ao definir Governance, Risk Management and Compliance,
explicita que a sua origem decorreu da consultoria de gestdo e que se trata de uma
combinacao de conceitos. O termo governancga tem sido usado, tradicionalmente, no
contexto do Conselho de Administracdo e €& uma atribuicio de poder entre o
Conselho, a Diretoria e os acionistas. Hoje, o termo também é usado para abranger
uma série de acdes tomadas em todos os niveis de gestdo da empresa.

Segundo Steimberg (2011), o termo compliance, inicialmente, definido como
adesao as legislagdes e regulamentos aplicaveis, inclui agora também a adesao as
politicas internas da empresa, e os elementos da Governance, Risk Management
and Compliance se relacionam com 0s objetivos estratégicos e de negécios, com as
atividades e processos de uma empresa em diferentes niveis. A gestao de riscos
pode e deve ser concebida para abordar a conformidade, bem como outras
categorias, em uma empresa (Traducdo Nossa).

Serpa (2016, p. 14) define o programa de compliance como “um programa

pelo qual uma organizacao consiga prevenir e detectar condutas criminosas/ilegais
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e, também, promover uma cultura que encoraje o cumprimento das leis e uma
conduta ética.

Ribeiro; Diniz (2015) ensinam que o compliance também resguarda a
reputacao, considerada no campo macro, ou seja, a do pais, € que a uniao entre
economia (mercado), direito e ética gera a transparéncia que é requisito essencial
para o compliance. Como consequéncia, para o bom funcionamento do mercado
gera confianca e cooperacado, permitindo que os atores prevejam a jogada dos
demais.

Ao se realizar uma boa gestdo administrativa ha que se fortalecer a nocéao do
controle, fomentar a cultura da responsabilizacdo quanto a escolha administrativa,
pautada na eficiéncia, eficacia, economicidade, efetividade e equidade, e difundir os
anseios por transparéncia na implementacdao de programas de governo (APGAUA,
2014).

Atrelado a esses objetivos acrescenta-se que o comprometimento com a
responsabilidade corporativa deve ser o foco das organizacbes publicas, sob pena
de que a auséncia desse principio basico da governanca corporativa, ja tracado pelo
IBGC, seja impedimento para o desenvolvimento das referidas organizagdes, da
efetivacdo da boa governanca, e, consequentemente, um retrocesso na forma de
administrar.

Negrao e Pontelo (2014) ensinam que os resultados das acbes de compliance
informam o0 quanto a organizacdo aderiu as politicas, diretrizes, normas,
regulamentos, legislacao e procedimentos.

Com o passar dos anos e a evolugcdo do tema, algumas deliberacbes e
métodos iniciais dificultaram o exercicio pleno e correto da gestdo de compliance,
dentre os quais: a abrangéncia da funcdo de compliance; a compreensao da sua
importancia; a dificuldade para diferenciar os conceitos de compliance, controles
internos e auditoria; e as barreiras impostas pelas diversas areas das organizacoes
na implantacéo dos programas de compliance. (NEGRAO E PONTELO, 2014).

De acordo com o IBGC (2015), os negécios estdo sujeitos a riscos cuja
origem pode ser operacional, financeira, regulatéria, estratégica, tecnoldgica,
sistémica, social e ambiental.

Esses riscos devem ser gerenciados para subsidiar a tomada de decisao
pelos administradores e cabe aos agentes de governanca assegurar que toda a

organizacao esteja em conformidade com os seus principios e valores, refletidos em
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politicas, procedimentos e normas internas, e com as leis e os dispositivos
regulatérios aos quais esteja submetida e cuja efetividade constitui o sistema de
conformidade (compliance) da organizacgao. (IBGC, 2015).

Pelo exposto, toda organizacdo deve estar em conformidade com os seus
principios, valores, leis e dispositivos regulatérios. E para estar em compliance
exige-se a efetividade desses sistemas de conformidade. (IBGC, 2015).

O IBGC (2015), em seu Cédigo de Melhores Praticas, explicita que este foi
desenvolvido, inicialmente, com foco em empresas, porém, muitas vezes é feita a
opcao pela palavra organizacado a fim de tornar o documento mais abrangente e
adaptavel a outros tipos de organizacdo, como, por exemplo, as do terceiro setor,
cooperativas, estatais (empresas publicas e sociedades de economia mista), 6rgaos
governamentais, dentre outras, embora cada tipo de organizacdo tenha suas
peculiaridades em termos de governanca.

O tema compliance é relevante para as organizagdes publicas e privadas e
consequentemente para a sociedade, por integrar a base de sustentacdo da
governanga corporativa e ter como objetivo fortalecer os sistemas de controle
interno, obter maior transparéncia e adequar a instituicado e seus colaboradores as
normas legais, reguladoras, e demais procedimentos internos da empresa.

Ao discorrer acerca da necessidade de se obter uma governanga mais
estruturada nas Organizagoes, Herold (2013, p. 14) explica que:

Em algumas situacgdes, as organizagdes sdo exigidas para que se adequem
as determinagbes de diversos tipos de Compliance e também para
implementar diversos tipos de controle. Conforme Bowena, Cheung e
Rohdeb (2007), a necessidade de uma governanga bem definida e mais
exigente dentro da organizagcdo aumenta cada vez mais com o passar do
tempo. A complexidade dessas organizagbes requer estruturas de
Compliance mais elaboradas, ou seja, maior controle nos negécios € no
processo de tomada de decisdes. As ferramentas de apoio a governanga
sao inovagdes de apoio de extrema importancia para tornar as organizagdes
mais controladas sem que deixem de ser ageis. De acordo com Albertin e
Albertin (2005), as organiza¢cbes devem ser ageis, eficientes, flexiveis e
inovadoras.

Pfaffenzeller ( 2015, p. 897), ensina que:

Por Compliance compreende-se o conjunto de praticas e disciplinas
adotadas pelas pessoas juridicas no intuito de alinhar o seu comportamento
coorporativo a observancia das normas legais e das politicas
governamentais aplicaveis ao setor de atuacao, prevenindo e detectando
ilicitos, a partir da criagdo de estruturas internas e procedimentos de
integridade, auditoria e incentivos a comunicacdo de irregularidades, que
fornegam um diagnéstico e elaborem um prognéstico das condutas e de
seus colaboradores, com a aplicagdo efetiva de cddigos de ética no
respectivo ambito interno.
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De acordo com Serpa (2016), ao discorrer sobre a criacdo do Programa
Compliance pelo governo americano do Federal Sentencing Guidelines, quando se
buscou eliminar as grandes disparidades nas sentencas proferidas pelo juizes
americanos, tem-se que a existéncia de um efetivo programa de compliance e ética
era uma atenuante e relevante, porém, uma forma simplicista de olhar o ‘Programa
de Papel’, puramente desenhado ‘para inglés ver’, ja em declinio total.

Tal assertiva pode levar a reflexdo de que nao basta ter um programa de
compliance no papel, mas exige-se sua eficacia e que sua aplicacdo, na pratica
esteja atrelada a realidade da empresa, o que impedird que grandes empresas
possuam grandes programas, mas ainda estejam diariamente envolvidas em
condutas non compliance.

Segundo Araujo (2014, p. 10), “Compliance significa estar de acordo com as
normas legais e regulamentares, politicas e diretrizes estabelecidas para a
organizacdo, bem como evitar, detectar e tratar quaisquer desvios que possam
ocorrer”.

Outra questao é a discussdo acerca da diferengca entre auditoria interna e
compliance e, de acordo com o estudo histérico realizado pelo Grupo de Trabalho da
ABBI e da FEBRABAN (2015), a orientagdo é no sentido que ndo sdo idénticas, mas
complementares, uma vez que, a auditoria interna atua de forma aleatéria, temporal,
por amostragens e o Compliance de forma rotineira e permanente.

Dalla Porta (2011, p. 87), ao consultar Manzi (2008), assim ensina quanto as
diferencas entre auditoria interna e compliance “De acordo com Manzi (2008), a
auditoria interna realiza trabalhos periédicos com metodologia especifica enquanto
que o compliance atua no dia a dia e se insere num contexto de cultura
organizacional’. Desse entendimento, resulta que o compliance exige trabalho
constante e que deve estar atrelado ao negdcio da instituicdo, com envolvimento de
todas as suas areas.

Consoante Negrao e Pontelo (2014), a auditoria e o compliance séao
complementares e devem concorrer para que os controles das organizacdes se
afastem das ameacas dos riscos inerentes a ndo conformidade, e que a auditoria
interna pode usar os resultados das acdes de compliance como fonte de
conhecimento no planejamento de seus trabalhos. Afirmam, ainda, que as
organizacdes que ndo tém areas de compliance e auditoria implementadas teréao

dificuldades em mensurar os seus indicadores organizacionais.
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Logo, para que um bom programa de compliance seja eficaz é essencial que
tanto a auditoria quanto a area de compliance devem estar em constante sintonia e
voltadas para as estratégias, valores, controles e o neg6cio da empresa, além das
demais areas citadas.

Para Serpa (2016), o suporte e as acdes de todas as outras areas, dentro da
organizacao, sao essenciais para a area de compliance, porém, com mais razao
ainda e diretamente sdo relevantes as areas de finangas, auditoria, juridico, recursos
humanos e treinamento, para a implementacao e o funcionamento dos pilares de um
programa de compliance.

Negrdo e Pontelo (2014) enfatizam que as organizagdes necessitam iniciar
um ciclo exigente de mudangas, e dentre elas treinamentos constantes e de
implementacédo de controles internos eficientes e eficazes, condigao imperativa para
uma atuacado competitiva. A importancia dos controles internos deve permear toda a
organizacao, na medida em que sdo essenciais para o seu sucesso. O compliance é
0 mecanismo de observacao do cumprimento desses controles.

Nesse sentido, vale citar a edicdo da Norma ISO 37001 (Anti- Bribery
Management System) aplicavel a todas as organizagdes, independentemente do
tipo, porte e natureza da atividade, que cuida do sistema de gestdo antissuborno,
que tanto pode ser independente, quanto agregado ao sistema de gestao.

A Norma visa estabelecer uma cultura de combate ao suborno dentro das
organizacdes e implementar controles adequados, o que ensejara a detectar com
mais precisao os subornos e reduzir a sua incidéncia. Para obter referida certificacao
€ preciso preencher os requisitos exigidos pela Norma (ABNT, 2017).

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) (2017) aponta os
seguintes requisitos da ISO 37001:

e uma politica e procedimentos antissuborno;

e comprometimento, responsabilidade e lideranca da alta direcao e do érgao
diretivo (se este existir);

e papel e responsabilidades da funcdo de compliance antissuborno;

e treinamento e conscientizagao antissuborno;

e due diligence e avaliacao de riscos de suborno nos projetos e parceiros de

negécio;
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e controles necessarios nas areas financeiras, suprimentos, juridica, comercial
e operacional;

e relato, monitoramento, investigacao e analise critica de questdes relativas a
suborno; e

e nao conformidade, acao corretiva e melhoria continua.

Evidencia-se que ndo basta ter um sistema de gestéo antissuborno. E preciso
também que concorram, dentre outros fatores, o comprometimento da alta
administracdo e a indispensavel comunicagcdo a todos os interessados para que o
sistema seja eficaz, o que exige um responsavel pela execucdo da funcao de
compliance na organizacao.

Ressalta-se, ainda, que Grant-Hart (2016) orienta que o responsavel pela
funcdo de compliance deve ser um parceiro do negécio da organizacao, que saiba
ouvir e ser ouvido, seja determinado e focado, saiba a sua missdo, conheca e
acredite em seu produto, que é o programa de compliance, e, ao final, que venda o
seu produto todos os dias para um publico amplo (Traducao Nossa).

E indispensavel adotar e aplicar procedimentos de compliance na gestio das
organizacoes, pois fortalece os sistemas de controle interno, d4 maior transparéncia
e gera a adequacdo das organizacbes e dos colaboradores as normas legais,
regulamentos e procedimentos internos. Além disso, exige o comprometimento de
todas as areas da organizacao, o que denota a importancia da funcao de compliance
dentro da empresa.

2.2.1 Categorias de um programa de comp/liance

Em razao dos estudos abordados neste estudo e que ensejaram, inclusive, o
instrumento de pesquisa aqui utilizado, entendeu-se que ha evidéncias de que as
categorias expostas a seguir tém forte relacdo com a efetiva aplicabilidade do
compliance nas organizagdes publicas, o que mereceu a devida investigacao na

forma a seguir exposta.
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2.2.1.1 Comprometimento da alta administracao

Giovanini (2014, p. 53), ao lecionar sobre Tone from the top, refor¢ca o
entendimento de que “se a Alta Direcdo da empresa ndo apoiar o programa de
compliance e se o mesmo ndo for iniciado pelas camadas mais elevadas da
companhia, estara fadado ao insucesso”.

Steinberg (2011) explicita que empresas bem geridas sabem que o
comportamento ético € um bom negdcio e a alta administragdo, comecando com o
Chief Executive Officer (CEO), desempenha um papel chave na determinagédo da
cultura corporativa, pois, como uma personalidade dominante em uma entidade, o
CEO geralmente define o tom ético. (Tradugcédo Nossa).

Dentre as diretrizes tracadas para o alcance da boa governanca em 6rgaos e
entidades da administragdo publica, o TCU (2014), de acordo com o CIPFA (2004),
inclui a necessidade de garantir que a alta administracdo se comporte de maneira
exemplar, promovendo, sustentando e garantindo a efetividade da governanca.
Ainda ao tratar do comprometimento da alta administracdo, o TCU (2014, p. 43)
assim disciplina:

No empenho pela exceléncia na prestagdao de servigcos, as organizagdes
devem contar, em seu quadro, com pessoas que possuam as competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarias e que demonstrem
elevados padrées de conduta ética.

A IFAC (2013) orienta que um dos principios da boa governanca consiste no
comprometimento da alta administracao com valores éticos, com integridade
e com observancia e cumprimento da lei. Portanto, é papel dos dirigentes
exercer a lideranga na promog¢édo de valores éticos e de altos padrdes de
comportamento (OCDE, 2004).

Os padrbes de comportamento exigidos das pessoas vinculadas as orga-
nizagbes do setor publico devem estar definidos em cddigos de ética e
conduta formalmente instituidos, claros e suficientemente detalhados, que
deverdo ser observados pelos membros da alta administracdo, gestores e
colaboradores (IFAC, 2001).

De acordo com a OCDE (2011), é preciso promover uma lideranca
comprometida com a criacdo de uma cultura de gestao que proporcione a gestao de
riscos como ferramenta estratégica, e ndo como processo destinado tdo somente ao
destaque das deficiéncias existentes e ao apontamento das partes responsaveis por
eventuais falhas.

A OCDE (2011) deixa claro que a eficacia do controle interno e das auditorias

internas necessita da sua integracdo com outros sistemas organizacionais ligados
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diretamente aos quadros de gestdo e aos processos de tomada de decisédo
utilizados para sustentar a governanca publica.

Serpa (2016), ao discorrer sobre a importadncia do suporte da alta
administracdo, afirma que nao se trata apenas de alocagdo de recursos para o
programa, mas também das ac¢des e exemplos dos gestores das organizacdes em
todos os niveis de gestao, ja que o programa tem relagao direta com a forma como a
empresa encara o programa de compliance.

Ensina, ainda, que o primeiro passo € a organizagdo entender que referido
programa deve auxiliar as operagdes de maneira ética, com respeito as leis
aplicaveis e com objetivo de diminuir possiveis danos a imagem e ao caixa da
organizacao, mas que cabe aos gestores garantirem que de fato exista e nao se
limite ao papel (SERPA, 2016).

Quanto ao comprometimento da alta administracdo acerca do sucesso na
implementagao do compliance nas empresas, afirma Giovanini (2014, p. 53) que:

Numa empresa ndo existe sucesso “parcial” nesse programa. E preciso
busca-lo como um todo e, para tanto, qualquer modelo proposto, devera
combinar alguns fatores e integra-los no seu cotidiano, de modo a dar o
suporte necessario a implementagdo do compliance. Os fatores podem
variar de empresa a empresa, mas alguns deles sdo comuns a todas
organizagbes, como: lideranga, quebra de paradigmas, o exemplo vem de
cima e “‘walk the talk”. Assim, a expresséo “Tone from the top” ou “Tone at
the Top” representa o0 apoio e engajamento pessoal da Alta Direcdo da
organizagao, desde o seu mais alto nivel de hierarquia.

Em seu Guia de Integridade Pudblica, o Ministério da Transparéncia,
Fiscalizacdo e Controladoria Geral da Unido (CGU) (2015, p. 21) dispde: “A
integridade pessoal e profissional dos dirigentes é espelho para toda a organizacao”,
e esclarece que a alta administracdo deve construir uma visao clara dos objetivos da
organizacao, do papel que deve cumprir, dos seus riscos, da natureza de sua
atuacao e dos resultados esperados pelas partes interessadas, uma vez que suas
aclOes e decisdes sao modelos para todo o corpo funcional, o que a torna a principal
responsavel pela promocéao da cultura ética e pela integridade da organizacao.

No mesmo sentido e com assertividade, o Ministério citado (2015, p. 52)

elucida que:

O comprometimento da alta administragdo com a integridade publica pode
ser evidenciado por meio da identificagdo de um setor ou pessoa
responsavel pela gestdo da integridade, com lugar de destaque dentro da
estrutura e com autonomia para reportar-se diretamente ao dirigente
maximo da organizagao.
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Candeloro e Benevides (2013) ensinam que a alta administracao representa a
mais forte influéncia na cultura organizacional e determina o estimulo a mudancgas.
Seu modelo serve de base para a conduta dos demais, reproduzindo-se em efeito
cascata e em sua avaliacao ha que se estipular o que deve ser alterado e de que
forma as mudancas serdo conduzidas.

De acordo com Serpa (2016), o érgdo maximo deve ser sempre 0 dono do
programa de compliance e em razao disso necessita ndo apenas estar informado,
mas também envolvido e comprometido com o referido programa.

Para Candeloro e Benevides (2013), o compromisso e as agdes condizentes
com o discurso sao fundamentais para a credibilidade do programa de compliance e
a comunicacgao direta e frequente com a alta administracao possibilitara criar um elo
de comprometimento, o que requer a definicdo e utilizagdo de conceitos como
parametros na comunicacao entre os membros da equipe, evitando assim possiveis

discrepancias.

2.2.1.2 Politicas e controles internos

Giovanini (2014) ensina que no inicio a empresa devera concentrar-se na
definicdo de politicas basicas, no objetivo de contemplar os aspectos importantes do
dia a dia quanto a exposicdo aos riscos e que a sua mitigacdo é o fundamento
principal para o estabelecimento das politicas.

De acordo com Serpa (2016), ao definir politicas e procedimentos € essencial
que a organizacdo documente e formalize a postura em relacdo aos diversos
assuntos relacionados com suas praticas negociais, 0 que guiara, juntamente com
as acOes e exemplos da alta administracdo, seus colaboradores para o trajeto
escolhido.

Esse procedimento deve conter linguagem clara e acessivel, com ampla
disponibilidade, atrelada a temas constantes do cédigo de conduta, o que denotara o
compromisso para com o programa de compliance, certamente tratara de forma
detalhada o seu funcionamento e como cada componente ou pilar se relaciona com
os demais (SERPA, 2016).

Giovanini (2014), ao se basear nos conceitos do Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO), afirma que o controle interno é

um processo que contém, basicamente, os seguintes elementos: ambiente de
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controle relacionado a cultura da empresa; avaliagdo e gerenciamento dos riscos,
identificando-os; estabelecer medidas mitigadoras; atividade de controle, que sao os
processos que visam eliminar ou reduzir os riscos existentes; informacédo e
comunicacao, que facilitam a execucao dos controles e garantem a sua utilidade; e
monitoramento, que € a verificacdo periddica da efetividade dos controles
implementados.

Conforme a FEBRABAN (2004), o sistema de controles internos, usualmente
difundido como controles internos, define-se pela totalidade das politicas e
procedimentos instituidos pela administracdo de uma instituicdo financeira e objetiva
garantir o reconhecimento e a correta administragéo de riscos.

De acordo com o Manual da Supervisdo do Banco Central do Brasil (BACEN),
€ essencial que as Instituicbes Financeiras disponham de controles internos
apropriados e efetivos, cuja cobertura e eficacia estejam em consonancia com as

diretrizes em vigor e com as boas praticas. (FEBRABAN,2004).

2.2.1.3 Comunicacao e treinamento

De acordo com Steimberg (2011), a cultura da organizacao engloba padrdes
éticos e comportamentais e cabe a organizagao estipular como serdo comunicados e
reforcados, além de determinar o que é esperado e quais a regras a serem seguidas
ou nao. (Traducédo Nossa).

Acerca do tema, a CGU (2015) informa que canais de orientacao e apoio sao
fundamentais para que as regras e valores sejam compreendidos, com o fim de
promover um ambiente de trabalho em que os dilemas sao enfrentados e resolvidos
com naturalidade.

Serpa (2016) orienta que a comunicacao nao € apenas treinamento, mas
também o contato com os 6rgaos mais altos da organizacéo, e que programas de
compliance referem-se as pessoas, como compreendem o que € certo e assimilam o
motivo de ser melhor e fazer o certo. Para tanto, o melhor instrumento € a
informacao e o exemplo.

Candeloro e Benevides (2013) relatam que € indispensavel que o primeiro
passo decorra de um comunicado formal por parte da alta administracdo
assegurando o comprometimento inequivoco da organizagdo em fomentar condutas

éticas e transparentes, bem como observar os processos de compliance.
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No mesmo sentido a CGU (2015) reforca que, além da divulgacao interna é
essencial que a organizacdo comunique aos seus conveniados e contratados
(fornecedores, prestadores de servico e consultores) considerando que eles fazem
parte do dia a dia da administracao publica e participam, direta ou indiretamente, da
execucao das politicas publicas.

O comprometimento com os valores éticos € com os treinamentos devem
conter tanto elementos tedéricos quanto questdes praticas do dia a dia do 6rgao ou
entidade, tudo de forma alinhada ao objetivo de orientar os servidores sobre qual
caminho seguir diante de situacdes sensiveis. (CGU, 2015).

Ressalta-se, ainda, que o Ministério citado (2015, p. 18) assim orienta:

Com base no mapeamento de riscos, devem-se oferecer treinamentos
especificos, direcionados especialmente para agentes publicos que atuam
diretamente em atividades sensiveis.

Deve-se definir a periodicidade adequada para os treinamentos gerais e
especificos sobre ética e integridade, fazendo com que sejam obrigatorios
os treinamentos gerais para os servidores publicos que ingressem no 6rgéo,
em virtude de concurso publico ou de nomeagao para cargo ou fungéo de
confianca, e para os prestadores de servigo terceirizado que iniciem suas
atividades.

Candeloro e Benevides (2013) afirmam que o processo reflexivo permitird
uma consciéncia coletiva favoravel, e para que o compliance seja uma prioridade
diaria e integre o padrdo de comportamento da organizagdo € necessario que a
comunicacao seja continua, clara e consistente para todos os niveis, e que 0s
melhores investimentos para o processo de conscientizagdo e de internalizagao de
novos valores decorram da continuidade da comunicagéo e treinamento.

Serpa (2016) enfatiza que quando se trata da comunicagéo ‘para cima’, deve
ser continua e programada com participacao em reunides da diretoria e possibilitar a
discussao da efetividade do programa de compliance. No que tange a comunicagcao
para o restante da organizacdo diversas sdo as formas, mas deve ser essencial,
constante, em linguagem clara, para adequado grupo de pessoas, assertiva e
conforme com o orgamento disponivel.

Negrao e Pontelo (2014, p. 71-72) assim disciplinam sobre o tema:

-Comunicagdo: estabelecer agbes visando comunicar as diretrizes do
programa de compliance de acordo com o publico. E o estabelecimento de
mecanismos de comunicagdo para suportar o programa e sensibilizar os
empregados da organizac¢do. Afirma-se que é a area de maior importancia e
que pode garantir 0 sucesso dos programas e as agdes de compliance.

-Treinamento: elaborar e planejar a¢des de educacgéo visando desenvolver
0s empregados, de acordo com a hierarquia funcional, atividades
desenvolvidas, etc. Os treinamentos devem ser desenvolvidos em conjunto
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com as areas de educacao, que devem elaborar os contetidos e adapta-los
de acordo com o publico a ser treinado. Eventos e workshops, palestras de
sensibilizagdo e também treinamentos corporativos.

Para Negrao e Pontelo (2014), a comunicagao é essencial para o alcance dos
objetivos do programa de compliance e deve ocorrer constantemente, tanto para os
empregados quanto para o Conselho de Administragdo e Presidéncia. Em sintese,
as linhas de comunicacédo devem fazer parte do programa e tratar do codigo de ética
da empresa, da importancia do compliance e o porqué de fazer certo.

Isso além dos ganhos e penalidades previstos, os normativos internos e a
legislagéo aplicada a area, reportes semanais ou mensais, prestagao de contas da
atuacdo da area de compliance, dos processos investigados e das melhorias
empreendidas (NEGRAO e PONTELO, 2014).

Candeloro e Benevides (2013) orientam a definicdo dos temas a serem
abordados e sugerem que se estabelegca um cronograma de eventos e ocasides em
que deverdao ser analisados, comprovando de maneira clara os beneficios dos
processos e das ferramentas dos treinamentos para obter maior adesao.

O publico-alvo devera ser agrupado em funcao de afinidades, e é preciso
sempre reforcar ou reavaliar os programas de treinamento em caso de infracoes
repetidas, pois a sua falta ou a sua ma comunicacao pode ser uma das causas do
problema. (CANDELORO e BENEVIDES, 2013).

Giovanini (2014) enfatiza que a comunicacdo, quando da introdugdo do
programa de compliance ha que ser considerada como um processo transversal,
que permeie todas as equipes e toque as pessoas profundamente para sensibiliza-
las e envolvé-las no processo. Aos poucos as pessoas perceberao que o processo é
relevante e que as atividades afetardo de alguma maneira o seu dia a dia.

2.2.1.4 Avaliagao de risco

De acordo com o TCU (2014, p. 57):

O desafio da governanca nas organizagdes do setor publico é determinar
quanto risco aceitar na busca do melhor valor para os cidadaos e demais
partes interessadas, o que significa prestar servico de interesse publico da
melhor maneira possivel (INTOSAI, 2007). O instrumento de governanca
para lidar com esse desafio é a gestéo de riscos.

O risco inerente pode ser conceituado como aquele intrinseco a atividade
que esta sendo realizada. Se o risco inerente estiver em um nivel nao
aceitavel para a organizagdo, controles internos devem ser implementados
pelos gestores para mitigar esses riscos.
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No que tange ao termo Risk Management, Steimberg (2011) esclarece que é
usado de diferentes formas, tanto para definir uma simples avaliacdo de risco,
quanto um processo de gestao de risco empresarial. (Traducdo Nossa).

Braga (2012) leciona que a identificacdo de cada risco, sua probabilidade e o
efeito gerado produzirdo um mapa de riscos enumerando aqueles que se deseja
enfrentar, recebendo a acdo de mecanismos de mitigacdo que orientara os
caminhos a serem seguidos nos processos de mitigacao de riscos.

O autor acrescenta que introduzir a cultura de gerenciamento de riscos, com
identificacdo prévia de ameacas no momento do desenho de um projeto, é capaz de
resolver problemas antes que eles surjam, o que evita acbes corretivas e mais
onerosas, € que ainda afetam a imagem (BRAGA, 2012).

Conforme a FEBRABAN (2004), a adequada avaliacdo da cobertura e
efetividade dos controles internos permite verificar a completa exposi¢ao a riscos e o
atendimento aos regulamentos ndo serd completa. E ainda necessario mapear os
grandes blocos de Normas Prudenciais e seus efeitos sobre a Instituicao.

Segundo Serpa (2016), é necessario sempre determinar e compreender 0s
objetivos antes de se discutir o risco, e também é importante diferenciar os riscos
inerentes, naturais das operacgdes, produtos e mercados, e que nao consideram as
acOes de gestdo de riscos, como os controles, dos riscos residuais, 0s inerentes
acrescidos das acdes de gestao de riscos e controles.

A OCDE (2011), na avaliagdo do Sistema de Integridade da Administracao
Publica Federal Brasileira, orienta que o objetivo da implementacdo do controle
interno baseado no risco € garantir que o controle da gestdo seja proporcional as
vulnerabilidades em potencial de cada érgao publico.

Ainda de acordo com a OCDE (2011), ndo se trata apenas de regulamentar
praticas e procedimentos internos, mas sim de adotar um processo sistematico e de
capacidades adequadas, como conhecimento, recursos etc., de avaliacdo e de
ajuste dos sistemas de gestdo, com a aplicacdo dos resultados dos processos de
avaliagdo para prevenir a ocorréncia ou a reincidéncia de riscos da forma mais
economicamente eficiente em termos de custo e beneficio, 0 que exige também a
realizacdo de avaliagdes.

A CGU (2015) ensina que cabe a alta administracdo a responsabilidade por
atingir os objetivos da organizacao e pelas estratégias escolhidas para identificar e

neutralizar as ameagas a citados objetivos.
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O gerenciamento de riscos permite identificar, avaliar, administrar e controlar
eventos e situacbes que possam impactar negativamente os resultados pretendidos,
bem como, obter as oportunidades a serem utilizadas na melhoria do desempenho
da organizacao e na entrega de bens e servicos a sociedade. (CGU, 2015).

De acordo com o Ministério mencionado (2015, p. 41):

Uma vez identificados os eventos possiveis, cabe a administragao avaliar
sua probabilidade de ocorréncia e o seu impacto. A partir dessa avaliagao, o
6rgdo ou entidade escolherd a forma como esses riscos serdo geridos.
Deve ser dada atencdo prioritaria aos eventos (riscos) que,
concomitantemente, tenham maior probabilidade e maior impacto sobre os
objetivos do érgéo ou entidade.

Negrao e Pontelo (2014) explicam que a analise do risco concorre para com o
conhecimento do nivel do risco e de sua natureza, o que contribui na definicdo de
prioridades e tratamento. A referida analise envolve a observagao das suas causas,
fontes, consequéncias positivas e negativas, bem como a probabilidade de

ocorréncia.

2.2.1.5 Monitoramento e auditoria

O TCU (2014) esclarece que a auditoria auxilia uma organizacao a realizar
seus objetivos a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada
para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gestdo de riscos, controle e
governanca (llA, 2011). Atualmente a sua fungao se expandiu, avaliando ndo sé os
processos de controle, mas também o processo de gestao de risco e a governanga
da organizagéo.

Negréao e Pontelo (2014) definem auditoria como um exame apto a identificar
se as atividades desenvolvidas na organizacédo estdo em conformidade e adequadas
com as disposicoes legais e se ocorreu eficacia na implementacao. Os trabalhos
desenvolvidos visam, em Uultima instancia, a adequacdo da gestdo de riscos
operacionais, dos controles internos administrativos e do processo de governanca
corporativa.

Para a FEBRABAN (2004, p. 13):

O trabalho desenvolvido pela Gestao de Compliance, que atuara
juntamente com os gestores do neg6cio para a busca da Conformidade dos
Controles Internos, realiza-se por meio da monitoracao qualitativa dos
processos, sendo fator mitigante da ocorréncia de Risco Operacional pela
adequacao dos controles a atividade, através da realizacdo de Acdes de
Melhoria.
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Segundo Serpa (2016), monitorar é averiguar se a implementacdo do
programa de compliance surtiu os efeitos esperados; verificar a ocorréncia dos
pilares; discernir se os riscos identificados previamente estdo conforme o esperado;
€ se surgiram novos riscos durante as operacgoes.

Um monitoramento bem feito e documentado facilita demonstrar o
funcionamento e a eficacia dos programas de compliance, e os problemas
identificados durante esse processo devem ser avaliados de acordo com critérios
estabelecidos por diversos grupos e submetidos ao nivel adequado de gestao.
(SERPA, 2016).

2.2.1.6 Delegacéo de responsabilidade

O BACEN (2006), ao tratar do Comité da Basileia para Supervisdo Bancéria,
em seu Principio 17 orienta que os supervisores devem incluir regras claras para
delegacao de autoridade e responsabilidade e separacao das funcdes que envolvem
decisbes para a assungao de compromissos pelo banco.

De acordo com Giovanini (2014), o primeiro passo para a delegacéao e divisao
de tarefas consiste em identificar os limites, as virtudes e a qualificacdo individual
dos membros do grupo. Para definir as responsabilidades é necessario avaliar se
foram distribuidas de acordo com as possibilidades de cada um, se o liderado
entendeu o seu papel, e, ao final, é essencial supervisionar, na dosagem apropriada,

conforme o grau de autonomia concedido a cada um.

2.2.1.7 Execucao, incentivos e disciplina

De acordo com Candeloro e Benevides (2013), a execucao do programa de
compliance por todos 0s niveis da organizacao deve ser feito por acées de incentivo
para condutas conformes. Em caso de violacdo as leis, regulamentos ou politicas
internas, que se apliguem medidas disciplinares justas, consistentes e proporcionais
a gravidade da conduta.

As medidas devem ser comunicadas de forma clara e transparente para
assegurar que todos os funcionarios tenham ciéncia de que o nao cumprimento e a
omissdo da informacdo ensejara a respectiva punicdo. Isso por que maus

comportamentos detectados, mas ndo corrigidos, colocam em risco a missao, a
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reputacdo e a seguranca juridica da organizacao. (CANDELORO E BENEVIDES,
2013).

Ainda de acordo com as autoras, é preciso que ocorra o alinhamento prévio,
referente a todo o processo de elaboragcao da politica de execucao do programa de
compliance, a direcdo das investigacdes e a aplicacdo das medidas, de incentivo ou
disciplinares, com a area de recursos humanos e/ou com o juridico, conforme o
caso.

Vale destacar, aqui, o ensinamento de Steinberg (2011) ao discorrer sobre o
efeito da cultura nas organizacdes quando cita como exemplo o caso da Siemens.
Nesse caso, 0s relatérios apontaram o alcance da corrupgdo na empresa,
impulsionada por uma cultura em que os empregados acreditavam que 0s subornos
nao eram apenas aceitaveis, mas implicitamente encorajados (Tradugao Nossa).

2.2.1.8 Melhoria continua

A OCDE (2011, P.30), em sua avaliagao sobre o Sistema de Integridade da
Administracao Publica Federal Brasileira, esclarece que:

O sistema de controle interno da Administragdo Publica Federal no Brasil
vem sendo modernizado de forma continua desde o final dos anos 1980. O
processo foi inaugurado mediante a padronizacdo e automatizagdo de
processos internos, o estabelecimento da politica de controle interno e o
papel de condutor desta politica assumido pela Controladoria-Geral da
Unido. Esse esforco avangou com a introducao de controles baseados no
risco no ambito da Administragdo Publica Federal e dos érgados publicos.
Essas mudancas contribuiram para que a énfase passasse da conformidade
para a gestdo. A modernizacdo dos sistemas de controle interno fornece
apoio aos esforcos do Governo para fortalecer a integridade e prevenir a
corrupgao.

Serpa (2016) enfatiza que quando se trata de melhoria continua o que importa
€ que o programa de compliance responda a realidade da organizagédo, que possa
ser discutida e documentada, que se observe se ha ou ndao necessidade de revé-lo,
mas também que se proceda a uma reavaliacao formal planejada e periddica, o que
pode ser realizado na analise de riscos, mas sem se prender a ela.

Percebe-se, entdo, a ligacdo das categorias apresentadas com a efetiva
aplicabilidade do compliance nas organizacées e, portanto, ao adotarem as
categorias citadas em seus programas, promovem uma liderangca comprometida com
a criacdo de uma cultura de gestdo como trata a OCDE (2011), e alavanca, sustenta

e garante a efetividade da governanga como explicita o TCU (2014).
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2.2.2 Comp/liance no Brasil

A partir de 2000, o Brasil assumiu compromissos com organismos
internacionais, obrigando-se a adotar as medidas necessarias ao combate a
corrupcdo e ratificar e promulgar a Convencdo da OCDE, a Convencéao
Interamericana contra a Corrup¢ao (OEA) e a Convencéao das Nagdes Unidas Contra
a Corrupcao (ONU).

Referidas convencdes foram promulgadas no Brasil, respectivamente, pelos
Decretos n° 3.678, de 30 de novembro de 2000; n° 4.410, de 7 de outubro de 2002;
e n° 5.687, de 31 de janeiro de 2006. Antes disso, o Cddigo Penal Brasileiro,
Decreto-Lei n? 2.848, de 7 de dezembro de 1940, ja responsabilizava as pessoas
fisicas por atos de corrupcao.

Outras legislacoes também responsabilizavam, dentre as quais se destacam
a Lei de Improbidade Administrativa, n® 8.429/92, Lei de Licita¢des, n® 8.666/93; e
Lei de Lavagem de Dinheiro, n® 9.613/98. H& evidéncias, entretanto, de que o marco
de destaque relacionado ao desenvolvimento do compliance no Brasil ocorreu a
partir da entrada em vigor da Lei Anticorrupcao, n® 12.846/13.

Vale destacar que segundo o disposto no artigo 1%, a Lei Anticorrupcao se
aplica:

(...) as sociedades empresarias e as sociedades simples, personificadas ou
nao, independentemente da forma de organizacdo ou modelo societério
adotado, bem como a quaisquer fundagdes, associacoes de entidades ou
pessoas, ou sociedades estrangeiras, que tenham sede, filial ou
representagdo no territério brasileiro, constituidas de fato ou de direito,
ainda que temporariamente.

Com a regulamentacdo da citada Lei posteriormente, pelo Decreto n° 8.420
de 2015, evidenciou-se uma nova fase do compliance no Brasil, sobretudo no que
concerne a ampliacao da visibilidade da necessidade de sua adocao por parte das
pessoas juridicas e seus colaboradores, sob pena de comprometimento do ambiente
de negdcios.

Comprova esse entendimento o dispositivo do paragrafo 42, do artigo 59, do
Decreto de n®. 8420, de 2015, que assim dispde:

§ 42Caso a pessoa juridica apresente em sua defesa informacgbes e
documentos referentes a existéncia e ao funcionamento de programa de
integridade, a comissdo processante deverd examina-lo segundo o0s
parametros indicados no Capitulo 1V para a dosimetria das sancdes a serem
aplicadas.



46

Além da justificativa da minimizacdo e prevengcdo de riscos, nha
implementacao de um programa de compliance subtende-se também que com a Lei
Anticorrupcdo e sua regulamentacdo o programa, se efetivo, € um atenuante em
defesa das pessoas juridicas.

Grant-Hart (2016) afirma ser necessario conhecer as tendéncias da
organizacao e do negdcio, monitorar e melhorar o programa ao nivel esperado pelos
reguladores e buscar as melhores praticas para evitar uma investigacao. (Traducao
Nossa).

Ressalta-se ainda que a CGU (2015), por meio da Portaria N 909, assim
dispds ao tratar da avaliacdo de programas de integridade de pessoas juridicas em
no § 2° do artigo 5°:

O programa de integridade meramente formal e que se mostre
absolutamente ineficaz para mitigar o risco de ocorréncia de atos lesivos da
Lei n® 12.846, de 2013, ndo sera considerado para fins de aplicacdo do
percentual de reducao de que trata o caput.

Pelo exposto evidencia-se que para que os programas de integridade sejam
considerados para fins de aplicacdo do percentual de reducéo tratado pelo inciso V,
do artigo 18, do Decreto n® 8.420, de 2015 é necessaria efetividade de citados
programas.

Embora a Lei Anticorrupcdo, n® 12.846 de 2013, de fato seja o marco de
destaque do compliance no Brasil, ndo se pode deixar de mencionar aqui que o
préprio Supremo Tribunal Federal (STF), a mais alta instancia do Poder Judiciario
brasileiro, ja em 2012, antes da entrada em vigor da citada Lei, no julgamento da
Acao Penal n® 470 (Mensaldo) tratou do compliance, como se observa, a seguir,
quando Barbosa (2012, pp. 54292- 54293) assim disp0s:

O que compliance? E, nada mais nada menos, do gue a area incumbida de
fazer com que se cumpram, dentro da instituicdo, as normas internas e
externas, o ordenamento juridico nacional pertinente aquela area, que no
caso era a area bancaria, financeira.

Logo, o tema compliance, no Brasil, antes da entrada em vigor da Lei
Anticorrupgéo, ja era tratado em ultima instancia, no Poder Judiciario, o que leva a
concluir que os fatos que deram origem a submisséo e a apreciac¢ao do citado poder
ocorreram em épocas bem mais remotas, em torno de 2003, consoante inquérito
(INQ 2245) autuado no Supremo Tribunal Federal em 26 de julho de 2005.
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Segundo dados do Instituto Ethos (2015), dentre as empresas de grande
porte que implantaram um programa de compliance citam-se: Petrobras, que criou a
Diretoria de Governanca, Risco e Conformidade apdés a Operagdo Lava Jato;
Embraer, que tem um programa avancado de compliance com abrangéncia global,
com foco especial nos temas anticorrupgao e controle de exportacao; Siemens, que
defende a tolerancia zero para a corrupcao e violagéo dos principios da concorréncia
leal; e Samarco, com politica de prevencao a corrupcao e fraude versao 2, datada
de agosto de 2013, com revisao prevista para agosto de 2015, além de ter Codigo
de Conduta e Politica para oferta e recebimento de brindes, presentes e
hospitalidades.

Além disso, constam ainda no Cadastro da Empresa Pro-Etica, em parceria
entre a CGU e o Instituto Ethos (2015), as seguintes empresas: 3M do Brasil, AES
Eletropaulo, AES Sul, AES Tieté, Banco do Brasil, Banco do Nordeste (BNB), Banco
Santander (Brasil), Caixa Econbébmica Federal, Celesc, CPFL Energia, Dudalina,
Duratex, EDP Energias do Brasil, Granbio Investimentos, Infraero e Siemens. Em
sintese, o objetivo do Pro-Etica é prevenir a corrupgdo e promover a ética e a
integridade no meio corporativo, o que sem duvida corrobora a nova realidade
retratada pelo compliance.

Santos, Guevara e Amorim (2012) lecionam que na base da compliance esta
a percepc¢ao moral, e que melhorar a compreensao dos elementos com impacto na
percepcao moral do individuo contribui para melhorar os instrumentos de controle da
corrupgao e de promogao dos comportamentos éticos.

Linhares e Oliveira (2015) explicitam que Compliance é uma forma de evitar,
prevenir riscos, de defesa leal e justa e que faz uso das taticas de prevencao de
riscos futuros.

Diante do exposto, percebe-se que as mudancgas ocorridas no pais apos a
década de 1990 concorreram para com o desenvolvimento do compliance no Brasil,
e inclusive com a consciéncia de que adotar referidos procedimentos pode gerar
credibilidade, confianca e valor as organizacdes publicas e privadas e repercutir no
ambiente de negdcios.

As mudancas foram decorrentes das inovacgdes trazidas pela Constituicéo
Federal de 1988 e sua repercussao na legislacdao; dos reflexos das rigidas
legislacbes internacionais; dos compromissos assumidos pelo Brasil com a OCDE,
OEA e ONU; e da entrada em vigor da Lei Anticorrupgéo brasileira.
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Ressalta-se, porém, que ndo se admite mais a mera adocao dos
procedimentos de compliance, mais que isso: exige-se que a organizacao aplique os
procedimentos de forma efetiva, como recomenda a Lei n® 12.846, de 2013, ao tratar
de referidos programas e das atenuantes.

Segundo o IBGC (2016), no Brasil o movimento por boas praticas mostrou-se
mais dinamico a partir das privatizacbes e da abertura do mercado nacional nos
anos 1990, como consta do histérico apresentado pelo citado Instituto (2016). O
Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administragdao (IBCA) foi fundado em 27 de
novembro de 1995 por um grupo de 36 empresarios, conselheiros, executivos e
estudiosos com objetivo de fortalecer a atuacao dos Conselhos de Administragao.

A fundacdo se deve a ampliacdo das preocupacdoes com questoes de
propriedade, diretoria, conselho fiscal e auditoria independente, dentre outras. Em
1999 o0 nome do IBCA foi alterado para IBGC (IBGC, 2016).

O referido Instituto € reconhecido no Pais como a principal referéncia na
difusdo das melhores praticas de governancga corporativa, por produzir publicagdes e
pesquisas e por um Programa de Certificacdo para Conselheiros de Administracao e
Conselheiros Fiscais, o que permite ao participante adquirir mais conhecimento
sobre um conjunto de temas necessarios para seu bom desempenho nas
organizacoes (IBGC, 2016).

Vale ressaltar que o IBGC apresentou o primeiro Cédigo de Melhores Praticas
de Governanca brasileiro, cuja primeira edicao é de 1999, com foco no Conselho de
Administracdo e que é referéncia para as organizagdes. E importante marco da
evolucao da governancga corporativa no Brasil.

No que tange a questdao em discussdo, importante papel é o desenvolvido
pela CVM, que foi criada em 07 de dezembro de 1976 pela Lei n° 6.385 com o
objetivo de fiscalizar, normatizar, disciplinar e desenvolver o mercado de valores
mobiliarios no Brasil. E uma entidade autarquica em regime especial, vinculada ao
Ministério da Fazenda, com personalidade juridica e patriménio préprios e dotada de
autoridade administrativa independente. (CVM, 2016).

Em 2002 a CVM lancou a cartilha com recomendagdes sobre Governanca
Corporativa e deixou claro que a partir de entdo exigiria a inclusao, nas informacdes
anuais das companhias abertas, de indicacao do nivel de adesao as praticas ali
recomendadas, na forma ‘pratique’ ou ‘explique’, ou seja, a0 ndo adotar uma

recomendacgdo a companhia poderia ter que explicar suas razées.
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Ressalta-se que em referido documento a CVM (2002, p. 9) no item V.1

esclarece que:

Os acontecimentos relevantes do periodo coberto devem ser comentados,
tanto do ponto de vista contébil-financeiro como do ponto de vista
estratégico. A companhia também deve orientar o acionista quanto as
perspectivas de seu ambiente de negécios e detalhar a politica adotada
pela administragdo para criar valor para seus acionistas. A descricdo dos
fatores de risco deve incluir fatores internos da companhia, fatores da
concorréncia e ambiente de negdcios e fatores macroeconémicos de suas
areas e regides de atuagao.

Percebe-se, ja nessa época, a relevancia da CVM, pois a orientagédo citada
retrata a preocupacdo com a transparéncia e prestacao de contas (accountability),
principios basicos da governancga corporativa tratados pelo IBGC.

A atuacdo da CVM ocorre pelo processo administrativo e pelo processo
administrativo sancionador. O primeiro objetiva tratar assuntos de interesse dos
participantes do mercado de valores mobiliarios, dos Poderes Publicos, da
sociedade em geral ou de matéria de interesse da propria CVM e de seus servidores
para a emissdao de uma decisado final, ou para a solucdo de uma controvérsia no
ambito administrativo. (CVM, 2016).

Quanto ao processo administrativo sancionador (PAS), decorre de uma
investigacao realizada por processo administrativo, de carater investigatorio, em
razdo de indicios de autoria e materialidade relativos a alguma irregularidade
ocorrida no ambito do mercado de capitais, resultando em acusagdo com o rito
processual de intimacdo, recebimento das defesas e sorteio do relator para
julgamento pelo Colegiado da CVM. Em caso de condenacdo serdao aplicadas as
penalidades previstas no artigo 11 da Lei n° 6.385/76, que dispde sobre o Mercado
de Valores Mobiliarios.

Vale destacar que o artigo 11 da Lei supracitada informa que as penalidades
ali previstas serao aplicadas a violacao das normas, da lei de sociedades por agdes,
das suas resolucées e de outras normas legais cujo cumprimento Ihe incumba
fiscalizar.

As penalidades mencionadas no artigo 11 da Lei em comento s&o as
seguintes: adverténcia; multa; suspensao do exercicio do cargo de administrador ou
de conselheiro fiscal de companhia aberta, de entidade do sistema de distribuicdo ou
de outras entidades que dependam de autorizacdo ou registro na Comissao de
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Valores Mobiliarios; inabilitacdo temporaria, até o maximo de vinte anos, para o
exercicio dos cargos referidos no inciso anterior.

Além dessas ha ainda outras penalidades citadas no artigo 11 da Lei n°
6.385/76, como suspensdao da autorizacdo ou registro para o exercicio das
atividades de que trata essa Lei, cassacdo de autorizacdo ou registro para o
exercicio das atividades de que trata a referida Lei, proibicdo temporaria, até o
maximo de vinte anos, de praticar determinadas atividades ou operacoes para 0s
integrantes do sistema de distribuicdo ou de outras entidades que dependam de
autorizacao ou registro na Comissao de Valores Mobiliarios; e proibicao temporaria,
até o maximo de dez anos, de atuar, direta ou indiretamente, em uma ou mais
modalidades de operacao no mercado de valores mobiliarios.

No Relatério Anual de 2015 a CVM apresentou o total de 15 inspecdes
realizadas, dentre as quais destacam-se: oito ocorréncias de praticas néo-
equitativas; fraudes, manipulacdo e criagdo de condicbes artificiais de oferta e
demanda; duas ocorréncias de cumprimento das normas de combate a lavagem de
dinheiro; seis de adequacao dos procedimentos de auditoria; trés de Inspecédo de
rotina, adequacao dos procedimentos de auditoria em companhias abertas; dois de
inspecdo de rotina, adequacdo dos procedimentos de auditoria em fundos de
investimento; e dez de Inspecao de rotina, pratica de churning em fundos de
investimento.

Ainda pelo que consta do Relatério, apenas no ano de 2015 a CVM instaurou
89 processos sancionadores além dos encaminhados ao Colegiado para julgamento.
Foram encerrados por celebracdao de termo de compromisso 23 e outros dois foram
arquivados sem resultar em acusacao, por auséncia de elementos suficientes de
autoria e materialidade, com aplicacado de 132 sancdes: 120 referentes a multas ou
adverténcias e 12 relativas as infragdes graves, atingindo a cifra de R$ 208 milhdes
pelas multas aplicadas.

No relatério mencionado, a CVM (2015) ao explicar a sua percepg¢ao acerca
do ano de 2015 fala da necessidade de buscar mercados mais soélidos e afirma que
estruturas de governanca corporativa e compliance mais blindadas e adequadas,
bem como praticas mais vivas e transparentes, € ndo apenas formais, poderiam ter
ajudado a mitigar parte dos desacertos que contribuiram para o momento da
economia e que afeta o nosso mercado de capitais.
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No Relatério em questdo a CVM (2015, p. 9) relata que:

No exercicio de 2015, foram julgados 58 processos administrativos
sancionadores. Além disso, foram aprovadas a celebracdo de termos de
compromisso por parte de 81 proponentes relacionados a 24 processos
sancionadores. Ainda foram rejeitadas, apos analise criteriosa, 36 propostas
de termo de compromisso, totalizando 60 apreciagdes pelo Colegiado. O
trabalho em conjunto com autorreguladores e os acordos de cooperagao
tornaram a atividade sancionadora ainda mais eficaz, como é o caso da
atuacao coordenada com o Ministério Publico, a Policia Federal e o Poder
Judiciario. Também merece destaque a celebragdo do convénio entre CVM
e Ministério do Trabalho e Previdéncia Social para intercAmbio de
informacdes e cooperagdo técnica no que diz respeito a atuacdo dos
Regimes Préprios de Previdéncia Social (RPPS).

Dentre os julgamentos realizados pelo Colegiado em 2015 (CVM 2016), vale
destacar alguns processos de grande repercussao:

e sete processos relativos aos casos das empresas do Grupo EBX, com 16
acusados, com multas aplicadas pela ndo divulgacéo de fato relevante no
valor total de R$ 3,8 milhdes. Desse total, R$ 1,4 milhdes foram imputadas a
Eike Batista, que foi punido com a inabilitacdo temporaria por cinco anos, para
0 exercicio do cargo de administrador ou de conselheiro fiscal de companhia
aberta, de entidade do sistema de distribuicdo ou de outras que dependam de
autorizacao ou registro na CVM, devido ao exercicio abusivo do direito de
voto.

e PAS 15/2010: o fundo de pensao PETROS foi penalizado com multa de
aproximadamente R$ 17 milhdes pela utilizacdo de informacdes privilegiadas
em negocios com agdes de emissdo da Brasil Telecom nos anos de 2009 e
2010, configurando caso de insider trading; e

e PAS 2013/9762: a partir de inspecgéo realizada a CVM identificou falhas na
execucao dos procedimentos de auditoria na andlise das provisdes para
créditos de liquidacdao duvidosa do FIDC Union, realizados pela KPMG
Auditores Independentes ao so6cio e responsavel técnico Claudio Rogélio
Sertério. Mesmo diante de sinais negativos, os acusados ndo realizaram a
adequada analise individualizada de todos os cedentes, indispensavel para a
correta constituicao da provisdo para devedores duvidosos e para a
adequada transparéncia da real situacao do fundo para os investidores, o que
considerando ainda os antecedentes dos acusados, a CVM decidiu aplicar a
KPMG multa no valor de R$1 milhdo, ou um milhao correspondente ao dobro
da multa maxima, e a Claudio Rogélio Sertério multa no valor de R$ 200 mil.
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Destaca-se, ainda, a edicdo da Instrugdo CVM n? 561 de 7 de abril de 2015
que adota medidas de governanca corporativa, dentre as quais se destacam a
criagcdo de um boletim de voto a distancia, com o qual se pode exercer o direito de
voto previamente a data de realizacdo da assembleia; a permissdo de inclusdo de
candidatos e propostas de deliberacao de acionistas minoritarios no referido boletim;
aprimoramento da divulgacao de informacgdes de assembleias gerais; e regulacao do
registro eletrbnico ou mecanizado de determinados livros sociais.

No mesmo sentido, a edicdo da Instrucdo CVM n® 565, de 15 de junho de
2015, dispbs sobre operacbes de fusdo, cisdo, incorporacdo e incorporacao de
acOes envolvendo emissores de valores mobilidrios registrados na categoria A,
aumentando assim o0 grau de transparéncia dessas operacdes, dentre outras
regulamentacoes.

Relevante foi a entrada em vigor da Lei de Lavagem de Dinheiro, n® 9.613 de
1998, com as inovacgobes trazidas pela Lei n® 12.683/12, quando o Brasil tipificou o
crime de lavagem de dinheiro e criou o Conselho de Controle de Atividades
Financeiras (COAF), ampliando a responsabilidade dos intermediarios econémicos e
financeiros em razdo da amplitude da sua aplicacdo as pessoas sujeitas aos
mecanismos de controle na forma descrita em seu artigo 9°.

No que tange ao COAF, a Lei citada, quando da sua criacdo, em seu artigo
14, explicita que os seus objetivos s&o: disciplinar, aplicar penas administrativas,
receber, examinar e identificar as ocorréncias suspeitas de atividades ilicitas
previstas nessa Lei, sem prejuizo da competéncia de outros 6rgaos e entidades.

Segundo dispde o artigo 15 da Lei citada, o COAF ao analisar e concluir pela
existéncia de crimes previstos na Lei de fundados indicios de sua pratica, ou de
qualquer outro ilicito, comunicara as autoridades competentes tal fato para que
promova a instauracao dos procedimentos cabiveis.

Denota-se ainda que no Brasil a regulamentacao do FATCA iniciou-se em 23
de setembro de 2014 com a assinatura do Acordo Intergovernamental (IGA)
celebrado entre os Governos do Brasil e dos Estados Unidos para melhoria da
Observancia Tributaria Internacional e Implementacao do FATCA, com divulgacao
pela Internal Revenue Service (IRS) em 29 de setembro de 2014 e apds, com a
promulgacao mediante a entrada em vigor do Decreto no 8.506, de 24 de agosto de
2015.
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A Instrucdo Normativa da Receita Federal do Brasil (RFB) n® 1571, de 02 de
julho de 2015, dispbs sobre a obrigatoriedade de prestagdo de informacdes relativas
as operacoes financeiras de interesse da Secretaria da RFB. Conforme disposto nos
artigos 2° e 3° serdo prestadas, por meio da e-Financeira, conjunto de arquivos
digitais referentes a cadastro, abertura, fechamento e auxiliares, e pelo médulo de
operacgdes financeiras.

Segundo citada Instrucdao, as informacdes devem ser emitidas de forma
eletrbnica e transmitidas ao ambiente do Sistema Publico de Escrituragao Digital
(SPED) pelas pessoas juridicas obrigadas, nos termos do artigo 4° e ainda
supervisionadas pelo BACEN, pela CVM, pela Superintendéncia de Seguros
Privados (SUSEP) e pela Superintendéncia Nacional de Previdéncia Complementar
(PREVIC).

A referida Instrucdo, segundo a prépria RFB (2015), resulta dos estudos
referentes a sua gestao de riscos e permitira também cumprir o acordo do FATCA.

Araujo (2015), no exercicio da Coordenacao-Geral de Relagdes Internacionais
da RFB, enfatiza que referido acordo facilitara bastante o trabalho do 6rgdo na
identificagdo de evasdo de rendimentos auferidos no exterior, na medida em que se
obterdo informacdes sobre contas correntes, rendimentos de aplicacdes financeiras,
de ganhos de capital ou aqueles obtidos em bolsas e aluguéis que trafegam em
contas bancarias nos Estados Unidos.

A RFBI (2015) explicita que o FATCA se funda em uma lei dos Estados
Unidos de conformidade tributaria para aplicagcédo por instituicbes financeiras em
escala mundial, obrigada a controlar e reportar as autoridades fiscais dos EUA
informacdes referentes a pessoa fisica ou juridica norte-americana, ou relativas
aquele que tenha indicio de assim ser, cujo descumprimento implica na possibilidade
de os Estados Unidos taxarem em 30% os valores remetidos de seu territério a
citadas instituigbes.

Ao finalizar, a RFB (2015) esclarece que o Acordo faz parte do contexto de
um esforco mundial, liderado pelo G-20, de combate as praticas de erosdo da base
tributaria e transferéncia de lucros, e que a iniciativa de intercambio automatico de
informacdes tributarias, inclusive financeiras, langada a discussdo no cenario
internacional pela instituigdo do FATCA e dos respectivos IGA, transformou-se no

novo padrdao global de transparéncia e intercambio de informagdes, conforme
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recente comunicado do G-20 por intermédio dos seus Ministros de Fazenda e
presidentes de Banco Central.

Ressalta-se, ainda, que o artigo 1%, 1g, do Acordo celebrado define Instituicao
Financeira, para fins do acordo, como: Instituicdo de Custddia, Instituicao de
Depoésitos, e Entidade de Investimento ou Companhia de Seguro Especifica. No
mesmo artigo 12, 1l define o termo Instituicdo Financeira Brasileira como toda
instituicao financeira cuja sede esteja localizada no Brasil, excetuando suas filiais
localizadas fora do pais, e toda filial localizada no Brasil de instituicao financeira cuja
sede ndo esteja localizada no pais.

Conforme disposto no artigo 3°, 7 do Acordo, “toda informacéo trocada sera
objeto de confidencialidade e outras protecdes previstas e com base no TIEA,
inclusive as disposicdes que limitam o uso das informacbes trocadas”, porém, é
latente a discussao acerca da queda do sigilo bancario em razao disso.

Dessa forma, evidencia-se que a abrangéncia do FATCA atinge pessoas
fisicas e juridicas, e os efeitos juridicos, contabeis, regulatérios e fiscais devem ser
detidamente analisados com o intuito da melhor adequacédo a regulamentacao e
para evitar condutas non compliance pelas FFls. As comunicagdes, apdés a
celebragcao do acordo, devem ser enviadas a RFB que as enviara ao /RS dos EUA,
ou seja, para a Receita Federal Americana.

O HSBC (2016) informa que o FATCA afeta clientes, pessoas fisicas e
juridicas, e que anualmente os bancos e outras instituicbes financeiras deverao
reportar informacdes de contas financeiras mantidas direta ou indiretamente por
cidadaos norte-americanos, na forma definida pelo FATCA, e que se comprometeu a
adesdo a partir da andlise de sua atual base de clientes para identificar o status
FATCA. Caso necessario entrara em contato com seus clientes para obter mais
informacdes e documentos, uma vez que esta obrigado a aderir ao FATCA em todos
0S paises que opera.

Com obijetivo de obter a conformidade com o FATCA, o HSBC (2016) anuncia
que analisara as informacées e documentos de clientes novos e existentes para
identificar aqueles que sé@o abrangidos pelo FATCA,; classificara as pessoas juridicas
de acordo com o FATCA, reportara todas as contas mantidas direta ou indiretamente
por cidadaos norte-americanos, (US Persons) ao IRS. Apds a assinatura do IGA,
pelo Brasil, o reporte deve ser feito a Receita Federal do Brasil, 0 que evitara a
aplicacdo de uma série de sangoes.
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Segundo o HSBC (2016), a identificacdo do cliente para fins do
enquadramento dos critérios FATCA ou nao, e posterior classificacao, sera feita por
meio dos produtos-escopo oferecidos e que estdo empenhados em atender 100% as
exigéncias do FATCA.

O HSBC (2016) podera deixar de abrir novas contas ou oferecer novos
produtos e servicos aos clientes que nao cumprirem com o0s requisitos de
documentacao necessarios para a obtencao da classificacdo FATCA, e as receitas,
pagamentos e recebimentos provenientes dos Estados Unidos poderdo sofrer
retencéo na fonte, na forma da legislacao citada.

O HSBC (2016) explica que para averiguar se determinada pessoa € ou nao
um cidadao norte-americano (US Person) de acordo com o FATCA, ha que se

considerar os seguintes critérios:

Cidadania ou residéncia norte-americana, nascimento nos EUA;

enderec¢o nos EUA, incluindo caixas postais, numero de telefone dos EUA;
instrugbes-padrao de pagamentos feitos para um enderego norte-americano
ou conta mantida nos EUA; procurag¢do outorgada por a uma pessoa com
endereco nos EUA ou a favor de a uma pessoa com endere¢o nos EUA;
endereco de responsavel ou para retengéo de correspondéncia que constar
como Unico endereco do titular da conta.

No Brasil as novas legislagdes, que acarretam novas obrigacdes e
responsabilidades, atreladas aos compromissos internacionais assumidos pelo pais,
geraram impactos na forma de atuar das organizagdes e contribuiram para que
busquem a protecdo devida, dentre as quais se encontram os procedimentos de
compliance que, inclusive, sdo atenuantes em caso de efetividade, como consta do
Decreto que regulamentou a Lei Anticorrupgao brasileira.

Depreende-se do Relatério de Resultados 2013-2015, apresentado pelo MPF,
que o empenho da Administracdo em priorizar 0 combate a corrupcao gerou
melhores resultados a sociedade, a exemplo da forgca-tarefa da Operacao Lava Jato,
que realizou despesas extraordinarias de aproximadamente R$ 2,7 milhdes e
retornou cerca de R$ 2 bilhdes a sociedade.

Dessa forma, o Relatério citado aponta ainda que, nos exercicios de 2013 e
2014 o total de despesas do MPF foi R$ 5,42 bilhdes, ja identificados para a
recuperagao de ativos no montante de R$ 2 bilhdes e R$ 4 bilhdes estdo em curso
para repatriacdo, o que implica em dizer que apenas a Lava Jato recuperara cerca
de R$ 6 bilhdes, ou seja, mais que o total de gastos do MPF efetuados em dois

exercicios financeiros.
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No desenvolvimento dos trabalhos mencionados ressalta-se que o MPF
reformulou a organizagdo das suas Camaras de Coordenacdo e Revisdo, com
destaque para as mudancas ocorridas na 5 Camara que passou a tratar do
combate a corrupcao unindo os feitos relativos a improbidade administrativa e aos
crimes contra a Administracao Publica.

2.2.2.1 Estatuto Juridico das Empresas Estatais

A Lei n® 13.303, de 2016, que regulamentou o artigo 173, § 1° da Constituicéo
Federal de 1988, reforca a necessidade de boas praticas de governanga corporativa
pelas empresas publicas, sociedades de economia mista e suas subsidiarias, no
ambito da Unido, dos estados, do Distrito Federal e dos municipios, que além de
dispor sobre normas de governancga corporativa trata de regras e diretrizes para
licitacbes e contratos para referidas empresas, com previsdo de requisitos mais
limitativos.

O Decreto n? 8.945, de 2016, ao regulamentar a citada Lei, define empresa
estatal, empresa publica e sociedade de economia mista em seu artigo 2°, da

seguinte forma:

| - empresa estatal - entidade dotada de personalidade juridica de direito
privado, cuja maioria do capital votante pertenga direta ou indiretamente a
Uniéo;

Il - empresa publica - empresa estatal cuja maioria do capital votante
pertenca diretamente a Unido e cujo capital social seja constituido de
recursos provenientes exclusivamente do setor publico;

Il - sociedade de economia mista - empresa estatal cuja maioria das acoes
com direito a voto pertenga diretamente a Unido e cujo capital social admite
a participagao do setor privado;

IV - subsidiaria - empresa estatal cuja maioria das agdes com direito a voto
pertenga direta ou indiretamente a empresa publica ou a sociedade de
economia mista.

Embora o Decreto-Lei n® 200, de 1967, ja tratasse da definicdo de empresa
publica e da sociedade de economia mista em seu artigo 5°% dentre outras,
evidencia-se que a definicdo citada € mais abrangente e apresenta maior
propriedade técnica.

Vale destacar aqui que a propria Lei n® 13.303, de 2016, nos artigos 3° e 4°,
de forma mais detalhada ja definiu a empresa publica e a sociedade de economia

mista, respectivamente:

Empresa publica é a entidade dotada de personalidade juridica de direito
privado, com criacdo autorizada por lei e com patriménio proprio, cujo
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capital social é integralmente detido pela Uniao, pelos Estados, pelo Distrito
Federal ou pelos Municipios.

Sociedade de economia mista é a entidade dotada de personalidade juridica
de direito privado, com criagdo autorizada por lei, sob a forma de sociedade
anbnima, cujas agdes com direito a voto pertengam em sua maioria a Uniéo,
aos Estados, ao Distrito Federal, aos Municipios ou a entidade da
administracao indireta.

O artigo 12 do Estatuto Juridico da Empresas Estatais assim dispoe:

Esta Lei dispbe sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade
de economia mista e de suas subsididrias, abrangendo toda e qualquer
empresa publica e sociedade de economia mista da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios que explore atividade econdmica de
producdo ou comercializagdo de bens ou de prestagdo de servigos, ainda
que a atividade econdmica esteja sujeita ao regime de monopdlio da Uniéo,
ou seja, de prestacao de servigos publicos.

No que tange ao estatuto da empresa publica, da sociedade de economia
mista e de suas subsidiarias, a Lei em questao dispde que devera observar regras
de governancga corporativa, de transparéncia e de estruturas, praticas de gestdo de
riscos e de controle interno, composicdo da administragdo e, havendo acionistas,
mecanismos para sua protecao, todos constantes da Lei.

Percebe-se o avanco na efetiva busca pela transparéncia e no
aperfeicoamento das relacdées com os demais stakeholders, o que é extremamente
positivo e vai ao encontro dos principios e praticas da governanga corporativa e
demais legislacdes aqui citadas.

Relevante também é a disposicao do artigo 92 da Lei em comento, ao exigir
gue as empresas mencionadas adotem regras de estruturas e praticas de gestao de
riscos e controle interno que abranjam: a acao dos administradores e empregados,
por meio da implementacdo cotidiana de praticas de controle interno; a area
responsavel pela verificacdo de cumprimento de obrigacoes e de gestao de riscos; a
auditoria interna; e o Comité de Auditoria Estatutario.

Destaca-se ainda o dispositivo do § 4° do artigo 17 da Lei em andlise, que
determina participacao em treinamentos especificos sobre legislacao societaria e de
mercado de capitais, divulgacdo de informacdes, controle interno, cdédigo de
conduta, Lei Anticorrupcdo n®12.846, de 12de agosto de 2013, e demais temas
relacionados as atividades da empresa publica ou da sociedade de economia mista
pelos administradores eleitos, tanto na posse quanto anualmente.

No mesmo sentido cuida o artigo 42 do Decreto n® 8.945, de 2016, que ao
regulamentar a Lei n® 13.303, de 2016, determina que os administradores e
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Conselheiros Fiscais das empresas estatais, inclusive os representantes de
empregados e minoritarios, devem participar na posse e anualmente de
treinamentos especificos disponibilizados pela empresa estatal, referentes a
legislacdo societaria e mercado de capitais, divulgacao de informacdes, controle
interno, codigo de conduta, Lei anticorrupcao brasileira e demais temas relacionados
as atividades da empresa estatal.

Trata-se, portanto, de grande avango na atuacédo das citadas organizacdes
publicas, o que sem duvida possibilita a maior aplicabilidade de procedimentos de
compliance diante da maior exigéncia de politicas, regulamentos e maiores
requisitos impostos aos administradores e conselheiros fiscais dessas empresas,
dentre outros ja citados.

Questao relevante também é a tratada no artigo 18, quando o Estatuto
Juridico das Empresas Estatais atribui ao Conselho de Administragdo a competéncia
para discutir, aprovar e monitorar decisées envolvendo praticas de governanca
corporativa, relacionamento com partes interessadas, politica de gestao de pessoas
e codigo de conduta dos agentes, bem como a implementacdo e supervisao dos
sistemas de gestdo de riscos e de controle interno estabelecidos para a prevencao e
mitigacdo dos principais riscos, inclusive os relacionados a integridade das
informacgdes contabeis e financeiras e a ocorréncia de corrupcao e fraude, dentre
outros.

Vale destacar, ainda, as disposi¢coes dos artigos 28 a 84 da Lei citada que
dizem respeito a licitagdes e contratos. O artigo 40 traz expressa determinacéo para
que as empresas publicas e as sociedades de economia mista publiquem e
mantenham atualizado o regulamento interno de licitagdes e contratos, que deve ser
compativel com as disposicoes da Lei em comento.

Ressalta-se também que o artigo 94 da Lei das Estatais determina a
aplicacao a empresa publica, a sociedade de economia mista e as suas subsidiarias
das sangoes previstas na Lei Anticorrupgdo n® 12.846, de 2016, exceto as previstas
nos incisos I, Il e IV do caput do artigo 19 da referida Lei.

Outra disposicdo que merece observacao esta inserida nas disposicées de
carater geral sobre licitacdes e contratos, quando no paragrafo 42, o artigo 31 da Lei
das Estatais trata da possibilidade de as empresas publicas e sociedade de
economia mista adotarem procedimento de manifestacdo de interesse privado para

0 recebimento de propostas e projetos de empreendimentos com vistas a atender
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necessidades previamente identificadas, cabendo ao regulamento a definicdo de
suas regras especificas.

Tal procedimento é disciplinado pelo Decreto n? 8.428, de 2015, e de acordo
com o § 42 do artigo 12 do citado Decreto, que é composto das seguintes fases: i)
abertura, por meio de publicacdo de edital de chamamento publico; ii) autorizacdo
para a apresentacao de projetos; iii) levantamentos; investigacdes ou estudos; e iv)
avaliagcao, selecao e aprovagao.

O referido procedimento é tratado também na Lei n® 12.462, de 2011,
referente ao Regime Diferenciado de Contratacbes Publicas, e faz parte de um
modelo mais consensual do direito administrativo. Embora utilizado em concessoes,
parcerias publico privadas, dentre outros, recebe algumas observacbes para a sua
validade como as tratadas pelo TCU (2014), que ja se manifestou:

Dessa feita, para que o PMI respeite o ordenamento juridico em vigor, faz-
se necessario que os critérios de julgamento dos estudos/projetos sejam
claros, restando indiscutivel a finalidade do procedimento administrativo,
resguardando o interesse publico e a seguranca juridica dos atos praticados
pela administragdo. 25. Os critérios também precisam ser objetivos. A
subjetividade nao encontra guarida no ordenamento vigente, haja vista nao
se coadunar com 0s principios da impessoalidade, por ferir a isonomia, e 0
da moralidade a que se deve obedecer. 26. Por Ultimo, devem ser
detalhados previamente no documento basilar do procedimento
administrativo em referéncia, a saber, o Edital de Chamamento Publico de
Estudos, de forma a se respeitar o carater moral, impessoal e publico do
procedimento.

Ao final, vale citar que o artigo 97 da Lei das Estatais disp6e sobre a sua
vigéncia imediata, entretanto, confere as empresas publicas e as sociedades de
economia mista, constituidas antes da vigéncia da Lei, o prazo de 24 meses para
que providenciem as adaptacdes necessarias a adequacao de suas disposigcdes.

Diante do exposto, as normas citadas demonstram que o0 avanco e exigéncia
na aplicabilidade do compliance vem aumentando gradativamente e exige novas
posturas, efetividade, mudanca de paradigmas e o efetivo comprometimento das
organizacodes e de seus colaboradores.

2.2.3 Risco de Comp/liance
Neves, Rodrigues e Porto (2013) conceituam o risco do ponto de vista do

gerenciamento de projetos como um evento ou uma condi¢do incerta, que se ocorrer

tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto (PMBOK, 2013).
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Ainda segundo Neves, Rodrigues e Porto (2013) um risco € caracterizado
pela probabilidade de sua ocorréncia e pelo seu impacto nos objetivos do projeto,
bem como pela definicao proposta por Hubbard (2007), em que o risco € um estado
da incerteza com algumas possibilidades que envolvem uma perda, catastrofe, ou
outra saida/resultado indesejavel. E um conjunto de possibilidades com
probabilidades e perdas quantificadas.

O IBGC (2007, p. 11) assim define risco:

O termo risco é proveniente da palavra risicu ou riscu, em latim, que
significa ousar (to dare, em inglés). Costuma-se entender “risco” como
possibilidade de “algo nao dar certo”, mas seu conceito atual envolve a
quantificacdo e qualificagdo da incerteza, tanto no que diz respeito as
“perdas” como aos “ganhos”, com relagdo ao rumo dos acontecimentos
planejados, seja por individuos, seja por organizacoes.

Denota-se, ainda, que o risco é proprio de qualquer atividade na vida pessoal,
profissional ou nas organizacées e também da atividade de negdcios. Pode ser
gerenciado com o fim de auxiliar os administradores na tomada de decis&o, no
intuito de alcancar objetivos e metas dentro do prazo, do custo e das condicbes
preestabelecidas (IBGC, 2007).

De acordo com Neves, Rodrigues e Porto (2013), a etapa de identificacao de
riscos consiste em definir os que podem afetar o empreendimento e dar inicio ao
processo de tratamento de riscos do empreendimento elaborando a matriz de riscos,
instrumento de gestdo que da subsidio as demais etapas do gerenciamento de
riscos e que registra os riscos identificados, documenta as suas caracteristicas, além
de determinar as respostas aos riscos e definir as responsabilidades.

O risco de conformidade é aquele relacionado a falta de habilidade, ou
disciplina da organizagdo, para cumprir com a legislacdo e/ou regulamentacao
externa, aplicavel ao negécio e as normas e procedimentos internos e que, por
incluir as normas e procedimentos internos, apresenta um contexto mais amplo do
que o tipo de risco legal/regulatério, como a legislacéo trabalhista, tributaria, fiscal,
contratual, regulamentacao de mercado e de prestacéo de servicos (IBGC 2007).

Dalla Porta (2011), ao traduzir os estudos da ABBI-FEBRABAN (2004, p. 9),
define o risco de compliance como o de sancdes legais ou regulamentares, de
perdas financeiras ou reputacionais, aos quais cabem o0 gerenciamento por parte

dos gestores.
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Os riscos de compliance diferem de acordo com as empresas, seus mercados
de atuacao, tipos de produtos, servicos e solucdes e stakeholders com quem se
relacionam etc. (GIOVANINI, 2014).

Vale ressaltar que o Decreto n? 8.420 de 2015 aponta as caracteristicas e
riscos atuais das atividades de cada pessoa juridica entre os requisitos a serem
observados, quando da estruturacdao de um programa de integridade.

Essa é a postura de estar em compliance e que deve ser adotada pelas
organizacgdes, publicas e privadas, a partir da consciéncia de que o compliance é
uma exigéncia que acarreta a viabilidade do negdcio e garante as melhores praticas
de governancga corporativa, considerando sempre que “em compliance, o exemplo
vem de cima” (GIOVANINI, 2014, p. 55).

Santos (2011), ao discorrer sobre compliance na prevencdao a fraude
organizacional, ensina que apesar de sua origem e seu avang¢ado desenvolvimento,
0 conceito e os programas de compliance nao sao exclusivos das instituicdes
bancarias, tendo em vista que compreendem a busca pela unido entre a ética
individual e coletiva, termo anglo-saxao originario do verbo fo comply, que significa
agir de acordo com uma regra, um pedido ou um comando.

O artigo 7° da Lei n® 12.846, de 2013 e os artigos 41 e 42, ambos do Decreto
n® 8.420, de 2015, respectivamente, preveem e regulamentam o programa de
compliance como circunstancia atenuante da pena de multa. Ao falar da importancia
do controle de riscos de compliance, Dalla Porta (2011) ensina que o envolvimento
de uma instituicdo em algum incidente importante referente ao compliance pode
ensejar danos de maior tamanho que os regulatérios.

Da mesma forma, Santos; Guevara; Amorim (2012) afirmam que a gestao dos
riscos preserva a imagem corporativa interna e externa, diminui a probabilidade de
fraudes internas, gera ambiente mais seguro, compromete o desenvolvimento do
mercado e reduz possibilidades de lucratividade consistente no longo prazo.

Ressalta-se, ainda, que a Lei n® 12.846, de 2013, deixa claro que a
responsabilidade da pessoa juridica ndo exclui a responsabilidade individual de seus
dirigentes, administradores, ou qualquer pessoa, seja ela autora, coautora ou
participe do ato ilicito, de acordo com o disposto no artigo 39, da Lei citada, o que

demonstra a relevancia da questdo também para o risco de compliance.
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2.3 Corrupcao e fraude nas organizacoes

A OCDE (2014) ao discorrer sobre a justificativa para a luta contra a
corrupcao a define como o abuso de cargo publico ou privado para ganho pessoal, 0
que inclui atos de suborno, peculato, nepotismo ou captura de estado,
frequentemente associado e reforcado por outras praticas ilegais, como o
aparelhamento, licitacao, fraude ou lavagem de dinheiro.

Segundo a CGU e o Instituto Ethos de Empresas e Responsabildiade Social
(2009), a corrupcao é relacao social de carater pessoal, extra mercado e ilegal, que
se estabelece entre dois agentes ou dois grupos de agentes: corruptos e
corruptores. O intuito é transferir renda da sociedade ou do fundo publico para a
realizacdo de fins estritamente privados e que envolve a troca de favores entre os
grupos de agentes. Geralmente a remuneracao decorre do uso de propina ou de
qualquer tipo de pay-off, prémio ou recompensa.

Sobrinho (2013, p. 2) ensina que “para controlar a corrupgao é necessario
conjugar esforcos de cidadaos, empresas € governo para um mesmo propdsito:
promover um ambiente de integridade na esfera publica e na esfera privada”.

Logo, seja na esfera publica ou privada, em um ambiente em que a corrupcao
impera ndo ha espaco para a integridade, pelo contrario, pois atraidos pelo dinheiro,
prestigio, poder ou presentes, todos os envolvidos na pratica da corrupcao
evidentemente se afastam do bem e da dignidade.

Ao definir a corrupcao, Silva (1996) explicita que essa palavra, ou corrucao,
tem a mesma acepcao de suas correlativas em francés, italiano e espanhol, bem
como em inglés, e tem uma mesma origem na palavra latina corruptione, que indica
decomposicao, putrefacdo, depravacdo, desmoralizacdo, sedugado, suborno e que
geralmente € associada a um ato ilegal, no qual dois agentes, um corrupto € um
corruptor, travam uma relacao fora da lei envolvendo a obtencgéo de propinas, e que
para 0 senso comum tém relagdo com um fendmeno associado ao poder, aos
politicos e as elites econémicas.

Ainda acerca da questdo, Silva (1996) explicita que a corrupcao envolve a
interacdo entre pelo menos dois individuos ou grupos de individuos que corrompem
ou sao corrompidos, e essa relacao implica em uma transferéncia de renda que se

da fora das regras do jogo econémico ou politico-legal stricto sensu.
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Ha evidéncias, portanto, de que a corrupcao esta ligada ao perfil ético e a
cultura de cada pais, especificamente a conduta do seu Governo, organizacées e
sociedade, porém, no que concerne aos seus efeitos serdo sempre prejudiciais a
qualquer pais, independentemente do seu nivel cultural.

Gomez (2008), ao discorrer sobre os enfrentamentos da corrupg¢édo, conclui
que se pode estabelecer controles e multiplica-los até o infinito, inclusive até
controlar quem controla os controladores, porém, isso nao é suficiente ou eficaz, ja
que € necessaria a existéncia de uma consciéncia ética profundamente arraigada na
sociedade, que sobressaia as maneiras de burlar qualquer controle.

Santos; Guevara; Amorim (2012), ao avaliarem o impacto do género, da idade
e do grau de instrucdo na percepcao moral dos individuos das organizagdes,
defenderam o investimento em capacitacdo ampla e explicitaram que as redugdes
nos orcamentos para capacitacao, as formas precdrias de contratagdo de mao de
obra e a pratica de buscar profissionais de pouca instrugdo e remuneracao menor,
podem contribuir para a formacao de grupos com menor percepcao ética e ampliar
a possibilidade de problemas relativos a corrupgéo.

Para os autores citados, é preciso que as organizacées ao declararem a
corrupgao como um problema e procurarem combaté-lo saibam que € indispensavel
investir na ampliacdo da percepcdo moral do individuo, com investimento na
instrucdo que, por sua vez, € mais ampla do que capacitar exclusivamente para a
atividade profissional em sua dimenséo técnica.

Ja o dispositivo do paragrafo 42, do artigo 5°, do Decreto de n®. 8420/2015,
que regulamentou a Lei citada, assim dispde:

§ 42Caso a pessoa juridica apresente em sua defesa informagbes e
documentos referentes a existéncia e ao funcionamento de programa de
integridade, a comissdo processante deverd examina-lo segundo o0s
parametros indicados no Capitulo IV, para a dosimetria das sancdes a
serem aplicadas.

Destarte, a justificativa para implementar um programa de compliance se
baseia na minimizacdo e prevencao de riscos e em caso de violagdo a qualquer
norma, referido programa é uma atenuante em defesa da empresa que podera ser
beneficiada por adotar tal postura caso seja envolvida em atos ilicitos, inclusive, por
razao de terceiros e colaboradores, mas exige a efetividade.

Ribas Junior (2014), ao contextualizar e discorrer sobre o processo de
globalizagédo explicita que a circulagdo mundial do dinheiro trouxe perversdes do seu
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uso embora os inegaveis beneficios dos negdcios, fato é que junto a esses vieram
0s seus maleficios, e assim ocorreu também a globalizacdo da fraude, do suborno e
do abuso do poder econémico, bem como a majoracdo dos conflitos entre os
negécios publicos e privados, a partir dai replicados universalmente.

Com esse raciocinio, o referido autor ensina que a partir da globalizagdo a
corrupgcao, que era fendmeno antigo, comum aos paises desenvolvidos e em
desenvolvimento, passou a merecer maior atencdo dos organismos internacionais
quando descobriram alguns dos seus efeitos na economia, macro e micro, ndo sé
nos paises em desenvolvimento, mas em todos os paises inclusive nos mais

desenvolvidos.
2.3.1 Corrupcao publica

Ribas Junior (2014) define a corrupgéo publica como aquela cujos contornos
decorrem da natureza dos seus agentes e por seu objeto. E certo que o objeto do
ato é atingir o patriménio publico, que pode ainda ser dividida por um ndmero nao
definido de tipos e tem os seguintes determinantes: ato ilicito lesivo ao patrimdnio
publico; agente publico em pelo menos um dos lados; e crime contra a
Administragao Publica.

Melo (2012, p. 54032), no julgamento da AP n? 470 (Mensalao), no STF, ao
discorrer sobre os artigos 317 e 333 do Codigo Penal que versam sobre a corrupcao

ativa e a passiva assim explicitou:

Entdo, assento que, para a corrupgao ativa, basta que se oferegca — pode
haver inclusive a recusa, podemos ter situagcao concreta em que se verifique
a corrupcao ou tentativa de corrupgdo ativa e ndo se verifiqgue a passiva —,
ou se prometa vantagem visando, simplesmente visando — e o preceito
revela, penso, o vocabulo "determinar" —, a pratica de um ato pelo servidor.
No tocante a corrupgdo passiva, os nucleos estdo na referéncia a solicitar
ou receber. Pode ser que se solicite e ndo haja a satisfacdo do valor, e
mesmo assim se tem a incidéncia, a tipologia requerida pela ordem juridica.

Dentre as modalidades mais comuns de corrupcao e fraude destacam-se:
subornos e comissdes (propina), conflitos de interesse, modalidades de processos
de selecéo fraudulentos e adjudicacao injustificada de contratos sem processo de
selecao.

Segundo definicdo do International Governance & Risk Institute (GovRisk)

(2015), suborno é a entrega ou recebimento de algo de valor que objetiva praticar
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uma influéncia ilegal nas ac6es de outra pessoa € é o que ocorre, por exemplo, nas
contratacdes para influenciar, ilegalmente, nas acdes de outra pessoa.

Ferreira (2015), em estudos realizados sobre o suborno, ensina que sua
principal caracteristica é a bilateralidade, pois é necessario um pagador que realiza o
suborno ativo e um receptor que pratica o suborno passivo. Trata-se do uso de um
incentivo com o fim de influenciar indevidamente o comportamento de pessoa que
exerce fungao publica.

Ferreira (2015) classifica o suborno de acordo com a natureza do receptor em
publico ou privado, e conforme a presenca ou ndo do elemento estrangeiro em
suborno nacional, interno ou doméstico, e suborno internacional ou transnacional.
Para o autor, suborno praticado com a participagdo de empresas transnacionais
(ETNSs) ocorre tanto pela sua pratica por empresas nacionais no exterior quanto pelo
suborno praticado por empresas estrangeiras dentro do territrio nacional.

Ao analisar os estudos do GovRisk (2015) pode-se definir a propina como a
entrega de alguma coisa valiosa efetuada pela organizacao publica ou privada, com
ou sem o seu conhecimento. Acata-se aqui a responsabilidade objetiva, inovagao da
Lei Anticorrupcéo, n® 12.846/13, como pagamento.

Destarte, conclui-se que tanto o suborno quanto a propina decorrem de uma
influéncia ilegal e indevida com o intuito de modificar o comportamento de uma
pessoa, 0 que configura a corrupgao por abuso de cargo publico ou privado,
adotando-se, assim, a definicao de corrupcao feita pela OCDE, na forma ja citada.

Ainda segundo o GovRisk (2015), ocorrem conflitos de interesse quando as
autoridades governamentais, ou de projetos, envolvidas nas contratacdes
aproveitam a sua posicdo para manipular a adjudicacao de contratos em favor de
empresas ou fornecedores nas quais tenham um interesse econdmico oculto, como
acontece, por exemplo, nos casos de prestacdo de servicos sem cobertura
contratual, com posterior formalizacdo do contrato, e nos casos de uma empreiteira
terceirizando toda a obra adjudicada ou sua maior parte, indicando que é uma
empresa de fachada.

De acordo com o GovRisk (2015), essas modalidades dizem respeito a
métodos utilizados por organizacdes corruptas e funcionarios encarregados pelas
contratacées que excluem, indevidamente, os licitantes qualificados e manipulam
contratos para beneficiar determinadas organizagdes.
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Dentre as modalidades de processo de selecao fraudulentas, o GovRisk
(2015) apresenta: uso excessivo de instrumentos de modificagdo (adendos),
exclusdo de licitantes qualificados, vazamento de informacdes sobre licitacoes,
manipulacado de propostas e especificacées de processos de selecéo direcionados e
contratacées fracionadas.

Para o GovRisk (2015), na modalidade de uso excessivo de instrumentos de
modificacdo (adendos) é necessario 0 conluio entre a organizacdo, funcionarios
corruptos e um licitante favorecido no objetivo de alteragcdo das especificacdes
técnicas do edital, quantidade ou termos de referéncia de um contrato apds a sua
adjudicacao no intuito de majorar o seu valor e lucratividade e facilitar a fraude e
corrupgao.

Em relacdo a exclusao de licitantes qualificados, ocorre segundo o GovRisk
(2015) quando as autoridades relacionadas ao projeto facilitam a selecdo de um
licitante favorecido em detrimento de outros licitantes qualificados, o que pode
acontecer com o uso dos seguintes métodos: agrupamento inadequado de contrato,
implementacdo de especificagcdes técnicas ou de termos de referéncia rigidos,
exclusdo de propostas técnicas por erros banais, uso de critérios de avaliacdo
subjetivos, e inclusao de prazos nao razoaveis e muito curtos, dentre outros.

No que se refere ao vazamento de informacdes sobre licitagcdes, o Instituto
citado explicita que decorre do vazamento de informacdes confidenciais, incluindo
solucdes especificas ou propostas competitivas para ajudar o licitante favorecido na
preparacao da proposta.

Em se tratando da manipulacdo de propostas, GovRisk (2015) sinaliza um
processo de selecdo controlado de forma inadequada, em que ocorre a manipulacao
de propostas ap6s serem recebidas com o fim de garantir o favorecimento da
organizacao escolhida previamente pelas autoridades responsaveis pelo projeto.

Segundo o Instituto em questéo, as especificacées dos processos de selecédo
direcionados ocorrem quando ha o ajuste das especificagdes técnicas por demais
peculiares ou por demais ambiguas, ou termos de referéncia estabelecidos no
processo de selecao para favorecer determinado licitante e excluir outros.

Quanto as contratacdes fracionadas, para o GovRisk (2015) ocorrem quando
0 que poderia ser um unico contrato ou produto é fragmentado em dois ou mais
componentes para facilitar a adjudicagdo do contrato por uma Unica empresa ou por
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uma empresa menos competitiva, bem como para evitar a aprovacdo de uma
autoridade superior ou a concorréncia ampla.

A adjudicacao injustificada de contratos sem processo de selecdo, segundo o
GovRisk (2015), resulta dos contratos impréprios, conhecidos como contratacdo
direta, e que sdo utilizados para evitar a concorréncia e manipular contratos para
favorecer licitantes em caso de corrupcdo, seja por meio da simples
desconsideracado dos requisitos do processo de selecao, falsificacdo da informacéao
referente a justificativa de uma Unica fonte, ou contratagdes fracionadas para impedir
processos de sele¢do adequados, de acordo com o valor referencial.

Ja no que tange as modalidades de conluio, o Instituto citado as classifica em:
processo de selecdo em conluio com organizacdes, condi¢cdes favoraveis para o
conluio e sinais de processos de selecdo em conluio.

A primeira ocorre quando as organizacées e os fornecedores de um
determinado segmento em particular, ou em uma &rea geografica especifica,
acordam em simular processos de selecao ou em fixar precos em niveis altamente
falsos, 0 que enseja o aumento dos precos de forma significativa. Tudo isso pode
derivar dos seguintes métodos: processos simulados, alternancia de licitantes
ganhadores, supresséao de licitantes e divisdo do mercado.

As condic6es favoraveis para o conluio podem ocorrer quando ha um numero
de empresas qualificadas, mas existe um nimero menor de grandes empresas que
dominam o mercado, ou quando ha poucos concorrentes qualificados na area e
onde o acesso ao mercado € dificil em razdo dos altos custos de ingresso, da
legislagéo restritiva ou outras razdées, como ocorre nos produtos farmacéuticos e na
construgcao das grandes obras. (GOVRISK, 2015).

Os sinais de processos de selecdo em conluio decorrem de sinais na fixacao
dos precos, com propostas persistentemente altas; alta variacdo nos precos de
propostas e queda de precos propostos quando surge novo concorrente; sinais nas
propostas, como rotatividade de licitantes ganhadores, os licitantes vencedores ou
perdedores, que sdao sempre 0s mesmos, dentre outros; sinais no historico, como
semelhancas fisicas nas propostas técnicas e financeiras apresentadas por
diferentes licitantes. (GOVRISK, 2015).

Além desses ha outros sinais, como a troca de informacdées quanto aos
precos dividindo os territérios ou chegando a acordos; um licitante apresenta a sua
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proposta e a de outro cliente; e apresentacao de recursos administrativos ou judiciais
sem fundamentos soélidos por parte dos licitantes. (GOVRISK, 2015).

De acordo com o GovRisk (2015), a fraude pode ocorrer em qualquer fase
das contratacdes e abrange a apresentacdo de declaracbes falsas e o uso de
documentacgéao falsificada ou adulterada. As suas modalidades mais comuns sao:
descumprimento das especificagdes técnicas ou termos de referéncia, notas fiscais
falsas, superfaturadas ou duplicadas, declaragdes e afirmacdes falsas, empresas
ficticias e substituicdo de produtos.

De acordo com o Instituto, ocorre o descumprimento das especificacdes
técnicas ou termos de referéncia quando o contratado declara falsamente ter
cumprido o contrato de acordo com as especificacdes, quando na realidade nao o
fez e cobra por isso.

Em relacdo as notas fiscais falsas, superfaturadas ou duplicadas, decorrem
da apresentacdo de notas falsas, referentes a bens e servicos ndo realizados;
superfaturadas, quando os pregos, quantias, descricdo de produtos ou termos
faturados excedem ou ndo coincidem com os termos do contrato ou ordem de
compra; bens recebidos; inventarios ou registros de uso; discrepancia entre a nota
fiscal e os documentos que a confirmam; duplicadas emitidas com o conhecimento
ou com a intengao de fraudar, inclusive, em conluio com outras pessoas (GOVRISK,
2015).

Orienta ainda o Instituto citado que as declaragdes e afirmacdes falsas
acontecem, por exemplo, quando as organizagdes querem melhorar suas propostas,
dizer falsamente que cumprem com as especificacbes técnicas ou termos de
referéncia ou sustentar notas superfaturadas. Com isso, podem incluir condicées
financeiras, experiéncia prévia e qualificacdes, credenciais de seus empregados e
progresso em contrato.

Quanto as empresas ficticias, tratam-se de organizagdes, consultores ou
fornecedores que nao proveem nenhum bem ou servico, mas que podem ser criadas
por uma autoridade governamental ou por um funcionario de um projeto (GOVRISK,
2015).

A substituicio de produtos ocorre quando ha substituicdo, sem o
conhecimento do comprador, de produtos ou materiais por falsificados, usados, ou
de baixa qualidade, em desacordo com os que foram especificados no contrato ou
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na ordem de compra, o0 que é altamente prejudicial, por exemplo, em contratos que
requeiram materiais caros e de alta qualidade. (GOVRISK, 2015).

No que tange a corrupcdo, vale ressaltar que a Transparency International
(2015) divulgou o resultado da Corruption Perceptions Index, 2015. O referido
estudo apontou que o Brasil piorou a sua posicdo em sete pontos (762) no referido
ranking em relagao a 2014, quando ocupava a 692 posi¢cao. Sua nota caiu para 38 e
o deixa abaixo de paises como Senegal (44), Uruguai (74), Chile (70), Taiwan (62),
Israel (61), Costa Rica (55), Gana (56) e Jamaica (41), dentre outros.

Dentre as iniciativas de combate a corrup¢ao no Brasil destaca-se a atuacao
do MPF, que em dezembro de 2014 langou o Portal de Combate a Corrupcéao
durante a Conferéncia Internacional de Combate a Corrupcdo, no objetivo de
promover o didlogo com a sociedade, de modo que o cidadao possa contribuir para
enfrenta-la.

Apontaram-se 0s casos emblematicos de corrupg¢ao na histéria brasileira, com
informacdes consolidadas em linha do tempo que mostra o contexto e os principais
momentos da atuacdo do MPF, como nos seguintes 11 casos: Jorgina de Freitas
(1991), Scuderie Le Cocq (1996), Luiz Estevao (1997), Anaconda (2003), Banestado
(2003), Banco Santos (2004), Mensaldo (2005), Sudam (2005), Sanguessuga
(2006), Cachoeira (2012) e Lava Jato (2014).

Vale destacar ainda o ajuizamento da primeira agao civil publica pelo MPF em
todo o pais, conforme Processo de n® 47314-59.4.01.3500 no combate a corrupgéo,
pela MPF-GO contra as empresas Aterpa, Ebate e Ecoplan por atos praticados
contra a Administracao Publica.

Foi pedida a aplicacdo das penas previstas na Lei n® 12.846/2013 as
empresas que lesaram o erario. O fato € que as empresas citadas praticaram atos
lesivos a Administracdo Publica Nacional, uma vez que atentaram contra o
patriménio publico da Unido e contra os principios da Administracdo Publica.

Denota-se que o combate a corrupcao esta atrelado a adocao e aplicabilidade
de procedimentos de compliance pelas organizacdes publicas. E necessario aplicar
referidos procedimentos de forma efetiva para que ocorra o citado combate na
medida suficiente e em tempo certo, de forma a acompanhar a evolugcao do
alastramento da corrupcao dentro das organizacdes e, consequentemente, em todo
o contexto social, 0 que permitira o avango no combate e evitara desastrosas

consequéncias econdmicas e sociais.
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Apés a analise do referencial teérico a proxima secao tratara do método de
pesquisa utilizado no desenvolvimento do presente trabalho.
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3 METODO

A presente secao apresenta o método e as técnicas empregadas no
desenvolvimento desta pesquisa. O processo metodolégico iniciou-se com a
descricao do tipo de pesquisa utilizado, a populacdo e amostra, o instrumento
aplicado na coleta de dados e o procedimento adotado na analise dos dados
obtidos.

Kothari (2004) ensina que o método cientifico € a busca da verdade
determinada por consideracbes logicas e que o ideal é alcancgar a inter-relacdo
sistematica dos fatos (Traducdo Nossa). Em sintese, a presente pesquisa realizou-

se mediante as etapas e acdes constantes do Quadro 2.

Quadro 2 - Etapas da Pesquisa

| ETAPAS | ACOES
1 OBJETIVO
2 Revisao de literatura acerca do tema indicado. Realizou-se o levantamento da
literatura em livros, artigos,
banco de dados e outros ligados
a area de pesquisa.
3 Desenvolver a base tedrica para os temas vinculados a | Tratar das definigbes e temas
pergunta de pesquisa. relacionados a efetividade da
aplicabilidade do compliance nas
organizacoes.
4 Apurar métodos de pesquisa condizentes com o | Utilizou-se o método quantitativo
objetivo. e procedeu-se a coleta de dados

por meio de questionario
fechado, conforme Apéndice A.

5 Pesquisa de Campo. Aplicou-se o questionario a 170
profissionais que executam a
funcdo de compliance em 158
organizagdes publicas.

6 Examinar os dados e trazer a teoria para a discussdo. | Desenvolveu-se a andlise dos
dados coletados apoiada nha
teoria levantada.

7 Confrontar Na quarta secdo confrontaram-
se 0s dados obtidos com a teoria
para aferir a efetividade da
aplicabilidade do compliance.

8 Apontar temas relevantes aptos a producdo de conhecimento e aplicabilidade dentro das
organizagdes publicas.

Fonte: elaborado pela autora (2017)

3.1 Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa tem abordagem quantitativa. Conforme Silva e Menezes
(2005), tudo pode ser mensurado e traduzido em numeros, opinides e informagdes
com objetivo de classifica-las e analisa-las.
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Para tanto, foi necessario utilizar recursos e técnicas estatisticas, como
percentagem, média, moda, mediana, desvio-padréo, coeficiente de correlagdo e
analise de regressdo, entre outros, € no caso em questdo a mensuragdo das
variaveis apresentadas em termos numéricos foi extremamente relevante para a
concluséo do tema sob analise.

Kothari (2004) orienta que a pesquisa quantitativa &€ baseada na medicao da
quantidade. (Traducado nossa). Justificou-se a escolha da abordagem citada tendo
em vista que permitiu traduzir em numeros a visdo dos profissionais acerca da
efetiva aplicabilidade do compliance nas organizacoes publicas federais e estaduais
aqui delimitadas.

Quanto aos objetivos, a presente pesquisa é descritiva-exploratéria. Segundo
Silva e Menezes (2001), esse tipo de pesquisa proporciona mais intimidade com o
problema e isso se justifica, uma vez que no presente trabalho objetivou-se conhecer
aspectos da efetiva aplicacdo de procedimentos compliance na gestao das
organizacdes publicas na visdo dos profissionais que executam essa fungcao, o que
ensejou que a pesquisa fosse exploratoria por ser um tema ainda pouco aplicado.

Vale destacar que o desenvolvimento da pesquisa, elaborado a partir da
revisdo de literatura, permitiu estruturar a base de conhecimento necessaria ao
entendimento dos resultados esperados, a sustentacdo do tema e sua relevancia.

Para Silva e Menezes (2001), a pesquisa descritiva ocorre, em regra, na
forma de levantamento e intenciona relatar os aspectos de determinada populacéo
ou fendmeno ou o estabelecimento de relagcdées entre variaveis por meio do uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados, como o0 questionario e a observacao
sistematica.

De acordo com Kothari (2004), o objetivo principal da pesquisa descritiva é
relatar o momento atual, e o pesquisador deve ser capaz de definir claramente o que
deseja medir e encontrar métodos adequados para tanto. (Traducao Nossa).

No que diz respeito aos procedimentos técnicos, a pesquisa em questao é
documental e de levantamento. A primeira é elaborada a partir de material que nao
recebeu tratamento analitico e a segunda questiona, diretamente, as pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. (SILVA e MENEZES, 2005).

Ressalta-se que a formulacdo da pesquisa sob o tipo descritiva-exploratéria
se fundamentou na sua amplitude e no fato de que ensejou habituacdo com o

evento, obtencao de novas ideias e concorreu para o seu melhoramento.
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3.2 Populacao e Amostra

Segundo Silva e Menezes (2005, p. 32), “a populacao constitui-se do universo
de pesquisa integrado pela totalidade de individuos com as mesmas caracteristicas
definidas para determinado estudo”.

Trivinos (1987 apud MORAES; OLIVEIRA; CABRAL, 2010) define populagéao
ou universo como o conjunto de pessoas que de forma especifica fazem parte do
ambiente onde sera realizada a pesquisa.

O presente estudo se limita a visdo dos profissionais que atuam na funcéo de
compliance em organizacdes publicas e ressalta que as normas e regulamentacoes
internacionais e os diversos fatos apresentados no estudo histérico realizado pelo
Grupo de Trabalho da ABBI e pela FEBRABAN (2004), conforme Quadro 1 (p. 25)
justificam as atividades de compliance.

Para tanto, a presente pesquisa foi aplicada aos profissionais que executam a
funcdo de compliance em 158 organizacbes publicas federais e estaduais,
distribuidas entre os 26 estados da federacao brasileira e Distrito Federal, com o
objetivo de obter a sua visdo acerca da efetiva aplicacdo de procedimentos de
compliance.

Marconi e Lakatos (2010) definem a amostra como uma porcao, ou parcela,
que representa um subconjunto da populacdo. Na presente pesquisa, por tratar-se
do tipo quantitativa e descritiva-exploratoria, a amostra foi probabilistica infinita e por
acessibilidade, quando se aferiu o erro amostral e o nivel de confianga.

Ressalta-se que para a realizacdao da pesquisa contatou-se diretamente o
total de 247 profissionais, via telefone, no periodo de 29/9/2016 a 24/02/2017. Apo6s
a anuéncia desses profissionais enviou-se o questionario via e-mail. No final, a
populacado pesquisada foi composta por 170 profissionais que executam a funcao de
compliance.

Os profissionais foram contatados nas organizacbes mencionadas apos
levantamento em dados publicos disponiveis, como telefones e sites, dentre outros.
A escolha pela ordem de inicio e sequéncia de cada estado foi feita aleatoriamente e
de forma alternada, o que se justifica em razao das diferencas existentes, como fuso
horario e diferentes jornadas de trabalho. Enfim, muitas vezes o contato ndo era
imediato nem obtido na primeira ligagdo em razao das suas atividades diarias.



74

Os referidos profissionais foram contatados nas seguintes organizacdes
publicas: 20 Controladorias Gerais dos Estados/Auditorias Gerais dos Estados; 18
Tribunais de Contas Estaduais; 11 Empresas Estatais Federais, sendo oito
empresas publicas e trés sociedades de economia mista; 10 Autarquias Federais; 65
Empresas Estatais Estaduais, oito publicas e 57 sociedades de economia mista; seis
Procuradorias Gerais dos Estados; 22 Autarquias Estaduais, agéncias reguladoras,
interestadual, de desenvolvimento e departamentos; quatro Secretarias Estaduais e
duas Fundacbes Estaduais.

Antes disso, porém, necessitou-se separar as cinco regides brasileiras com
objetivo de alcancar todos os 26 estados e Distrito Federal. A partir de entéo,
realizou-se uma busca no site do governo de cada estado, no objetivo de averiguar
os tipos de organizacdes publicas que em seu organograma institucional e em suas
competéncias contavam com os referidos profissionais.

Em seguida foram anotados o nome das organizacées, 0s contatos
telefénicos, e, quando possivel, o nome do setor/departamento e do profissional
disponivel para contato. Ressalta-se, ainda, que se a informagéo néo se encontrava
no site ou nao permitia 0 acesso a maiores dados, procedeu-se ao contato telefénico
no objetivo de concluir a averiguagao.

Da mesma forma, determinados sites nao apresentavam referidos
organogramas, competéncias e demais informacdes. Em seguida iniciou-se o
desenvolvimento do presente estudo, a partir de repetidos contatos telefénicos
diarios, por e-mail, e mediante diversas cobrancas/solicitacbes de respostas ao
questionario enviado.

A presente amostra, portanto, decorre de estatistica. E infinita e probabilistica
e considerou-se o nivel de confianca de 95 %, erro amostral de 5 % e estimou-se o
tamanho da amostra minima que se deveria usar por meio do uso do software
G*Power 3.1.9.2 quando apurou-se que essa amostra seria de 151 profissionais de
compliance, conforme consta na equacao apresentada a seguir. Diante disso,
concluiu-se pela validade e adequacao da amostra mencionada.

Ao final, a populacdo pesquisada foi composta por 170 profissionais que
executam a funcao de compliance e por meio do uso do software citado apurou-se
que a amostra minima seria de 151 profissionais de compliance, conforme consta da

equacao a seguir apresentada.
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Apurou-se, apds o0 uso do software acima que a amostra minima seria de 151
profissionais de compliance, o que ensejou a validade e adequacédo da amostra em

questdao, uma ve que, a populacdo pesquisada totalizou 170 profissionais que
executam a fung¢do de compliance.
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3.3 Instrumento(s)

Silva e Menezes (2005, p. 33) ensinam que “a definicdo do instrumento de
coleta de dados dependera dos objetivos que se pretende alcangar com a pesquisa
e do universo a ser investigado”. Para Marconi e Lakatos (2010), os instrumentos
indicam como a pesquisa sera realizada e devem ser anexados ao projeto aqueles
relacionados a técnicas de coleta de dados.

No que tange aos instrumentos, na presente pesquisa se fez uso de
documentos de arquivos publicos, publicagdes, relatérios, bem como a aplicagdo de
questionario com questdes fechadas, elaborado e aprovado pelo Comité de Etica em
Pesquisa, Parecer n®. CAAE: 55477916.7.0000.5501 (APENDICE A).

O questionario se constitui de uma sequéncia de perguntas ordenadas em
série, de forma objetiva, limitada em extensdo, com instrugcdes esclarecedoras
anexas, a serem respondidas por escrito pelo informante com o fim de ressaltar a
sua importancia para o esclarecimento do assunto sob analise. (SILVA E MENEZES,
2005).

Em relacao a esse instrumento de pesquisa apresentam-se, na primeira parte,
trés perguntas categoricas referentes as variaveis pré-determinadas do entrevistado
(género, tipo de organizacao e idade), com o fim de melhor atender aos objetivos
especificos propostos na presente pesquisa.

Ja a segunda parte apresenta oito variaveis: comprometimento da alta
administracdo; politicas e controles internos; comunicagéo e treinamento; avaliagéo
de risco; monitoramento e auditoria; delegacao de responsabilidade; execucéo;
incentivos e disciplina; e melhoria continua.

As referidas variaveis deram origem ao questionario com questdes fechadas,
apresentado no apéndice A, cuja construcdo foi baseada nos autores que
subsidiaram a revisdo de literatura, com destaque para o quadro a seguir. As
variaveis foram consideradas uma vez que havia evidéncias da forte relacdo com a
efetiva aplicabilidade do compliance nas organizacées publicas.

O Quadro 3 apresenta os fatores e autores relacionados com o objeto da
presente pesquisa e que foram escolhidos apés, andlise detida nos estudos
realizados e com base nos autores pesquisados, dentre 0s quais, destacamos, em

citado quadro, os principais.
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Quadro 3 - Fatores e Autores

FATORES

AUTORES

Comprometimento da
alta administragao.

Cadastro da Empresa Pro—Etica, Steinberg (2011), TCU (2014), Ethos
(2015), Giovanini (2014), IBGC (2015), CGU (2009), OCDE (2016), FCPA
(2016), CVM (2016), Serpa (2016), Candeloro e Benevides (2013).

Politicas e Controles
Internos.

CGU (2009), CVM (2016), Giovanini (2014), IBGC (2015), ETHOS (2015),
FCPA (2016), OCDE (2016), Faccin, et al. (2014), ABBI-FEBRABAN (2004),
Ferreira, et al. (2012), Junior e Lovison (2012), Mendes (2014), Santos,
Guevara e Amorim (2012), Serpa (2016).

Comunicacéao e
treinamento.

Giovanini (2014), Steinberg (2011), IBGC (2015), Cadastro da Empresa Pro—
Etica; CGU (2015); Ethos (2015), IBGC (2007 E 2016), Negrdao e Pontelo
(2014), Serpa (2016), Candeloro e Benevides (2013).

Avaliag¢ao de risco.

Cadastro da Empresa Pro-Etica, TCU (2014), CGU (2011 e 2015), Ethos
(2015), Giovanini (2014), IBGC (2016 e 2007), FCPA (2016), OCDE (2011),
Santos (2011), Dalla Porta (2011), ABBI-FEBRABAN (2004), Lei
Anticorrupgéo (Lei n® 12.846/2013), Decreto n®. 8420/2015, Castro (2012),
CVM (2016), Steinberg (2011), Linhares e Oliveira (2015), Lei n® 9.613/98,
Receita Federal do Brasil (2015), HSBC (2016), Santos, Guevara e Amorim
(2012), Neves, Rodrigues e Porto (2013), Negrdo e Pontelo (2014), Braga
(2012), Serpa (2016).

Monitoramento e | Giovanini (2014), IBGC (2015), Cadastro da Empresa Pro—Etica, TCU

auditoria. (2014), Ethos (2015), FCPA (2016), OCDE (2016), ABBI-FEBRABAN (2004),
Santos, Guevara e Amorim (2012), CGU (2009), Herold (2013), Negrao e
Pontelo (2014), Serpa (2016).

Delegacao de | Cadastro da Empresa Pro-Etica, CGU, Ethos (2015), Giovanini (2014),

responsabilidade. BACEN (2016), IBGC (2015), FCPA (2016), OCDE (2016), CGU (2009).

Execugdo, incentivos | Cadastro da Empresa Pré—-Etica, CGU, Ethos (2015), Giovanini (2014),

e disciplina. Steinberg (2011), IBGC (2015), ETHOS (2015), FCPA (2016), OCDE (2016),

Lei Anticorrupgao (Lei n® 12.846/2013), Decreto n®. 8420/2015, Candeloro e
Benevides (2013), Castro (2012).

Melhoria continua.

Cadastro da Empresa Pro-Etica, CGU, Ethos (2015), Giovanini (2014),
IBGC (2015), ETHOS (2015), FCPA (2016), OCDE (2011 e 2016), CGU
(2009), Serpa (2016).

Fonte: elaborado pela autora (2017)

Dessa forma, por ter a presente pesquisa abordagem quantitativa e no que

tange aos objetivos ser descritiva-exploratdria, comprovou-se que o questionario foi
essencial para que se obtivessem as informagdes necessarias ao esclarecimento da
efetividade da aplicacdo de procedimentos de compliance nas organizagdes
publicas, de forma mais ampla e precisa, mediante as diferentes e importantes

variaveis que o integram.
3.4 Procedimentos para Coleta de Dados

Na presente pesquisa utilizou-se como procedimento para a coleta de dados
0 questionario fechado, aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa, n® CAAE:
55477916.7.0000.5501 (APENDICE A) e que foi enviado via e-mail pela ferramenta
Survey Monkey.
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O e-mail foi fornecido pelo proprio profissional ou, em alguns casos, pelo
chefe do funcionario apds contato direto e especifico por telefone e em decorréncia
de detalhado levantamento, na forma ja explicitada. Os questionarios foram
enviados no periodo de 29 de setembro de 2016 a 24 de fevereiro de 2017.

Cabe salientar que nao existia um mailing especifico. Os contatos foram feitos
apds buscas efetivas em cada organizacdo, ja explicitadas, e por diversos,
insistentes e reiterados contatos nos meses de execucao da pesquisa.

Marconi e Lakatos (2010) lecionam que para realizar a coleta de dados
aplicam-se os instrumentos elaborados e as técnicas selecionadas no que se refere
a pesquisa.

A pesquisa documental realizou-se em um banco de dados, inicialmente nos
sites do STF, MPF, Presidéncia da Republica (Planalto), CGU, TCU, Transparency
International, FCPA, SEC, IRS, United States Department of the Treasury, OCDE,
GovRisk, Controladorias Gerais dos Estados, IBGC, CVM, FEBRABAN, RFB, Ethos,
HSBC, USP, IBICT e em dados abertos nas organizagdes publicas, objeto de
pesquisa, referentes ao tema aqui tratado, dentre outros.

De acordo com Silva e Menezes (2005), a escolha do instrumento de coleta
de dados deve ensejar uma interacao efetiva entre o pesquisador, o informante e a
pesquisa realizada, portanto, na aplicacao do procedimento técnico do levantamento
utilizou-se o questionario com questdes fechadas, a escala Likert, e o indice alpha
de Cronbach, apto a medir a confiabilidade do tipo de consisténcia da citada escala.

O indice foi aplicado diretamente aos profissionais que executam a fungdo de
compliance nas organizagdes publicas, com o fim de obter o maior nimero de dados
mensuraveis e essenciais que estivessem relacionados ao tema em questdo, na

amostra probabilistica infinita por acessibilidade.
3.5 Procedimentos para Analise de Dados

Para fins da presente pesquisa realizou-se uma analise quantitativa dos
dados coletados a partir das respostas dos questionarios, via planilha Survey
Monkey. Apés tabulados na planilha eletrénica Microsoft Excel aplicou-se o teste de
confiabilidade alpha de Cronbach, utilizou-se o software Smart PLS na modelagem
de equacgdes estruturais e posteriormente verificou-se 0 R Quadrado, a correlacéao
de Pearson e posterior andlise fatorial.
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A referida analise de dados objetivou testar oito fatores/variaveis, conforme
consta do Quadro 3, p. 76, para se obter maior evidéncia e validagdo e concluir a
respeito da aplicabilidade do compliance nas organizagdes publicas sob a percepgao
dos profissionais que atuam com essa responsabilidade.

Silva e Menezes (2005, p. 35) ensinam que “a analise deve ser feita para
atender aos objetivos da pesquisa e para comparar e confrontar dados e provas com
o objetivo de confirmar ou rejeitar a(s) hipdtese(s) ou os pressupostos da pesquisa”.

De acordo com Ringle; Silva e Bido (2014) o alfa de cronbach é o indicador
tradicional e o R Quadrado indica a qualidade do modelo ajustado. Ainda segundo
0s autores, para se usar o PLS pode-se estimar o tamanho minimo da amostra que
se deve usar, o que foi feito por meio do uso do software G*Power 3.1.9 e ensejou 0
uso de amostra probabilistica infinita.

Apés a apresentacao do método de pesquisa utilizado no desenvolvimento da
presente pesquisa, a préxima secao cuidara da andlise quantitativa e discussao dos
dados coletados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Objetiva a presente pesquisa fazer uma analise no ambito quantitativo acerca
da efetividade da aplicabilidade de procedimentos de compliance nas organizagdes
publicas, federais e estaduais, na visdo dos profissionais que executam a funcéo de
compliance.

A pesquisa podera contribuir com outros estudos, com a implementagcao e
aplicabilidade desses procedimentos em outras organizacdes publicas e promover o
desenvolvimento organizacional sustentavel e da prépria sociedade.

Referida afirmativa se justifica tendo em vista que, como ensina Giovanini
(2014) os tempos atuais resultam da combinacdao de um rapido avancgo tecnoldgico
com desafios socioambientais e éticos o que exige profunda reflexdo sobre os
impactos provocados, bem como, a compreensdo de que mais do que o0s
indicadores de curto prazo das empresas e das economias, 0 que importa é a
viabilidade da construcdo de um futuro de bem-estar para todos.

4.1 Descricao dos Participantes da Pesquisa

Os dados do Quadro 4 apresentam o género dos participantes da pesquisa,

com predominancia do género masculino.

Quadro 4- Género dos Participantes da Pesquisa

Género Numero de Participantes Percentual (%)
Masculino 104 61,18
Feminino 66 38,82

Fonte: elaborado pela autora (2017)

Da mesma forma, os dados do Quadro 5 retratam a idade dos participantes.
Dentre os 170 profissionais pesquisados que executam a funcdo de compliance nas
organizacbes publicas citadas, o maior niumero tem idade entre 31 e 40 anos.

Encontrou-se o menor numero dentre os profissionais entre 21 a 30 anos.

Quadro 5- Idade dos Participantes da Pesquisa

Idade (anos) Numero de Participantes Percentual (%)
21a30 15 8,77
31a40 68 39,77
41 a50 47 27,49

Acima de 50 41 23,98

Fonte: elaborado pela autora (2017)
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4.2 Analise Estatistica dos Dados Coletados

Antes da mensuracao das variaveis do modelo pela analise fatorial analisou-
se e mensurou-se o0 nivel de confiabilidade da amostra com o alfa de Cronbach, no
intuito de verificar a consisténcia e a estabilidade das medidas atribuidas as
diferentes variaveis.

Demonstra a Tabela 1 o indice de confiabilidade da amostra apresentado pela
variavel latente. Quanto mais o percentual se aproximar de um (1) maior sera a

confiabilidade.
Tabela 1- Indicador de Confiabilidade

Variaveis Latentes Alpha de Cronbach
Comprometimento da alta administracao. 0,559
Politicas e Controles Internos. 0,919
Comunicagao e treinamento. 0,947
Avaliacao de risco. 0,926
Monitoramento e auditoria. 0,883
Delegacéo de reponsabilidade. 0,869
Execucdo, incentivos e disciplina. 0,854
Melhoria continua. 0,952

Fonte: elaborada pela autora (2017)

A Tabela 1 traz a analise de confiabilidade dos resultados obtidos na pesquisa
e os indices atribuidos a cada variavel, para avaliar a consisténcia e a estabilidade
das suas medidas. Ringle; Silva e Bido (2014) esclarecem que o alfa de Cronbach é
um indicador tradicional que se baseia nas intercorrelagoes das variaveis.

Depreendeu-se da andlise feita que os fatores politicas e controles internos;
comunicagdo e treinamento; avaliacdo de risco; monitoramento e auditoria;
delegacdo de responsabilidade, execucdo, incentivos e disciplina e melhoria
continua foram maiores que 0,70 e, portanto, confiaveis. O fator comprometimento
da alta administracdo, no entanto, resultou em 0,559, o0 que comprometeu
negativamente a confiabilidade, com nivel abaixo de 0,70.

Esse fato ensejou a andlise das variaveis observadas do referido fator,
quando detectou-se que a questdo A3 (Na minha organizacao a implementagédo dos
programas de compliance inicia-se a partir do nivel de geréncia e aos poucos obtém-
se 0 apoio dos niveis mais altos da administragao) e a A5. (A alta administracdo da
minha organizacdo é comprometida, mas desde que ndo ocorra o rompimento dos
paradigmas) comprometiam o resultado do alpha de Cronbach, pois apresentaram,
respectivamente, os resultados de 0,142 e - 0,114.
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O resultado do alpha de Cronbach das variaveis observadas A3 e A5 apontou
um baixo nivel de confiabilidade, o que ensejou a exclusao das referidas variaveis e
a execugao de nova analise. A Tabela 2 traz a nova andlise das variaveis latentes
apds a exclusao das variaveis observadas, A3 e A5, em razdo do resultado da

andalise anterior.

Tabela 2- Indicador de Confiabilidade-Segunda Analise

Variaveis Latentes Alpha de Cronbach
Comprometimento da alta administracao. 0,811
Politicas e Controles Internos. 0,919
Comunicagao e treinamento. 0,947
Avaliag¢ao de risco. 0,926
Monitoramento e auditoria. 0,883
Delegacéo de reponsabilidade. 0,869
Execucdo, incentivos e disciplina. 0,854
Melhoria continua. 0,952

Fonte: elaborada pela autora (2017)

Depreende-se, da Tabela 2, que com a segunda analise seria obtido um novo
resultado do alpha de Cronbach. Ao avaliar a confiabilidade dos resultados verificou-
se que os indices atribuidos a cada variavel do modelo oscilaram entre 0,811 e
0,952. Esse resultado mostra que, teoricamente, as escalas podem ser consideradas
confiaveis, ja que o para Hair et al., 2009, o limite inferior para uma escala ser
considerada confiavel é de 0,7

Ressalta-se que a exclusédo das variaveis observadas, por comprometerem a
confiabilidade dos resultados, foi positiva e vai ao encontro do entendimento de
Giovanini (2014), de que o sucesso do programa de compliance depende da
combinacdo de fatores e da sua combinacdo no cotidiano, dentre o0s quais a
lideranca; quebra de paradigmas; € apoio € engajamento pessoal da alta direcdo da
organizacao desde o seu mais alto nivel de hierarquia.

Do contrario, caso os indices das referidas variaveis excluidas, A3 e A5,
apresentassem alta influéncia na variavel latente A, resultaria em dizer que quando
se trata da implementacao dos programas de compliance a alta administracdo nao
estd comprometida desde o inicio e apenas se comprometeria caso nao fosse
necessario o rompimento de paradigmas, o que contraria 0 entendimento de
Giovanini (2014).

A Tabela 3 demonstra a andlise, pela matriz de correlacdo de Pearson, em

gue se realizou o cruzamento das variaveis latentes.
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Tabela 3- Correlacao de Pearson
Compromet. Comunic. Deleg. Exec. Melhor. Monitor. Politicas Risco
Compromet. 1,000

Comunic. 0,531 1,000

Deleg. 0,451 0,653 1,000

Exec. 0,448 1,000

Melhor. 0,503 0,888 1,000

Monitor. 0,326 0,540 0,629 0,574 0,629 1,000

Politicas 0,559 0,643 0,698 0,480 1,000

Risco 0,534 0,665 0,472 1,000

Fonte: elaborada pela autora (2017)

A andlise averiguou a relagao entre as variaveis latentes, quando cruzadas,
para conhecer a associacao entre elas e verificar se a referida relagdo era baixa,
moderada ou alta. Depreendeu-se dessa analise que a correlagdo entre a variavel
comprometimento da alta administragdo com a variavel monitoramento e auditoria
obteve (0,326), com média moderacao, porém muito préxima a baixa, inferior a 0,30,
0 que implica em dizer que ha pouca associacao entre os elementos estudados.

Verificou-se, ainda, que a mais alta correlagdo das variaveis latentes (0,888)
ocorreu no cruzamento da variavel execugédo, incentivos e disciplina com a variavel
melhoria continua. Denotou-se que, para a aplicabilidade do compliance, quanto
maior for o investimento da organizacdo publica em execugdo, incentivos e
disciplina, mais se obtera melhoria continua.

Isso se justifica na medida em que o desenvolvimento e aplicacdo do
compliance exige continuidade, ndo é estatico, e ndo basta apenas apresentar
formalmente processos, programas e controles. O que importa é a sua efetividade e
aplicacao e para tanto exige-se a continuidade.

Tal correlagao vai ao encontro do processo de melhoria continua do sistema
de compliance adotado pela Siemens (2015) que informa que o desenvolvimento
continuo do sistema de compliance identifica possibilidades de melhoria e mudancgas
do negdcio.

Ha evidéncias, portanto, de que a melhoria continua na aplicabilidade do
compliance esta altamente relacionada com a forma como ocorre a execugao,
incentivos e disciplina dos procedimentos a ele ligados, que influenciam no aumento
daquela e, consequentemente, no comprometimento com a responsabilidade

corporativa, um dos principios basicos da governanca corporativa segundo o IBGC.
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Outra analise apontou a correlacao da variavel latente comprometimento da
alta administracdo com a variavel politicas e controles internos (0,715), que
apresentou a alta correlacdo, o que se justifica jA que a adocdo de politicas e
controles internos tem intima relacdo com o comprometimento da alta administracao.
Quanto maior o comprometimento, maior sera a abertura e possibilidades de
investimentos em politicas e controles.

Outro ponto de destaque é a variavel latente comunicacgéo e treinamento cuja
maior correlacéo foi com a variavel execucgao, incentivos e disciplina (0,782), o que
vai ao encontro dos ensinamentos de Giovanini (2014) de que a comunicagao é
essencial para que haja congruéncia entre o desejo de fornecer aos seus
funcionarios a opcao de fazer a escolha certa e o programa de compliance. E que, o
sucesso do Programa dependera da regularidade da comunicacao.

Dai, essa alta correlacdo demonstra que a comunicagdao tem um importante
papel, desde a implementagcdo até a aplicabilidade dos procedimentos de
compliance, o que também ¢é explicado por Giovanini (2014, p. 291) quando afirma
que “Todo programa precisa da adesdo de pessoas para ter éxito em seus
propésitos”.

O Quadro 6 mostra que a variavel comunicacao e treinamento obteve a maior

quantidade de correlacoes altas.

Quadro 6 — Maior Quantidade de Correlacdes Altas

Fatores Percentual
Execucdo, Incentivos e Disciplina 0,782
Melhoria Continua 0,748
Politicas e Controles Internos 0,745
Avaliagédo de Risco 0,745

Fonte: elaborado pela autora (2017)

Em decorréncia do cruzamento das variaveis latentes, a variavel comunicagéo
e treinamento apresentou maior quantidade de correlacées altas. A mais alta delas é
com a variavel latente execucao, incentivos e disciplina. O referido resultado também
vai ao encontro do entendimento de Negrao e Pontelo (2014) ao destacarem a
essencialidade da comunicacdo para o alcance dos objetivos do programa de
compliance.

A comunicacao deve ser constante, tanto para os empregados quanto para o
conselho de administracdo e presidéncia, e deve tratar do cédigo de ética da
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empresa; a importancia do compliance e o porqué de fazer certo; os ganhos e as
penalidades previstas; os normativos internos e a legislacdo aplicada a érea;
reportes semanais ou mensais; e prestacdo de contas da atuacdo da area de
compliance, dos processos investigados e das melhorias empreendidas. (NEGRAO
E PONTELO, 2014).

Os dados em discussao enaltecem a importdncia da comunicacdo e
treinamento para a viabilidade da execuc¢ao, incentivo e disciplina no que tange ao
programa de compliance, o que € fator relevante e evidencia que em uma
organizacdo em que o referido programa nao é explicitado, debatido, continuo e
constante, estara condenado ao desuso e, consequentemente, ao fracasso.

Observou-se também que a varidvel latente comunicagdo e treinamento teve
relacdo alta com as variaveis politicas e controles internos e avaliagdo de risco, o
que se justifica em razdo da importancia da disseminagdo da informacdo na
formacao de opinido, mudanca de habitos e na construcdo de novos paradigmas,
papel atribuido a referida variavel e que repercutira nos trabalhos continuos das
variaveis citadas.

Denota-se, ainda, que as correlacbes destacadas em laranja representam
uma correlacao alta entre si, ou seja, apresentam uma boa associacdo entre os
elementos estudados. J& as correlacbes destacadas em azul representam uma
correlacdo média entre si, pois ha uma razoavel associacao entre os elementos
estudados.

A seguir, passou-se a analise do R Quadrado, assim definido por Ringle; Silva
e Bido (2014, p. 12):

Os R2 avaliam a por¢ao da varidncia das varidveis endégenas, que é
explicada pelo modelo estrutural. Indica a qualidade do modelo ajustado.
Para a area de ciéncias sociais e comportamentais, Cohen (1988) sugere
que R2=2% seja classificado como efeito pequeno, R2=13% como efeito
médio e R2=26% como efeito grande.

O R Quadrado demonstra o ajustamento do modelo, explica os valores
observados e verifica se a modelagem esta ajustada ou nado. Quanto maior for,
melhor se ajusta ao modelo, portanto, o0 R Quadrado mede o grau de dispersao e
guanto mais proximo de um (1) menos dispersos serdo os dados obtidos.

Para a andlise do R Quadrado realizou-se o cruzamento entre as variaveis

latentes com as variaveis observadas, a fim de obter os valores da qualidade de
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ajuste da Modelagem de Equacdes Estruturais apds a eliminacdo das variaveis
observaveis e com objetivo de se alcancar a validade discriminante.
A Tabela 4, a seguir, trata da mensuracado do grau de dispersdo dos dados

obtidos.
Tabela 4 - R Quadrado

R quadrado R quadrado ajustado
Comprometimento 0510 0,501
Comunicacao 0,282 0,278
Delegacgéo 0,442 0,435
Execucéao 0,831 0,827
Melhoria 0,694 0,689
Monitoramento 0,462 0,442
Politicas 0,744 0,733
Risco 0,672 0,662

Fonte: elaborado pela autora (2017)

No que se refere a presente andlise, constatou-se que a variavel
comunicacao e treinamento apresentou o menor percentual do R Quadrado (0,282)
e R Quadrado ajustado (0,278), o que evidenciou que esta em menor conformidade
com a Modelagem de Equacées Estruturais, pois, quanto mais distante de um (1) for
o percentual obtido, menos ele estara ajustado ao modelo e mais dispersos sao os
dados obtidos.

Revelou-se uma incongruéncia no que diz respeito a valorizagcdo e
aplicabilidade efetiva da varidvel em debate, o que deve ser enfrentado pelas
organizagdes publicas no intuito de maior ajuste ao modelo apresentado. Na andlise
anterior constatou-se que a variavel latente comunicacdo e treinamento teve mais
quantidade de correlagdes altas quando da sua relacao com as demais.

Nesse sentido, os dados apontam que € preciso sair do discurso da
importancia dessa variavel e coloca-la em pratica, de forma a usar o seu poder
contributivo quando da efetiva aplicabilidade do compliance nas organizacdes
publicas.

Para tanto, pode-se adotar as orientacdes de Candeloro e Benevides (2013),
e como primeiro passo providenciar um comunicado formal por parte da alta
administragdo, assegurando o comprometimento inequivoco da organizagdo em
fomentar condutas éticas e transparentes, bem como observar os processos de

compliance.
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Constatou-se, também, que o maior percentual do R Quadrado (0,831) e do R
Quadrado ajustado (0,827) obtido foi o da variavel execucdo, incentivos e disciplina,
em que ocorreu a maior conformidade com a Modelagem de Equacdes Estruturais
por estar proximo de um (1), o0 que comprova 0 seu maior ajuste ao modelo e
evidencia menos dispersao dos dados.

A referida constatacao é assertiva e vai ao encontro da justificativa de escolha
da populacédo, constante do item 3.2, quando se destacou que no Brasil, com maior
forca a partir da Constituicdo Federal de 1988, as organizagdes publicas
desenvolveram um regular editar de normas, aplicabilidade e penalidades no intuito
de buscar a conformidade dos atos de gestao, a transparéncia e o cumprimento de
normas internas e externas.

Revelou-se, ainda, que o percentual do R Quadrado (0,442) e R Quadrado
ajustado (0,435) apresentado pela variavel delegacao de responsabilidade foi bem
préximo ao apresentado pela variavel monitoramento e auditoria (R Quadrado
(0,462) e R Quadrado ajustado (0,442), o que também ¢ justificado em decorréncia
da atual fase em que se encontra a aplicabilidade do compliance no Brasil.

Essa fase ja explicitada e a necessidade de maior independéncia e
apropriada segregacado de fungbes em algumas das organizacées pesquisadas,
evidencia a influéncia da variavel delegacdo de responsabilidade em nivel de
monitoramento e auditoria.

Os dados denotam, portanto, a necessidade de aumentar a conformidade das
variaveis delegacdo de responsabilidade e monitoramento e auditoria com a
Modelagem de Equacdes Estruturais, uma vez que o percentual de ambas foi inferior
a 50% do esperado, 0 que enseja 0 seu maior ajuste ao modelo e menos dispersao
dos dados.

Nesse sentido, é relevante o aumento da aplicabilidade do compliance, a
disseminagdo de sua cultura e medidas como as que trata o artigo 24 da Lei n®
13.303 de 2016, o Estatuto Juridico das Estatais, ao disciplinar a obrigatoriedade do
Comité de Auditoria Estatutario cuja independéncia é disposta no artigo 25 da Lei
citada e se justifica, por mais razao ainda, uma vez que é érgao auxiliar do Conselho
de Administracao.

A variavel politicas e controles internos apresentou o percentual do R
Quadrado (0,744) e R Quadrado ajustado (0,733) ao passo que a variavel avaliacao
de risco apresentou o percentual do R Quadrado (0,672) e R Quadrado ajustado



88

(0,662), revelando a necessidade de maior identificagdo e avaliagdo prévia dos
riscos na implantacao dos controles.

O resultado da comparacado entre ambas as variaveis demonstrou maior
necessidade de aumentar a conformidade da variavel avaliagdo de riscos com a
Modelagem de Equacdes Estruturais, 0 que exige o seu maior ajuste ao modelo
quando em comparagao com a variavel politicas e controles internos.

Esse resultado vai ao encontro do entendimento, ja mencionado, de que estar
em compliance exige também, como ensina Araujo (2014) no sentido de que é
preciso evitar, detectar e tratar quaisquer desvios ocorridos, 0 que no caso citado
evitara a dispersao dos dados.

Por ultimo procedeu-se a analise fatorial, no intuito de examinar a influéncia
de cada variavel observada em relacdo a sua respectiva categoria, ou seja, a
categoria/variavel latente. A Tabela 5 apresenta a influéncia de cada variavel
observada em relacéo a categoria A- Comprometimento da Alta Administracéo.

Tabela 5 - Andlise Fatorial- A-Comprometimento da Alta Administracao
Comprometimento da alta administracao

A1 0,701
A2 0,928
A3 0,142
A4 0,897
A5 -0,114

Fonte: elaborado pela autora (2017)

Verificou-se que a variavel observada A1. (O comprometimento da alta
administracdo é relevante na minha organizacao) apresentou alta influéncia (0,701),
mas ainda préxima da moderada, o que requer maior desenvolvimento e debate da
questdo em relagdo ao tema aplicabilidade do compliance nas organizagdes
publicas.

Denota-se que a andlise apresentada retrata o0 momento atual do compliance
vivenciado no Brasil, onde os diversos fatos ocorridos ensejaram as diversas
operacoes deflagradas, a maior delas em curso, atreladas as imposicoes da Lei
Anticorrupcao n? 12.846, de 2016, sobretudo em seu artigo 79, inciso VIII.

Essa Lei traz o cddigo de ética dentre o rol das circunstancias que serao
levadas em consideracdo quando da aplicacdo das sangoes ali previstas. Existe uma

orientacao nesse sentido, porém, como ensina Mendes (2014), ha que se observar a
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eficiéncia do cédigo de ética, que além do comprometimento dos dirigentes exige a
participacao de todos os empregados.

Em relacdo a variavel observada A2. (Na minha organizacdo a alta
administracdo apoia a implementacdo dos novos programas, dentre os quais o de
compliance), apresentou alta influéncia (0,928), o que demonstra a alta influéncia
dessa variavel para com a categoria A-comprometimento da alta administragcéo.

E de grande relevancia esse dado, que retrata o entendimento teérico ja
explanado acerca do tema, em que vale destacar o ensinamento de Steinberg
(2011) para quem empresas bem geridas sabem que o comportamento ético € um
bom negbcio e a alta administracéo, a partir do CEO, desempenha um papel chave
na determinagéo da cultura corporativa, por geralmente definir o tom ético.

No tocante a variavel observada, A3 (Na minha organizacao a implementacao
dos programas de compliance inicia-se a partir do nivel de geréncia e aos poucos
obtém o apoio dos niveis mais altos da administragdo), a referida variavel
demonstrou baixa influéncia (0,142) para com a categoria A-comprometimento da
alta administracao.

Tal fato é positivo e tudo indica que decorre da alta influéncia (0,701)
apresentada pela variavel A1. (O comprometimento da alta administracdo €
relevante na minha organizacdo), e indica que a implementacdo dos programas de
compliance inicia-se nos niveis mais altos da administragéao.

Quanto a variavel A4. (Na minha organizacdo o exemplo vem de cima Tone at
the top, inclusive no compliance), o resultado apontou alta influéncia (0,897), o que
além de demonstrar a influéncia dessa variavel para com a categoria A-
comprometimento da alta administracdo, ratifica o entendimento acerca da analise
da variavel AS.

Tal resultado esta de acordo com j& citado entendimento de Giovanini (2014)
no que se refere ao Tone from the tope, que exige o sucesso do programa de
compliance. O resultado também vai ao encontro do posicionamento do TCU
(2014), que dentre as diretrizes tracadas para o alcance da boa governanca em
orgaos e entidades da administracéo publica, de acordo com o CIPFA (2004), inclui
a necessidade de garantir que a alta administracdo se comporte de maneira
exemplar, promovendo, sustentando e garantindo a efetividade da governanca.

Em relagdo a variavel A5. (A alta administragdo da minha organizacado é
comprometida, mas desde que nao ocorra o rompimento dos paradigmas) o
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resultado apontou influéncia negativa (-0,114) e indicou que ha fortes evidéncias de
que o rompimento de paradigmas pode nao influenciar o comprometimento da alta
administragdo no que tange a aplicabilidade dos procedimentos de compliance nas
organizacodes publicas.

Como ja dito acerca da questao, tal influéncia negativa € ao mesmo tempo
positiva para os fins da presente pesquisa, pois indica que o rompimento de
paradigmas ndo impede a alta administracdo de apoiar a aplicabilidade dos
procedimentos citados e isso, de fato, € um dos maiores exemplos que a alta
administracdo pode oferecer por impactar ndo apenas no exemplo, mas também na
prépria implementacao e execucgao.

Um exemplo pode-se obter do fato de que ao se deparar com um problema
na area de negécios, nesse caso, também responsavel pela elaboracao, controle e
acompanhamento dos contratos, seja necessario remanejar algumas dessas
atribuicbes e competéncias para outras areas/departamentos.

Para que isso se concretize ndo ha programa que resista e consiga
implementar essa mudanca sem que efetivamente ocorra o comprometimento da
alta administragdo com o rompimento do modelo negocial, no caso existente, que
inclusive, pode decorrer de décadas e estar enraizado naquela cultura
organizacional.

O exemplo citado demonstra a importancia do papel da alta administracao no
que tange ao comprometimento com a efetiva aplicabilidade do compliance e condiz
com o entendimento de Serpa (2016), que explicita a necessidade de acdes e
exemplos dos gestores das organizacbes em todos os niveis de gestao, e que o
suporte da alta administracdo tem relacdo direta com a forma como a empresa
encara o programa de compliance.

Embora o que foi acima exposto, vale destacar que dentre as oito variaveis
latentes verificadas, a Unica que teve influéncia negativa e muito baixa foi a variavel
A-Comprometimento da alta administracdo, o que exige certa atencao e efetivo
acompanhamento, tendo em vista a importancia dessa variavel. Como afirma
Giovanini (2014), em uma organizacdo nao perdura o sucesso parcial nesse
programa.

A Tabela 6 aponta a influéncia de cada variavel em relacdo a categoria B-
Politicas e Controles Internos.
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Tabela 6- Analise Fatorial- B- Politicas e Controles Internos
Politicas e controles

internos
B1 0,778
B2 0,698
B3 0,757
B4 0,791
B5 0,759
B6 0,769
B7 0,759
B8 0,810
B9 0,795
B10 0,680

Fonte: elaborada pela autora (2017).

A variavel observada B8 (As politicas de conflitos de interesses séo claras e
definidas na minha organizacdo) teve a maior influéncia (0,810) em relacdo a
variavel ora observada, o que reafirma as analises da correlacdo de Pearson e do R
Quadrado acerca da variavel politicas e controles internos.

Esse resultado caminha no sentido de se obter a melhor adequacéao, o que
evitard condutas non compliance e evidencia o empenho da administracdo em
priorizar, inclusive, o combate a corrupc¢ao, de acordo com o que consta do Relatério
de Resultados 2013-2015 apresentado pelo Ministério Publico Federal na forma ja
citada.

Apurou-se que a variavel observada B10. (A minha organizagdo possui
politicas de viagens, presentes, entretenimento, doagdes e patrocinios com
parametros definidos e processos rigorosos de aprovacao) teve a menor influéncia
(0,680), o que a tornou moderada em relacao a variavel ora observada e que se
torna preocupante no que tange a politica de relacionamento com terceiros. Deve
estar bem definida pela organizacao, além de ser amplamente divulgada a todos os
seus colaboradores.

Os dados citados apontam no sentido da opiniao de Giovanini (2014), para
guem a empresa no inicio devera concentrar-se na definicao de politicas basicas, no
objetivo de contemplar os aspectos importantes do dia a dia quanto a exposicao aos
riscos, € que a sua mitigacdo é o fundamento principal para o estabelecimento
dessas politicas.

A variavel observada B2. (A minha organizacao ja implementou a politica

anticorrupcao) também apresentou a menor influéncia (0,698), o que a tornou
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moderada em relacdo a variavel ora observada e merece atencao, pois evidencia a
auséncia da efetiva implementagéo da politica anticorrupgao.

Esse resultado contraria as disposicoes da Lei Anticorrupcao n? 12.846 de
2013 e as iniciativas de combate a corrupcao no Brasil nos ultimos anos, em que se
destaca a atuacao do MPF que em dezembro de 2014 langou o Portal de Combate a
Corrupcao, com objetivo de promover o didalogo com a sociedade.

Tal fato é preocupante quando se consideram os dispositivos tratados no
Estatuto Juridico das Estatais, Lei n? 13.303 de 2016, sobretudo em seu artigo 94,
que determina a aplicacdo a empresa publica, a sociedade de economia mista e as
suas subsidiarias as sangbes previstas na Lei Anticorrupcdo n° 12.846 de 2016,
exceto as previstas nos incisos Il, lll e IV do caput do artigo 19 da referida Lei.

Ja a variavel observada B1. (O Cédigo de Etica da minha organizagdo esta
atualizado de acordo com a nova lei anticorrupcao brasileira) demonstrou maior
influéncia moderada (0,778) em relacdo a variavel latente (politicas e controles
internos). Entretanto, a relacdo da varidvel B2. apresentou menor influéncia por se
discutir ali apenas a atualizacao e aqui a implementacao de politicas anticorrupgao.

Ja a variavel observada B9, (As politicas de conflito de interesses na minha
organizacao se aplicam a todos os colaboradores e a todos 0s que a representam
como consultores, especialistas, agentes, ainda que externos e por contrato
temporario) demonstrou também alta influéncia (0,795), a segunda maior em relacao
a variavel latente politicas e controles internos.

Da mesma forma, as variaveis B3. (A minha organizacao ja implementou um
programa de compliance); B4. (A integracdo da area de negdécios com a area de
compliance é uma realidade dentro da minha organizacao); B5. (A independéncia da
area de compliance € primordial na minha organizacdo, que esta envolvida
diariamente em reunides estratégicas), B6. (A minha organizacao prepara a
construgdo, a elaboracéo, a aprovagao e a divulgacéo das politicas internas) e B7.
(Na minha organizagdo as politicas de contratacdo de terceiros sao eficazes)
apresentaram alta influéncia em relagcdo a variavel latente politicas e controles
internos, respectivamente em (0,757); (0,791); (0,759); (0,769); e (0,759).

Denotou-se, assim, que o resultado apresentado das referidas variaveis B3,
B4, B5, B6 e B7 evidencia o avangco no comprometimento com a responsabilidade
corporativa, que também deve ser o foco das organizacdes publicas e concorre para
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com a efetivacdo da boa governanca, agregando valor e preservando a imagem das
organizacdes na forma ja tratada.
A Tabela 7 denota a influéncia de cada variavel observada em relacédo a

categoria C- Comunicacao e Treinamento, como se observa a seguir.

Tabela 7- Andlise Fatorial- C- Comunicagéo e Treinamento
Comunicacgao e treinamento

C1 0,851
C2 0,886
C3 0,772
Cc4 0,714
C5 0,824
Cc6 0,843
Cc7 0,890
Cc8 0,887
C9 0,741
C10 0,813

Fonte: elaborada pela autora (2017)

Apurou-se em relagdo a varidvel latente comunicagdo e treinamento que
todas as variaveis observadas apresentaram um nivel alto de influéncia, em sua
maioria acima de oito, o que esta em sintonia com o que foi apresentado
anteriormente quando da andlise da correlacdo de Pearson acerca da variavel
latente em debate.

Quanto a varidvel observada C4. (Na minha organizacdo se puderem
escolher entre o certo e 0 errado a maioria escolhera a primeira op¢ao), apresentou
a menor influéncia (0,714) em relacdo as demais e se encontra na zona limitrofe
com o nivel moderado. Deve ser considerada para fins de disseminacao da cultura
de compliance dentro das organizacoes.

Tal observacéao se justifica tendo em vista que, como ja explicitado, a ética é
questdo relevante e deve ser tema de interesse ndo apenas das organizagdes
publicas, mas de todos os seus colaboradores e parceiros, no objetivo de agregar
valor e promover e alavancar esse importante e atual debate.

Como ja demonstrado em seus estudos, Faccin et al. (2014) ensinam que
valorizar a ética é tendéncia mundial e uma exigéncia adotada pelas organizacoes.
Seu estudo nas instituicbes, empresas € no ensino superior € uma consequéncia
natural, pois desde o berco ensina-se o0 que é certo e errado, convengdes e

costumes.
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Destaca-se que a maior alta de nivel de influéncia ocorreu na variavel
observada C7. (A comunicagédo ocorre de forma regular, clara e continua na minha
organizacao, o que assegura que seja duradoura e refor¢a os objetivos do programa
de compliance).

Esse resultado evidencia a sintonia mencionada e reforga a ideia de que na
visdo dos profissionais que executam a funcdo de compliance, nas organizacdes
publicas em questdo, ha evidéncias de uma regularidade na comunicag¢ao quanto a
aplicabilidade do compliance.

Observou-se que quando se trata dos riscos e fragilidade dos processos e
politicas internas, o nivel de influéncia (0,772) apresentado pela variavel C3. (Por
meio da comunicacao sao esclarecidos todos o0s riscos possiveis a organizacao e
aos seus colaboradores, inclusive, em razao de eventual fragilidade dos processos e
politicas internas) mostra que ainda ha espaco para desenvolver melhor a
comunicacao e treinamento.

Isso nesse sentido e inclusive por meio de recomendacdes e posturas, tais
como as adotadas pela CVM, em 2002, que ao langar a sua cartilha com
recomendagdes sobre Governanga Corporativa deixou claro que ao ndo adotar uma
recomendacgdo a companhia poderia ter que explicar suas razées e que duas eram
as opgoes: pratique ou explique.

No que tange as demais variaveis observadas, C1, C2, C5, C6, C8, C9 e C10,
evidenciou-se que a percepc¢ao da populacao estudada é positiva, uma vez que nas
organizacbes publicas em que atuam a comunicacdo: i) tem um papel importante
desde o inicio da implementagdo do compliance; ii) teve fator relevante na mudanca
de paradigmas; iii) é formatada para atingir tanto os colaboradores internos quanto o
publico externo; e iv) utiliza o formato, linguagem e abordagem de acordo com os
diferentes grupos, segundo a cultura, nivel educacional e posicao profissional de
cada um deles.

Além disso, essas variaveis denotam que quando se trata da comunicagao,
em referidas organizacbes ha uma estratégia bem estabelecida e alinhada aos
valores da organizacdo e que espelha, de forma clara, como os objetivos macro
serao atingidos.

Utilizam-se de treinamentos presencial e on-line. O primeiro facilita a

interacao, a discussao das duvidas e maior aprendizado, além de oferecer estruturas
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e recursos adequados, duracao suficiente, desempenho esperado e ao final o
conteudo apresentado é suficiente, compreendido e apto a ser aplicado.

Logo, os dados em discussao reforcam o entendimento, ja citado, de
Giovanini (2014) quando cita que a comunicacao na introducdo do programa de
compliance ha de ser considerada como um processo transversal, pois permeia
todas as equipes e toca as pessoas profundamente, sensibilizando-as, envolvendo-
as no processo, quando entdo, aos poucos, perceberdo que esse processo €
relevante e que as atividades afetardo de alguma maneira o seu dia a dia.

A Tabela 8 retrata a influéncia de cada variavel observada em relacao a
categoria D- Avaliagéo de Risco.

Tabela 8 - Anadlise Fatorial- D- Avaliacdo de Risco
Avaliacao de risco

D1 0,727
D2 0,868
D3 0,690
D4 0,831
D5 0,792
D6 0,906
D7 0,432
D8 0,756
D9 0,910
D10 0,907
D11 0,890
D12 0,919
D13 0,766
D14 0,126
D15 0,070
D16 0,204

Fonte: elaborada pela autora (2017)

Constatou-se que as variaveis D14, D15 e D16 demonstraram os menores
niveis de influéncia, respectivamente 0,126, 0,070 e 0,204, o que sinaliza que o
relacionamento das organizacbes publicas com a Administracdo Publica nao é
frequente.

Entretanto, quando questionado se o governo é um dos clientes dessas
organizagbes, tal assertiva € afirmativa e caminha no sentido de baixa para
moderada, porém, apurou-se que o0 governo nao esta dentre os seus maiores

clientes, como aponta a variavel D15 cujo nivel de influéncia foi muito baixo (0,070).
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Dessa forma, evidenciou-se que a avaliagdo das variaveis observadas D14,
D15 e D16 devem ser consideradas quando da avaliagcdo dos riscos, mas sua
valorizacao, no caso das organizacdes publicas e na visdo dos profissionais citados
deve ser menor, ja que nao sao fortes o suficiente para colocar em risco as suas
atividades.

Ressalta-se, a titulo de ilustracdo e com base nos dados citados, que em todo
relacionamento de uma organizagdao publica com outra, seja da esfera federal,
estadual ou municipal, ha que se ater a aplicacdo de procedimentos de compliance
também, por existirem relagdes importantes e que merecem atencgéao,
comportamentos éticos, avaliagdo, acompanhamento e controle. Como exemplo
pode-se citar o relacionamento de uma agéncia reguladora com uma empresa
estatal ou dessa com o municipio.

Nesse sentido, o entendimento de Giovanini (2014, p.62) para quem “Os
riscos de compliance diferem de acordo com as empresas, seus mercados de
atuacao, e se confirma pelo resultado da variavel observada D13 que ao tratar dessa
assertiva apresentou nivel de influéncia 0,766.

A andlise da variavel D7. (Na minha organizagao o risco de conformidade esta
relacionado a falta de habilidade ou disciplina da mesma para o cumprimento da
legislacdo e normas internas ligadas ao negécio) apontou o nivel de influéncia 0,432
e realcou a moderacao, o que aponta para o entendimento de que ha habilidade e
disciplina.

Ressalta-se, aqui, que ao tratar do risco de conformidade o IBGC (2007)
discorre que pode incluir as normas e procedimentos internos. Apresenta um
contexto mais amplo do que o tipo de risco legal/regulatério, o que deixa em
evidéncia a necessidade de debater a questao dentro das organizagdes publicas,
dada a importancia para o caminho planejado pela organizacao.

Em relacdo a variavel D3. (Na minha organizagdo quando o risco é baixo,
aceitamos o0 mesmo e lidamos com os resultados, imediatamente), o nivel de
influéncia (0,690) realgou a moderacdao em direcao a alta, o que pode decorrer da
influéncia da fase de maturidade do compliance no Brasil, 0 que gera impacto dentro
das organizacgdes publicas e, inclusive, na forma e tratamento relacionados ao risco.

Quanto as demais variaveis observadas, D1, D2, D4, D5, D6, D8, D9, D10,
D11, D12 e D13, evidenciou-se que obtiveram niveis altos de influéncia em relagédo a
variavel latente avaliacdo de risco. Isso denota que na visdo dos profissionais
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citados: i) a probabilidade de ocorréncia influencia na analise do tratamento do risco
de compliance; ii) para a analise dos riscos, 0s objetivos a serem alcancados sao
considerados; iii) todos os riscos conhecidos e potenciais sdo mitigados; e iv) todos
0s controles e processos recentemente criados sao aplicados e monitorados.

Os dados analisados apontaram que o gerenciamento de risco € feito e tem o
objetivo de subsidiar os administradores na tomada de decis&o; o risco reputacional
€ considerado; utiliza-se a gestdo de riscos para gerar um ambiente mais seguro
para o negocio, gerar e preservar a imagem corporativa interna e externa e diminuir
a probabilidade de fraudes internas.

Nesse sentido, os dados vao ao encontro da ja citada orientacao do TCU
(2014) de que o desafio da governanca nas organizacdes do setor publico é
determinar quanto risco aceitar na busca do melhor valor para os cidadaos e demais
partes interessadas.

O instrumento de governanca para lidar com esse desafio € a gestao de
riscos € se o risco inerente estiver em um nivel nao aceitavel para a organizagao,
controles internos devem ser implementados pelos gestores, no intuito de mitiga-los.
(TCU, 2014).

Os dados em comento corroboram a afirmag¢do do TCU (2014) ao esclarecer
que a auditoria auxilia uma organizacao a realizar seus objetivos a partir da
aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a
eficacia dos processos de gestdo de riscos, controle e governanca (lIA, 2011) e que,
atualmente, a sua funcéo se expandiu, avaliando ndo s6 os processos de controle,
mas também o processo de gestao de risco e a governanca da organizagao.

A Tabela 9 indica a influéncia de cada variavel observada em relagao a
categoria E- Monitoramento e Auditoria.

Tabela 9 - Anélise Fatorial- E- Monitoramento e Auditoria
Monitoramento e auditoria

E1 0,719
E2 0,898
E3 0,909
E4 0,699
ES5 0,878

Fonte: elaborado pela autora (2017)

Demonstrou-se que a variavel E4. (Durante os processos de auditoria sao
feitas perguntas rapidas e aleatérias para os colaboradores em geral, o que abrange
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0s setores principais e os diversos niveis hierarquicos da organizacdo) apresentou o
menor nivel de influéncia (0,699), porém, mesmo assim evidenciou-se que a referida
variavel esta na zona limitrofe entre moderada e alta, o que denota a sua
importancia na percepcao dos profissionais.

Quanto as demais variaveis observadas, E1, E2, E3 e E5, apresentaram alta
influéncia. Evidenciou-se, portanto que na percepcdo dos profissionais das
organizacbes publicas em questdo existe um setor interno especializado em
auditoria, cuja analise é ligada a adequacdo, a conformidade, a eficacia dos
processos e controles e a maturidade. No caso de falhas nos controles procura-se
identificar qual foi o tratamento empregado.

Ao analisar a variavel observada E5. (Quando da analise da maturidade da
auditoria observa-se se as pessoas agem no dia a dia em conformidade com as
novas regras de compliance) apurou-se o seu alto nivel de influéncia (0,878), o que
vai ao encontro do levantamento feito, por telefone, e pelo que consta do item 3.2.

Como ja dito, desde a edicao do Decreto-Lei n® 579, de 1938, ocorre no Brasil
a valorizacao do controle interno nas organizacdes publicas, com forte atuacdo do
TCU, dos Tribunais de Contas dos Estados e das Controladorias/Auditorias Gerais
dos Estado, dentre outros.

Tal nivel de influéncia da variavel em questdo reforca o entendimento ja
citado no item 3.2, quando da justificativa da escolha da populacao e em decorréncia
da atuagao do controle externo e interno nas organizagdes publicas.

Isso mostra que ha maior aplicabilidade de procedimentos de compliance nas
referidas organiza¢des do que nas organizagdes privadas, uma vez que nessas, com
excecao das instituicoes financeiras e as multinacionais, somente apds a entrada em
vigor da Lei n? 12.846 de 2013 é que teve inicio a busca pela pratica da
conformidade e cumprimento de normas internas e externas, dentre outros.

No mesmo sentido corrobora o entendimento, ja tratado no item 3.2, de que
até o momento a aplicabilidade do compliance ocorre ainda de forma nao
especificamente departamentarizada, mas disseminada em diversos setores das
organizacdes publicas.

A experiéncia dos profissionais que executam a fungdo de compliance nas
citadas organizacées decorre do fato de esses profissionais, diante das suas
atribuicdes, conviverem com as questdes aqui tratadas e serem os responsaveis por

detectar, prevenir, recomendar e aplicar os procedimentos de compliance em
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conjunto com os demais setores das organizacdes, e tém consciéncia da
necessidade cada vez maior do apoio e envolvimento da alta administracao nesse
processo.

Os dados vao ao encontro do explicitado por Serpa (2016), que esclarece que
monitorar € averiguar se a implementacdo do programa de compliance surtiu 0s
efeitos esperados; verificar a ocorréncia dos pilares; discernir se 0s riscos
identificados previamente estdo conforme o esperado; se surgiram noOvos riscos
durante as operagdes; e que um monitoramento bem feito e documentado facilita
demonstrar o funcionamento e a eficacia dos programas de compliance.

Nesse sentido esta o nivel de influéncia da variavel E5, que demonstrou a
preocupacao com as regras do compliance quando da analise da maturidade da
auditoria, pois, como ja apontado, os dados evidenciam que na maioria dos casos
esses procedimentos se encontram inseridos na auditoria/controladoria.

Isso € justificavel em razdo da valorizagdo do controle interno nas
organizacbes publicas no Brasil, decorrente da criagcdo do Departamento
Administrativo do Servico Publico, pelo Decreto-Lei n® 579, de 1938; da Lei n° 4.320,
de 1964; da Constituicao Federal de 1988; da Lei n® 8.429, de 1992; da Lei n° 8.666,
de 1993; e da Lei Complementar 101, de 2000, dentre outras.

A Tabela 10 mostra a influéncia de cada variavel observada em relagao a

categoria F- Delegacao de Responsabilidade.

Tabela 10- Andlise Fatorial- F- Delegacao de Responsabilidade
Delegacéao de responsabilidade

F1 0,875
F2 0,892
F3 0,896
F4 0,880
F5 0,496

Fonte: elaborado pela autora (2017)

Detectou-se que dentre as variaveis observadas, a F5. (Na minha
organizacao ha delegacao da funcao de compliance a outros departamentos, como
o Juridico, Auditoria e RH) apresentou o menor nivel de influéncia (0,496) o que
também confirma a escolha da populacdo na forma descrita no item 3.2, e vai ao
encontro da analise feita na Tabela 9.

Ja as demais variaveis observadas, F1, F2, F3 e F4, apresentaram alto nivel
de influéncia, o que é indicio de delegacdo de responsabilidades, na visdo dos
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profissionais que executam a funcdo de compliance, o que sugere maior
comprometimento com os principios que regem a governanga corporativa tracados
pelo IBGC, e caminha no sentido das disposicdes da Lei 12.846, de 2013, e da Lei
n® 13.303, de 2016, ja citadas.

O apontado estd de acordo com o ensinamento de Steinberg (2011) ao
discorrer sobre o efeito da cultura nas organizacdes, quando cita como exemplo o
caso da Siemens.

Ao atribuir a um executivo trazido da General Eletric a responsabilidade de
oficial anticorrupcao da empresa, esse executivo, ao entender os desafios inerentes
ao seu novo papel, disse que a saudavel cultura de conformidade depende de uma
lideranca mais baseada em valores, quando as pessoas nao precisam olhar para o
livro de regras, mas, intuitivamente, sabem a coisa certa a fazer (STEINBERG,
2011).

A Tabela 11 aponta a influéncia de cada variavel observada em relagdo a

categoria G- Execucao, Incentivos e Disciplina.

Tabela 11- Andlise Fatorial- G- Execucao, Incentivos e Disciplina

Execucao, incentivos e disciplina

G1 0,065
G2 0,604
G3 0,071
G4 0,753
G5 0,802
G6 0,844
G7 0,782
G8 0,847
G9 0,706
G10 0,869

Fonte: elaborado pela autora (2017)

Vale ressaltar na andlise do R Quadrado que a variavel latente que mais
explicou o modelo e se ajustou a amostra foi a variavel sob analise, com percentual
de 0,827.

Pela andlise das variaveis observadas depreende-se, da Tabela 11, que tal
assertiva se justifica, pois as variaveis G4 a G10 apresentaram alto nivel de
influéncia e evidenciam que ha um processo continuo que envolve uma gestao
sistémica das interfaces dentro das organizagcdées, com incentivo constante a
transparéncia nas acgdes, atitudes e dialogos, bem como o agir de acordo com o
discurso” (walk the walk).
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Apurou-se, assim, que a execucao, incentivos e disciplina decorrem também
da realizacdo de reunides regulares entre o departamento de compliance e as
interfaces internas, da manutencdo de uma relacdo saudavel entre as areas, do
incentivo aos feedbacks em ambos os sentidos, tanto do lider para o liderado quanto
ao inverso e da identificacao dos limites, das virtudes e a qualificacao individual dos
membros do grupo.

Destacou-se ainda a variavel observada G10. (Na minha organizacao todos
os principios de compliance sao aplicados na integra e regularmente) com
percentual de 0,869, o que vai ao encontro do que foi supracitado e do entendimento
de Giovanini (2014).

Para o autor citado, no mundo corporativo compliance esta ligado a estar em
conformidade com as leis e regulamentos internos e externos a organizacao e
ultrapassa o simples atendimento a legislacdo: busca consonéncia com os principios
da empresa, alcancando a ética, a moral, a honestidade e transparéncia, ndo sé na
conduta dos negécios, mas em todas as atitudes das pessoas.

No que se refere as varidveis observadas G1, G2 e G3, embora com 0s
menores niveis de influéncia, confirma-se o que ja foi abordado na analise dos
dados, em que evidenciou-se que, a execucdao do compliance, embora em menor
escala, ainda se encontra sob a responsabilidade do juridico ou até mesmo
terceirizada.

Por outro lado, detectou-se um nivel de influéncia moderado em relacao a
variavel G2, ora observada, ao indicar a responsabilidade pela fungcdo de
compliance ao profissional de compliance, o que estd em consonancia com 0s
principios e diretrizes tragadas pelas normas internacionais citadas no presente
estudo; com os principios da governanga corporativa tracados pelo IBGC; e,
sobretudo, nas diretrizes da Lei Anticorrupcéao, Lei n® 12.846, de 2013 e do Estatuto
Juridico das Estatais, Lei n® 13.303, de 2016.

Os dados citados estdao em consonancia com Candeloro e Benevides (2013)
quanto a necessidade do alinhamento prévio, referente a todo processo de
elaboracdo da politica de execucdao do programa de compliance, a direcao das
investigacdes e a aplicacdo das medidas de incentivo ou disciplinares, com a area
de recursos humanos e/ou com o juridico, conforme o caso.

Isso deve ser feito com agdes de incentivo para condutas conformes, e em

caso de violagdo as leis, regulamentos ou politicas internas, que se apliquem
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medidas disciplinares proporcionais a gravidade da conduta, com a devida
comunicacao, assegurando que todos os funcionarios tenham ciéncia de que o nao
cumprimento e a omissdao de sua informagdo ensejara a respectiva punigdo.
(CANDELORO e BENEVIDES, 2013).

A Tabela 12 expde a influéncia de cada variavel observada em relagéo a
categoria H- Melhoria Continua.

Tabela 12- Andlise Fatorial- H- Melhoria Continua

Melhoria continua

H1 0,783
H2 0,764
H3 0,874
H4 0,900
H5 0,919
H6 0,855
H7 0,860
H8 0,788
H9 0,824
H10 0,799

Fonte: elaborado pela autora (2017)

Constatou-se alto nivel de influéncia no que diz respeito a variavel latente
melhoria continua, o que é positivo e realca que na visao dos profissionais citados,
quando o assunto é compliance as organizacbes publicas estdo empenhadas e
motivam os seus colaboradores também nesse sentido.

Vale aqui destacar as seguintes variaveis observadas: H3. (Quando o assunto
€ compliance, a minha organizacao esta melhorando continuamente); H4. (Na minha
organizacado o programa de compliance é efetivo); e H5. (Na minha organizacao a
gestao de compliance é permanente).

Essas variaveis apresentaram nivel de influéncia, respectivamente, de 0,874,
0,900 e 0,919 e comprometimento com o aprendizado. Esse resultado aponta que
as organizacoes objetivam alcancar o modelo de programa de compliance com foco
na prevencao. De acordo com Giovanini (2014), o programa € baseado nos
seqguintes pilares: prevenir, detectar e corrigir e definem como a organizagdo deve
atuar diariamente.

Apurou-se, ainda, que a variavel H7, cujo nivel de influéncia apresentado foi
de 0,860, demonstra que as organizacbes se preocupam com os fatores

relacionados com a ética e a integridade, o que estd em sintonia com as mudancas
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em curso quanto a esses temas e de acordo com o apresentado no item 2.1 do
presente estudo.

Vale aqui lembrar que essa discussao, de acordo com Ferreira et al. (2012),
nao é recente e que a internacionalizacao das empresas exige o reconhecimento e o
entendimento dos padrdes, normas e regras de ética e da cultura das organizagdes
e de seus colaboradores em diferentes paises.

Salienta-se que, ao final, a variavel H8. cujo nivel de influéncia apresentado
foi de 0,788 mostrou a existéncia de um sistema de medicdo de compliance que
confirma a existéncia também do monitoramento e da melhoria continua, ja
analisados, e que indicam a preocupacao com a gestao do compliance e o interesse
em obter uma governanca mais estruturada por parte das organizacoes.

Essa preocupacgédo vai ao encontro do pensamento de Herold (2013), aqui
citado, para quem ha um aumento na necessidade de uma governanga bem definida
e mais exigente, o que atrelado a complexidade das organizacdes requer estruturas
de compliance mais elaboradas e com maior controle nos negdcios e no processo de
tomada de decisao.

No mesmo sentido, os dados apurados reforcam o entendimento da OCDE
(2011) em sua avaliacdo do Sistema de Integridade da Administracdo Publica
Federal Brasileira, quando esclarece que o sistema de controle interno da
Administracao Publica Federal do Brasil vem sendo modernizado de forma continua
desde o final dos anos 1980, e inaugurado mediante a padronizacdo e
automatizacdo de processos internos; o estabelecimento da politica de controle
interno; e o papel de condutor dessa politica assumido pela Controladoria-Geral da
Uni&o.

Esse esforco avangou com a introducdo de controles baseados na
contribuicdo das mudancas, para que a énfase passasse da conformidade para a
gestdo e modernizacao dos referidos sistemas que fornecem apoio aos esforcos do
Governo para fortalecer a integridade e prevenir a corrupgao. (OCDE, 2011).

Tal argumento se justifica, como ja explicitado, com a entrada em vigor da Lei
Anticorrupgé@o brasileira e do Estatuto Juridico das Estatais, atrelados com as
mudancas nacionais e internacionais. Caminha-se para a consciéncia de que nao
basta apenas implementar o compliance e/ou controles internos: é essencial, antes

de tudo, que se objetive a sua efetiva aplicabilidade.
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Assim evidencia-se o0 aumento da credibilidade, da confianca e do valor das
organizacdes publicas, repercutindo no ambiente de negécios e em toda sociedade.
Para tanto, o papel desempenhado pela variavel latente H, melhoria continua, é
essencial e faz parte dos pilares do modelo de programa de compliance com foco na
prevencao, da qual trata Giovanini (2014).

Dessa forma, apds a apresentacdo do método e das técnicas utilizados no

desenvolvimento da pesquisa, passa-se, a seguir, as consideracoes finais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A relevancia do compliance para as organizacdes ja € tema que ocupa 0s
grandes debates, discussbes de governanca corporativa, combate a corrupcéo,
probidade, ética e conduta, dentre outros, porém, como explica Giovanini (2014),
cada vez mais o compliance vai além do simples atendimento a legislacao e busca
consonancia com os principios da empresa, alcancando a ética, a moral, a
honestidade e a transparéncia ndo s6 na conduta dos negdcios, mas em todas as
atitudes das pessoas.

Em decorréncia disso, objetivou-se conhecer qual é a efetividade da aplicacao
de procedimentos de compliance nas organizagcdes publicas, na visao dos
profissionais que executam essa funcdo, o que se justifica em razdo da fase atual
que evidencia maior exigéncia e comprometimento com a implementacao dos
procedimentos de compliance no Brasil, sobretudo nessas organizagoes.

Procedeu-se a averiguacao citada, conforme os objetivos especificos, aptos
ao direcionamento dos estudos, que no decorrer do exame dos dados obtidos foram
alcancados e estdo em consonancia com a literatura utilizada.

O primeiro objetivo especifico se baseou na analise do comprometimento da
alta administracédo e foi alcangado, conforme analise e discussdo dos dados, e
demonstrou que o citado comprometimento, na visdo dos profissionais mencionados,
inicia-se nos mais altos niveis da gestao.

O exemplo vem de cima, fone at the top, ainda que necessario seja o
rompimento de paradigmas, o que vai ao encontro com a literatura apresentada e o
entendimento de Giovanini (2014) a esse respeito, no que tange ao sucesso do
programa de compliance.

Corrobora referido entendimento a influéncia obtida na variavel A2 (0,928),
seguida pela A4 (0,897), que demonstram o envolvimento da alta administracdo na
implementacédo dos programas, dentre os quais se insere o de compliance, e a partir
do exemplo da alta administracao, o que € positivo.

Vale citar, ainda, que a analise dos dados apontou que a variavel A3
apresentou, ao contrario, baixa influéncia (0,142) para com a categoria em comento,
0 que levou a sua exclusdo quando da anadlise da confiabilidade das variaveis, mas
foi coerente com o resultado apresentado pelas variaveis A2 e A4 e reforgou o
citado entendimento.
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Vale destacar, também, que a influéncia negativa (-0,114) apresentada pela
variavel observada A5. (a alta administracao da minha organizacdo é comprometida,
mas desde que n&o ocorra o rompimento dos paradigmas), evidenciou, de forma
positiva, que na visao dos profissionais que executam a fungdo de compliance nas
organizacbes publicas citadas, a alta administracdo esta comprometida com a
aplicabilidade dos procedimentos de compliance, ainda que necessario seja o
rompimento de paradigmas.

Por outro lado, observou-se que dentre as oito variaveis observadas, a Unica
que teve influéncia negativa e muito baixa foi a variavel A, que aborda o
comprometimento da alta administracdo. Na analise do valor da qualidade de ajuste
da Modelagem de Equacdes Estruturais, referida variavel obteve o percentual
ajustado de 0,501, cerca de 50 % do esperado para fins de sua validagdo, o que
sugere maior atencdo e envolvimento com essa variavel, tendo em vista a sua
importancia na aplicabilidade do compliance, pois, como afirma Giovanini (2014) nao
existe sucesso parcial nesse programa, dentro da organizacao.

Evidenciou-se que o0 comprometimento da alta administragcdo, na forma
apontada, € essencial e tem relacdo direta com a efetividade da aplicabilidade do
compliance. Que referida efetividade € indispensavel para que os profissionais
cumpram fielmente a funcdo de compliance com responsabilidade corporativa,
principio basico da governancga corporativa ja tracado pelo IBGC (2015) e pelo TCU
(2014), que dentre as diretrizes tracadas para o alcance da boa governancga inclui a
necessidade de garantir que a alta administracdo se comporte de maneira exemplar,
promovendo, sustentando e garantindo a efetividade da governanga.

O segundo objetivo especifico verificou a influéncia das politicas e controles
internos e dos treinamentos e comunicacdes internas, além da identificacdo do
procedimento de execugdo, incentivos, disciplina e da delegacdo de
responsabilidade, e foi atingido.

Quanto as variaveis observadas ligadas a variavel latente (politicas e
controles internos) detectou-se clareza e definicdo das politicas de conflitos de
interesses nas organizagdes, a tendéncia na busca da melhor adequacdo e no
objetivo de evitar condutas non compliance, bem como evidenciou a necessidade de
melhor definir e divulgar a politica de relacionamento com terceiros, conforme os

dados apresentados, respectivamente, pela grande influéncia (0,810) da variavel
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observada B8 e pela menor influéncia (0,680) apresentada pela variavel observada
B10.

O confronto das influéncias da variavel observada, B2 (0,698) com a variavel
observada B1 (0,778) demonstrou a necessidade de avancar na implementacao da
politica anticorrupcao e ultrapassar a fase da mera atualizacdo do cddigo de ética,
no que tange a citada politica para o enfrentamento de outras etapas que levarédo a
efetiva aplicabilidade do compliance.

Os destaques citados acerca das variaveis observadas ligadas a variavel
latente, politicas e controles internos, justificam-se em decorréncia do enfrentamento
no combate a corrupcdo no Brasil, sobretudo em razdo da Lei Anticorrupgdo, n®
12.846 de 2013, da atuacao do MPF, do Poder Judiciario, e do Estatuto Juridico das
Estatais, Lei n® 13.303 de 2016, e exigem maior empenho das organizagdes citadas
na visao dos profissionais que executam a funcao de compliance.

Referente as varidveis vinculadas a variavel latente (comunicacdo e
treinamento) a variavel observada C4 apresentou menor influéncia (0,714) e deve
ser observada quando da disseminacao da cultura de compliance dentro das
organizacdes, em decorréncia da relevancia do debate acerca da ética.

Vale lembrar que a variavel citada apresentou o menor percentual do R
Quadrado (0,282) e R Quadrado ajustado (0,278), 0 que evidenciou que estd em
menor conformidade com a Modelagem de Equacdes Estruturais, uma vez que
quanto mais distante de 1 for o percentual obtido, menos ele esta ajustado ao
modelo e mais dispersos sdo os dados obtidos.

Ressalta-se, também, que embora constatado que a varidvel latente
comunicacao e treinamento obteve mais quantidade de correlagdes altas, quando da
sua relagcdo com as demais, e altos niveis de influéncia, em sua maioria acima de
oito, nesse caso em sintonia com a analise da correlacao de Pearson, essa variavel
apresenta incoeréncia no que diz respeito a valorizacdo e aplicabilidade efetiva da
variavel em debate, o que deve ser enfrentado pelas organizacées publicas no
intuito de maior ajuste ao modelo apresentado.

Os dados apontam, portanto, que € preciso sair do discurso da importancia
dessa variavel e coloca-la em pratica, de forma a usar o seu poder contributivo
quando da efetiva aplicabilidade do compliance nas organizacdes publicas, na visao

dos profissionais que executam essa fungéo.
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Para tanto, pode-se adotar as orientagdes de Candeloro e Benevides (2013) e
como primeiro passo providenciar um comunicado formal por parte da alta
administragdo, assegurando o comprometimento inequivoco da organizagdo em
fomentar condutas éticas, transparentes, e observar os processos de compliance.

Quanto as variaveis observadas referentes a variavel latente execucéo,
incentivos e disciplina, vale lembrar que na analise do R Quadrado essa variavel foi
a que mais explicou 0 modelo e se ajustou a amostra, o que se comprova pelo fato
de as variaveis observaveis G4 a G10 apresentarem alto nivel de influéncia.

A andlise evidenciou que ha um processo continuo e que envolve uma gestao
sistémica das interfaces dentro das organizagcdées, com incentivo constante a
transparéncia nas acgodes, atitudes e dialogos, bem como o agir de acordo com o
discurso (walk the walk).

Apurou-se, ainda, que a execucao do compliance, embora em menor escala,
ainda se encontra sob a responsabilidade do juridico (G1), ou até mesmo
terceirizada (G3). Em maior escala esta com o profissional especifico de compliance
na forma apresentada pela variavel G2 (0,604), o que estd em consonéncia com 0s
principios e diretrizes tragadas pelas normas internacionais citadas no presente
estudo com os principios da governanga corporativa tracados pelo IBGC, e
sobretudo pelas diretrizes da Lei Anticorrupcao, n® 12.846 de 2013, e do Estatuto
Juridico das Estatais, Lei n® 13.303 de 2016.

Quanto as variaveis atreladas a variavel latente (delegacao de
responsabilidade) apurou-se que ha delegacao da funcao de compliance a outros
departamentos, como o Juridico, Auditoria e Recursos Humanos, com nivel de
influéncia (0,496) o que confirma a escolha da populacao na forma ja tratada.

Pelo alto nivel de influéncia das demais variaveis observadas evidenciou-se
que ha delegacdo de responsabilidades de acordo com a percepcao dos
profissionais, portanto, um maior comprometimento com os principios que regem a
governanca corporativa, ja tratados, e com as disposicoes das Leis 12.846, de 2013
e n® 13.303, de 2016, dentre outras ja citadas, o que é importante para a efetiva
aplicabilidade do compliance e esta em consonancia com a literatura apresentada.

O terceiro objetivo especifico, também alcancado, firmou-se na analise da
influéncia da avaliagdo de risco, do monitoramento interno e da auditoria e foi
alcangado. Apurou-se que na visdo dos profissionais ha um relacionamento das

organizacgdes publicas com a Administracao Publica, mas sem frequéncia, e embora
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0 governo seja ciente dessas organizacdes, nao esta dentre os seus maiores, o que
evidenciou que tal fato pode ndo ser suficiente para colocar em risco as atividades
das organizagdes, como ensina Giovanini (2014).

Evidenciou-se que ha habilidade e disciplina em relacdo ao risco de
conformidade e que também existe uma sintonia entre a influéncia da fase de
maturidade do compliance no Brasil com a forma e tratamento relacionados ao risco,
0 que é positivo.

Detectou-se, também, que quando se trata da avaliacao dos riscos ha que se
preocupar com a probabilidade de ocorréncia, com os objetivos a serem alcangados,
com o0s riscos conhecidos e potenciais, com os controles e processos recentemente
criados, com a necessidade de subsidiar os administradores na tomada de deciséo,
com a reputagédo, com o objetivo de gerar um ambiente mais seguro para o negécio,
em gerar e preservar a imagem corporativa interna e externa, além de diminuir a
probabilidade de fraudes internas.

Vale destacar que o confronto do percentual obtido pela variavel politicas e
controles internos (R Quadrado ajustado de 0,733), com o obtido pela variavel
avaliacao de risco (R Quadrado ajustado de 0,662), revelou a necessidade de maior
identificacdo e avaliacdo prévia dos riscos na implantacdo dos controles, de
aumentar a conformidade da variavel avaliacdo de riscos com a Modelagem de
Equacdes Estruturais, o que exige maior ajuste ao modelo.

Em relacdo as variaveis observadas referentes a variavel latente
(monitoramento e auditoria) evidenciou-se que sob a visdo dos profissionais, nas
organizacdes publicas em questdo existe um setor interno especializado em
auditoria, cuja analise é ligada a adequacdo, a conformidade, a eficacia dos
processos e controles e a maturidade,

No caso de falhas nos controles procura-se identificar qual foi o tratamento
empregado e quando da andlise da maturidade observa-se se as pessoas agem no
dia a dia em conformidade com as novas regras de compliance, com alto nivel de
influéncia (0,878) o que vai ao encontro do item 3.2, que aponta a valorizagdo do
controle interno nas organizagdes publicas.

Evidenciou-se, ainda, que a aplicabilidade do compliance no Brasil decorre de
forma nao especificamente departamentalizada, mas disseminada em diversos
setores das organizacbes publicas, e que a experiéncia dos profissionais que
executam a funcao do compliance é fruto do enfrentamento diario das questées aqui
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tratadas, por serem os responsaveis por detectar, prevenir, recomendar e aplicar os
procedimentos de compliance em conjunto com o0s demais setores das
organizacdes, com o envolvimento da alta administracdo nesse processo.

Por essas razdes detectou-se que na maioria dos casos nas organizacdes
pesquisadas esses procedimentos se encontram inseridos na auditoria/controladoria,
0 que é justificavel em razdo da valorizagdo do controle interno nas organizagdes
publicas, na forma ja citada e tratada pela literatura estudada, reforcando a
influéncia dessa questédo na aplicabilidade do compliance.

O quarto objetivo analisou a influéncia da variavel latente melhoria continua e
também foi atingido, como demonstrou o alto nivel de influéncia da citada variavel.

Constatou-se na visdao dos profissionais que executam a funcdo de
compliance nas organizacdes publicas que esse processo € positivo.

As organizagbes estdo empenhadas e motivam os seus colaboradores, como
evidencia a analise das variaveis observadas H3. (0,874), H4. (0,900) e H5. (0,919),
que apontaram que, quando o tema €& compliance, ocorre melhoria, o Programa é
efetivo e permanente.

Os dados evidenciaram que o nivel de comprometimento com o aprendizado,
nessas organizagdes, direciona ao alcance do modelo do programa de compliance
com foco na prevengdo, que de acordo com Giovanini (2014) é baseado nos pilares
prevenir, detectar e corrigir, e que definem como a organizacao atuara diariamente,
além de preocupacao com os fatores relacionados com a ética e a integridade.

Insta salientar que, ao final, a variavel H8, cujo nivel de influéncia
apresentado foi de (0,788), apontou a existéncia de um sistema de medicdo de
compliance, monitoramento e melhoria continua, que indica a preocupag¢dao com a
gestdo do compliance e o interesse em obter uma governanga mais estruturada por
parte das organizacoes.

Isso vai ao encontro do pensamento de Herold (2013), para quem ha um
aumento na necessidade de uma governanca bem definida e mais exigente, que
atrelada a complexidade das organizagdes requer estruturas de compliance mais
elaboradas e com maior controle nos negdcios e no processo de tomada de decisao.

Concluiu-se, pela analise dos dados apresentados, que na visdao dos
profissionais que executam a funcdo de compliance nas citadas organizacdes
publicas, a sua aplicabilidade caminha no sentido dos anseios, diretrizes, politicas,

normas internacionais e nacionais, sobretudo nos avancos trazidos pela Lei
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Anticorrupgéo brasileira, o Estatuto Juridico das Empresas Estatais, das agbes e
enfrentamentos do MPF, do Poder Judiciario e do TCU acerca do tema, o que tem
influéncia do comprometimento da alta administracao.

O exemplo vem de cima, tone at the top, e as organizagdes estédo
empenhadas em implementar e aplicar os programas de compliance, ainda que para
tanto seja necessario o rompimento de paradigmas.

No Brasil hd uma relevante maturidade do compliance, decorrente da
experiéncia de profissionais com o controle interno, exigéncia que decorre desde a
edigdo do Decreto-Lei n® 579, de 1938, da forte atuagdo do TCU, dos Tribunais de
Contas dos Estados, das Controladorias/Auditorias Gerais dos Estados, do MPF, da
CGU, dentre outros, com maior evidéncia a partir da lei anticorrupcao brasileira,
reforcada pelo Estatuto Juridico das Estatais.

Os dados evidenciaram, também, que a efetividade ocorrera de forma
gradativa a medida que ocorra 0 aumento constante do comprometimento da alta
administracdo, seus colaboradores e parceiros, com a aplicabilidade do compliance
e do desenvolvimento da comunicagdo e treinamento, pois, como esclareceu a
literatura pesquisada, ndo é suficiente aderir aos procedimentos de compliance,
formalizar e divulgar referida adesdo, mas o diferencial e o que realmente contribui
para com o rompimento de paradigmas e a reconstru¢cao do modelo é a capacidade
e interesse na aplicabilidade dessa grande ferramenta da governanca corporativa, o
que exige o forte e efetivo comprometimento da alta administracdo, melhoria
continua e reforga o entendimento da OCDE (2011).

Em sua avaliacdo, a OCDE (2011) esclarece que o sistema de controle
interno da Administracdo Publica Federal no Brasil vem sendo modernizado de
forma continua desde o final dos anos 1980. Foi inaugurado mediante a
padronizacao e automatizacao de processos internos, do estabelecimento da politica
de controle interno e do papel de condutor dessa politica assumido pela CGU, com
avanco da conformidade para a gestdo. A modernizacdo de referidos sistemas
fornece apoio aos esforcos do Governo para fortalecer a integridade e prevenir a
corrupgao.

Ao final, pode-se afirmar que o estudo da aplicabilidade do compliance nas
organizacbes publicas, na visdo dos profissionais citados, foi extremamente
relevante e enriquecedor, inclusive, por decorrer da experiéncia de quem exerce a

funcédo de compliance, o que é importante e concorre para com o aprimoramento de
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sua aplicabilidade, ultrapassa a mera adesao a referidos procedimentos, concretiza
a boa governanca e os principios sobre a mesma destacados pelo IBGC (2015) e
vai ao encontro da inovacao organizacional e da sua propria sustentabilidade.

Além disso, foi produzida uma documentagao que decorreu de levantamento
préprio de dados, que pode ser util e contribuira para pesquisas futuras, inclusive
para o desenvolvimento de novas questdes relacionadas ao tema proposto.

Ressalta-se que o presente estudo alcangou os objetivos almejados e é
relevante para a inovacao organizacional, eis que trata da analise de aspectos da
efetividade da aplicacdo de procedimentos de compliance na gestdo das
organizacbes. Entretanto, apresenta limitacées, dentre as quais destacam-se as
seguintes:

e 0 tipo de levantamento realizado e a sua forma de execucéo, ja descrita, que
abrangeu as cinco regides brasileiras nos 26 estados e Distrito Federal;

e dificuldades em detectar cada tipo de organizacao, sites, contatos gerais e
especificos, organograma institucionais, o setor e os profissionais;

o falta de informacdes disponiveis em alguns sites do governo acerca dos
contatos/sites de suas organizagdes, o0 que evidenciou a falta de
transparéncia e de acesso;

e diversidade de composicdo, competéncias, organograma e localizagcdo dos
responsaveis pela aplicabilidade do compliance;

e falta de profissional responsavel pela aplicabilidade do compliance com
conhecimento do tema;

e recente criacao de departamento/geréncia/setor de compliance em algumas
organizacoes, inclusive com profissionais sem experiéncia e que se disseram
incapazes de responder ao questionario; e

e dificuldade em conseguir contato nas organizacées, em razao de diversos
fatos/problemas dentre os quais destacam-se:

» ha sites com informagdes completas, inclusive no que se refere ao
organograma, quem €& quem, toda a parte institucional, mas que na
pratica ndo se consegue completar a ligacdo pelos numeros
informados;

= em algumas organizacbes existe uma grande estrutura e profissionais,

porém apenas um € o responsavel, geralmente o chefe, por responder
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0 questionario enviado e foi preciso ligar mais de uma vez para
conseguir falar com o proprio em decorréncia das suas atividades;

* em outras organizacdes, no mesmo caso, nao foi possivel falar com o
chefe;

= em outra organizagcdo, no mesmo caso anterior, foi possivel falar com o
chefe que se recusou responder ao questionario; e

*= em outra organizacao também foi possivel falar com o chefe, mas ele
informou e-mail errado e ao ser questionado sobre o e-mail, e se

haveria outro, apenas se limitou a dizer que era aquele.

Ressalta-se que as contribuicbes com a presente dissertacdo abrangem o
contexto académico e corporativo. No primeiro, o estudo contribuiu para com os
avancos das pesquisas de gestdo das organizacdes publicas no que se refere as
areas de compliance e governanga corporativa.

Ja no contexto corporativo, contribuiu para aprimorar a aplicabilidade do
compliance nas organizagcées publicas com o diferencial de que os resultados
apurados sao frutos da alta experiéncia e percepgcdo dos profissionais que atuam
com essa responsabilidade e que ha muito estdo envolvidos com as questdes
relacionadas ao controle e que foram obtidos por levantamento préprio, o que, sem
duvida, trard beneficios tanto para as organizagdes publicas quanto aos seus
colaboradores e se refletira na sociedade.

Dessa forma, a abordagem da aplicabilidade contribuirda para que as
organizacdes publicas aprimorem a aplicabilidade do compliance e assim usufruam
dos beneficios dessa ferramenta da governanga corporativa de forma mais ampliada
e fundamentada.

Ao final, como sugestao para futuros estudos tem-se o aprofundamento da
aplicabilidade da ISO 37001, de relevante importdncia e que nao foi objeto do

presente estudo, bem como avancar nos estudos do Estatuto Juridico das Estatais.
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APENDICE A — QUESTIONARIO
PARTE 1

1. Género: ( ) Masculino ( ) Feminino ( ) Outros.
2. |dade:

PARTE 2

A- Comprometimento da alta administracao

A1. O comprometimento da alta administracéo é relevante na minha organizagéao.
) Concordo.

Concordo em parte.

Concordo totalmente.

Discordo.

(
()
()
()
() Discordo totalmente.

A2. Na minha organizacédo a alta administracdo apoia a implementacao dos novos
programas, dentre os quais de compliance.

Concordo.

)

) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
)

(
(
(
( Discordo.
() Discordo totalmente.
A3. Na minha organizacéo a implementacédo dos programas de compliance inicia-se
a partir do nivel de geréncia e aos poucos obtém-se o0 apoio dos niveis mais altos da
administragao.

Concordo.

Concordo em patrte.

()
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

()

Discordo totalmente.

A4. Na minha organizagdo o exemplo vem de cima, Tone at the top, inclusive no
compliance.

() Concordo.

() Concordo em parte.
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) Concordo totalmente.

) Discordo.

) Discordo totalmente.

A alta administracdo da minha organizacao é comprometida, mas desde que nao

ocorra o rompimento dos paradigmas.

(
(
(
(
(

) Concordo.
) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

) Discordo totalmente.

B- Politicas e controles internos

B1.

O Coédigo de Etica da minha organizagao esta atualizado de acordo com a nova

lei anticorrupcéo brasileira.

B4.

) Concordo.
) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

) Discordo totalmente.

. A minha organizagao ja implementou a politica anticorrupgao.

Concordo.
Concordo em parte.

Discordo.

)

)

) Concordo totalmente.
)

) Discordo totalmente.

. A minha organizagéao ja implementou um programa de compliance.

) Concordo.

) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

) Discordo totalmente.

A integracdo da area de negocios com a area de compliance € uma realidade

dentro da minha organizacgao.

(

) Concordo.
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Concordo em parte.

()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

() Discordo totalmente.

B5. A independéncia da area de compliance é primordial na minha organizacéo, que
esta envolvida diariamente em reunides estratégicas.

() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

B6. A minha organizacdo prepara a construcdo, a elaboracédo, a aprovacédo e a
divulgagéo das politicas internas.

() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

B7. Na minha organizacao as politicas de contratacdo de terceiros sédo eficazes.

) Concordo.

Concordo em parte.

Concordo totalmente.

Discordo.

(
()
()
()
() Discordo totalmente.

B8. As politicas de conflitos de interesses sao claras e definidas na minha
organizacao.

() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

B9. As politicas de conflito de interesses na minha organizacao se aplicam a todos
os colaboradores e a todos 0s que a representam, como consultores, especialistas e

agentes, ainda que externos e por contrato temporario.



127

Concordo.
Concordo em patrte.

()
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.
() Discordo totalmente.
B10. A minha organizagdo possui politicas de viagens, presentes, entretenimento,
doacbes e patrocinios com parametros definidos e processos rigorosos de
aprovacao.

Concordo.

Concordo em patrte.

()
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

() Discordo totalmente.

C- Comunicacao e treinamento

C1. Na minha organizacao a comunicacao tem um papel importante desde o inicio
da implementacédo do compliance.

) Concordo.

Concordo em parte.

Concordo totalmente.

Discordo.

Discordo totalmente.

(
()
()
()
()
C2. Na minha organizacdo a comunicagdo teve fator relevante na mudanga de
paradigmas.

Concordo.
Concordo em patrte.

()
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

() Discordo totalmente.

C3. Por meio da comunicacdo sao esclarecidos todos o0s riscos possiveis a
organizacao e aos seus colaboradores, inclusive, em razdo de eventual fragilidade
dos processos e politicas internas.

() Concordo.

() Concordo em parte.
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) Concordo totalmente.
) Discordo.

) Discordo totalmente.

C4. Na minha organizagao se puderem escolher entre o certo e o errado a maioria

escolhera a primeira opgao.

(
(
(
(
(

) Concordo.
) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

) Discordo totalmente.

C5. Na minha organizacdo a comunicacao é formatada de forma a atingir o publico

interno e externo.

(
(
(
(
(

) Concordo.
) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

)

Discordo totalmente.

C6. Na minha organizagdo o formato, linguagem e abordagem feitos pela

comunicacao consideram diferentes grupos, segundo a cultura, nivel educacional e

posicao profissional de cada um deles.

(
(
(
(
(

) Concordo.

) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

) Discordo totalmente.

C7. A comunicacgao ocorre de forma regular, clara e continua na minha organizacao,

0 que assegura que seja duradoura e reforca os objetivos do programa de

compliance.

(
(
(
(
(

) Concordo.
Concordo em patrte.

)
) Concordo totalmente.
) Discordo.

)

Discordo totalmente.
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C8. Na minha organizacdo a estratégia de comunicacdo € bem estabelecida,
alinhada aos seus valores e espelha, de forma clara, como os objetivos macro serao
atingidos.
() Concordo.
() Concordo em parte.
() Concordo totalmente.
() Discordo.
() Discordo totalmente.
C9. Os treinamentos na minha organizacdo sao presenciais e on-line, mas 0s
primeiros facilitam a interacéo, discussao das duvidas e maior aprendizado.
Concordo.
Concordo em parte.

()
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

() Discordo totalmente.

C10. Nos treinamentos realizados na minha organizacao utilizam-se estruturas e
recursos adequados, tém a duracdo suficiente, o expositor tem o desempenho
esperado, o conteudo apresentado € suficiente, compreendido e apto a ser aplicado.
() Concordo.
() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

D- Avaliacéo de risco

D1. A probabilidade de ocorréncia influencia na analise do tratamento do risco de
compliance.

) Concordo.

Concordo em parte.

Concordo totalmente.

Discordo.

Discordo totalmente.

(
()
()
()
()

D2. Quando da analise dos riscos, na minha organizacdo, os objetivos a serem
alcangados considerados.
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Concordo.
Concordo em patrte.

()
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

()

Discordo totalmente.

D3. Na minha organizac¢ao, quando o risco € baixo nés o aceitamos e lidamos com

os resultados imediatamente.

() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

D4. Na minha organizag&o todos os riscos conhecidos e potenciais sdo mitigados.
) Concordo.
) Concordo em parte.

(
(
() Concordo totalmente.
() Discordo.

(

) Discordo totalmente.

D5. Na minha organizagao todos os controles e processos recentemente criados séo

aplicados e monitorados.
) Concordo.
Concordo em parte.

(
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

()

Discordo totalmente.

D6. A minha organizagdo gerencia o risco e assim o faz para subsidiar os

administradores na tomada de deciséao.
Concordo.
Concordo em parte.

()
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

()

Discordo totalmente.
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D7. Na minha organizacdo o risco de conformidade esta relacionado a falta de

habilidade ou disciplina para o cumprimento da legislacdo e normas internas ligadas

ao negécio.

(
(
(
(
(

Concordo.
Concordo em patrte.

)
)
) Concordo totalmente.
) Discordo.

)

Discordo totalmente.

D8. A minha organizacdo quando trata de riscos considera dentre eles o

reputacional.

(
(
(
(
(

Concordo.
Concordo em parte.

Discordo.

)

)

) Concordo totalmente.
)

) Discordo totalmente.

D9. A minha organizagao utiliza a gestdo de riscos para gerar um ambiente mais

seguro para o negocio.

(
(
(
(
(

) Concordo.
) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

)

Discordo totalmente.

D10. A minha organizacao utiliza a gestdo de riscos para gerar e preservar a

imagem corporativa interna e externa.

(
(
(
(
(

) Concordo.
Concordo em patrte.

)
) Concordo totalmente.
) Discordo.

)

Discordo totalmente.

D11. A minha organizagéo utiliza a gestao de riscos para diminuir a probabilidade de

fraudes internas.

(
(
(

) Concordo.
) Concordo em parte.
) Concordo totalmente.
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() Discordo.

() Discordo totalmente.

D12. A minha organizacao utiliza a gestao de riscos para gerar um ambiente mais
seguro para o negocio.

) Concordo.

Concordo em patrte.

Concordo totalmente.

Discordo.

(
()
()
()
() Discordo totalmente.

D13. A minha organizacao acredita que os riscos de compliance diferem de acordo
com as organizacdes, seus mercados de atuacado, tipos de produtos, servigos,
solucdes e de acordo com o relacionamento com os stakeholders.

) Concordo.

Concordo em parte.

Concordo totalmente.

Discordo.

(
()
()
()
() Discordo totalmente.

D14. A minha organizacdo se relaciona com frequéncia com a Administragdo
Publica.

) Concordo.

Concordo em parte.

Concordo totalmente.

Discordo.

(
()
()
()
() Discordo totalmente.

D15. A minha organizagdo tem o Governo dentre os seus maiores clientes.
() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

D16. A minha organiza¢do tem o Governo dentre os clientes.

() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.
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() Discordo.
() Discordo totalmente.

E- Monitoramento e auditoria

E1.Na minha organizacao existe um setor interno especializado em auditoria.
() Concordo.
() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

E2. Nos processos de auditoria interna, realizados pela minha organizacédo, sao
analisadas: a adequacao, a conformidade, a eficacia dos processos e controles e a
maturidade.

() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

E3. Quando hé a verificagdo dos controles, caso falhas sejam encontradas, a minha
organizacao procura identificar qual foi o tratamento empregado.

Concordo.

Concordo em parte.

Concordo totalmente.

Discordo.

()
()
()
()
() Discordo totalmente.
E4. Durante os processos de auditoria séo feitas perguntas rapidas e aleatérias para
0s colaboradores em geral, 0 que abrange os setores principais e 0s diversos niveis
hierarquicos da organizacao.
) Concordo.
Concordo em patrte.

Discordo.

(

()

() Concordo totalmente.
()

() Discordo totalmente.
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E5. Quando da andlise da maturidade da auditoria observa-se se as pessoas agem
no dia a dia em conformidade com as novas regras de compliance.

Concordo.

Concordo em parte.

()
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

() Discordo totalmente.

F- Delegacao de responsabilidade

F1. Na minha organizagdo o compliance é encarado como um parceiro e as pessoas
do departamento de compliance n&o sédo vistas como dissociadas da organizagao.
Concordo.

Concordo em patrte.

Concordo totalmente.

Discordo.

()
()
()
()
() Discordo totalmente.

F2. O profissional de compliance na minha organizagdo tem conhecimento, atitude e
ambiente para desenvolver o seu trabalho, o que enseja condicdo de bons
resultados.

() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

F3. Na minha organizagédo o profissional de compliance participa no dia a dia das
areas, consegue identificar os riscos das areas visitadas e é informado dos
acontecimentos pelas demais areas.

) Concordo.

Concordo em parte.

Concordo totalmente.

Discordo.

Discordo totalmente.

(
()
()
()
()
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F4. Na minha organizagdo ha um perfeito entendimento entre lideres de setores
adjacentes, o que promove um clima positivo para as equipes e concorre para o
sucesso do departamento/profissional de compliance.

() Concordo.
() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

F5. Na minha organizacdo ha delegacdo da funcdo de compliance a outros
departamentos, como o Juridico, Auditoria e RH.

) Concordo.

Concordo em parte.

Concordo totalmente.

Discordo.

Discordo totalmente.

(
()
()
()
()

G- Execucdo, incentivos e disciplina

G1. Na minha organizagcdo o responsavel pela execucdo do compliance é o
departamento juridico.

) Concordo.

Concordo em parte.

Concordo totalmente.

Discordo.

(
()
()
()
() Discordo totalmente.

G2. Na minha organizagcdo o responsavel pela execucdo do compliance é o
profissional de compliance.

() Concordo.
() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

G3. Na minha organizacao a execucao do compliance € terceirizada.
() Concordo.

() Concordo em parte.
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() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

G4. Na minha organizacdo sao realizadas reunides regulares entre o departamento
de compliance e as interfaces internas.

() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

G5. Na minha organizacao ha gestao sistémica das interfaces, o que assegura o
cumprimento de todos os requisitos e a manutengao de uma relacao saudavel entre
as areas.

() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

G6. A minha organizacao incentiva a constante transparéncia nas agdes, atitudes e
dialogos.

() Concordo.

() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

G7. A minha organizacgao incentiva o ‘agir de acordo com o discurso’ (walk the walk).
() Concordo.
() Concordo em parte.

() Concordo totalmente.

() Discordo.

() Discordo totalmente.

G8. A minha organizacao incentiva feedbacks em ambos os sentidos, tanto do lider
para o liderado quanto o inverso.

() Concordo.
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Concordo em parte.

()
() Concordo totalmente.
() Discordo.
() Discordo totalmente.
G9. A minha organizacao identifica os limites, as virtudes e a qualificagdo individual
dos membros do grupo, quando o assunto é delegacao e divisao de tarefas.
() Concordo.
() Concordo em parte.
() Concordo totalmente.
() Discordo.
() Discordo totalmente.
G10. Na minha organizag¢do todos os principios de compliance sao aplicados na
integra e regularmente.
() Concordo.
() Concordo em parte.
() Concordo totalmente.
() Discordo.
() Discordo totalmente.
H- Melhoria continua
H1. Na minha organizacao a estrutura de compliance esta sempre alerta para evitar
atitudes nao compliant.
() Concordo.
() Concordo em parte.
() Concordo totalmente.
() Discordo.
() Discordo totalmente.
H2. Na minha organizacéo todos os processos e controles séo sistémicos.

) Concordo.

Concordo em parte.

(
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

()

Discordo totalmente.
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H3. Quando o assunto €& compliance, a minha organizacdo estd melhorando

continuamente.

(
(
(
(
(

) Concordo.

) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

) Discordo totalmente.

H4. Na minha organizacéo o programa de compliance é efetivo.

(
(
(
(
(

) Concordo.

) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

) Discordo totalmente.

H5. Na minha organizacao a gestdo de compliance é permanente.

(
(
(
(
(

) Concordo.
) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

) Discordo totalmente.

H6. A minha organizagdo promove um ambiente permanentemente favoravel a

criatividade e implementacao de novas ideias nos processos de compliance.

(
(
(
(
(

) Concordo.

) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

) Discordo totalmente.

H7. A minha organizacao preocupa-se em compreender os fatores que podem afetar

a ética e a integridade e visa estabelecer mecanismos para assegurar a sua

continuidade.

(
(
(
(
(

) Concordo.
) Concordo em parte.

) Concordo totalmente.
) Discordo.

)

Discordo totalmente.
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H8. A minha organizagao possui um sistema de medi¢cao de compliance.
() Concordo.
() Concordo em parte.
() Concordo totalmente.
() Discordo.
() Discordo totalmente.
H9. A minha organizagao ao definir os indicadores verifica se agregam valor.
() Concordo.
() Concordo em parte.
() Concordo totalmente.
() Discordo.
() Discordo totalmente.
H10. Ao definir o indicador, a minha organizacdo se preocupa com O que se
pretende e de acordo com o resultado qual sera a medida adotada e que assegure a
melhoria do processo.

) Concordo.

Concordo em patrte.

(
()
() Concordo totalmente.
() Discordo.

()

Discordo totalmente.



