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EDITORIAL

Abolaagoraesta
com o setor publico

histéria do compliance no Brasil ainda ndo foi escrita, mas ha registro

de que, em 2005, o presidente do banco ABN/Real, Fabio Barbosa, criou

no banco o primeiro departamento empresarial voltado para a defesa da
ética, da transparéncia perante o mercado e promocdo da cidadania. Ele dizia, com
muita graca, que o seu pessoal estava proibido de dar canelada no adversério, e isso
fez com que o banco perdesse varios negocios. No entanto, aimagem e os resultados
nao pararam de crescer, colocando o banco entre os mais lucrativos do pais.

Hoje, dez anos depois, mais da metade das grandes empresas brasileiras tém
departamentos de compliance em funcionamento ou em formacdo, segundo pes-
quisa recente da KPMG (ver pdgina 12). De alguns anos para ca estamos assistindo
auma revolucdo silenciosa na mentalidade empresarial, a suscitar um futuro mais
ético e mais voltado para o bem comum, nasrelacoes entre empresas e a sociedade.
Empresas como Ambev, Itaii, Natura, Nestlé e Embraer sao hoje exemplos de com-
portamento ético perante o mercado e asociedade, mantendo setores de compliance
que custam caro, mas que produzem resultados ainda maiores para a empresa. As
vantagens competitivas proporcionadas pelo compliance sao de trés tipos:

= ]. Acesso preferencz'al aos mercados de capitais, a custos muito menores;
= 2. Confianca e respeito dos stakeholders, permitindo mais parcerias estratégicas;
* 3. Maior confianca dos consumidores, que se traduz em lideranca no mercado.

Por dltimo, essas empresas geralmente atraem talentos com relativa facilidade,
pois os jovens creem que elas sdo bons lugares para se fazer carreira.

Seguindo o exemplo dos Estados Unidos, onde o conceito ja fincou raizes ha
muito tempo, a introducdo do compliance na filosofia da empresa provoca também
mudancas importantes nas responsabilidades dos conselhos de administracéo e
em suas relacoes com a diretoria executiva. Na pratica, os novos departamentos de
compliance se reportam diretamente aos conselhos de administracao.

Masnem tudo sdorosas. Longe de nés insinuar que o futuro sera tranquilo. A ética
das empresas depende de uma contrapartida equivalente do setor piblico, que é o
maior comprador debens e servicos do pais. Nesse ponto, s6 nos resta esperar que os
nossos politicos, governantes e servidores publicos compreendam que a revolucao
ética que acabamos de iniciar € essencial 4 nacao e que so estard completa quando
o conceito do compliance criar raizes também na administracédo piblica.

Francisco Gracioso

Presidente do Conselho Editorial
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O mundo mudou e as empresas
também. Ja ndo basta produzir com
qualidade, entregar bons servicos

e ter uma conduta correta com
funcionarios e consumidores. Isso

é 0 minimo que se espera das
companhias. Construir alicerces
morais e transmiti-los de forma
eficaz ao mercado agora é uma
questao de sobrevivéncia!
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destino. Esses recursos desviados
por atos de corrupgao, se aplicados
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quantidade de alunos matriculados
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pode fazer para preveni-los
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Assim, escolhe-se ultrapassar
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entre governo e empresa, 0 que deve
constar do programa de compliance
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ENTREVISTA | SIDNEY ITO

Sidney Ito

Formagao: bacharel em ciéncias contabeis pela
Universidade de Sao Paulo

Atuacao: socio-lider em risk consulting da KPMG
no Brasil e na América do Sul

Carreira: tem 32 anos de experiéncia com

a KPMG, incluindo dois anos de experiéncia
internacional na KPMG Houston (EUA). E membro
de diversas organizagOes dedicadas a prospecgao
e ao desenvolvimento das praticas de governanca
corporativa no Brasil, como o ACl Institute, o
Board Leadership Center da KPMG, o Grupo

de Exceléncia em Governanca Corporativa do
Conselho Regional de Administragao-Sao Paulo
(CRA-SP) e 0 Comité de Governanca da Camara de
Comércio Norte-Americana (Amcham)
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Compliance: avanco rapido
reflete nova mentalidade

m 1999, Sidney Ito assumiu o desafio de estruturar o departamento de

compliance e risco da consultoria KPMG no Brasil. Na ocasido, pouco se

falava em governanca corporativa e ética empresarial no pais. “Hoje, nao

ha uma empresa no pais que néo esteja pensando no temal!”, assegura o
socio-lider em risk consulting da KPMG no Brasil e na América do Sul. Tanto que a
sua area — que atualmente conta com 600 profissionais e atende a 500 empresas —
tem crescido 30% ao ano. “O aumento é grande, nao porque agora se investe muito
mais em compliance, e sim porque nos anos anteriores se investiu menos. Isso
significa que as empresas estdo se reestruturando e fazendo agora tudo o que deve-
riam ter feito antes.”

No fim do ano passado, Sidney coordenou uma pesquisa sobre a maturidade do
compliance no pais, que ajuda a comprovar essa tese. De acordo com o levantamen-
to da KPMG, feito com 200 empresas de 19 segmentos da economia, o tema ganhou
projecao nacional e invadiu as reunioes de diretoria e do conselho de administra-
cdo das companhias. Ainda assim, apenas 12% dos entrevistados afirmaram ter
uma area de compliance de alta performance. Na outra ponta, 19% das empresas
informaram que ndo possuem uma estrutura de compliance implementada. Ou-
tros 32% dos entrevistados mencionaram que o compliance ingressou na empresa
ha menos de trés anos, o que demonstra um cenario ainda pouco maduro. Por um
lado, os executivos estdo buscando uma solucdo para eliminar fraudes e cumprir
as normas. Por outro, aumenta a cobranca da sociedade por uma governanca cor-
porativa mais clara e transparente por parte das empresas.

Nesta entrevista, Sidney traca um panorama do compliance no Brasil e aprovei-
ta para fazer um alerta para o mundo corporativo: “Etica e conduta sdo o core que
faz tudo funcionar: governanca corporativa, gerenciamento de risco, controle in-
terno, gestao... Sem isso, todo o projeto nao passa de uma grande fachada!”

Por Anna Gabriela Araujo
Foto: Divulgacdo
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ENTREVISTA | SIDNEY ITO

Revista da ESPM - Em primeiro
Iugar, gostariamos que o senhor defi-
nisse a natureza e a abrangéncia do
compliance nas empresas modernas.
Quais sao as suas principais responsa-
bilidades e que objetivos visa atingir?

Sidney Ito - Compliance representa
a preocupacao corporativa de que
haja o cumprimento de todas as
regras, as leis e os regulamentos
a que cada empresa esta sujeita. O
compliance abrange todos os de-
partamentos e atividades de uma
companhia e envolve desde as re-
gras impostas pelas agéncias re-
guladoras do governo até as regras
contabeis, leis tributarias e licencas
ambientais. Essa é uma atividade
que ganhou forca com o surgimento
de regras regulatérias, leis anticor-
rupcao e a figura do chief compliance
officer (CCO), que inicialmente fica-
va sob a responsabilidade da area
juridica da empresa. Com o tempo,
os americanos concluiram que ha-
via um conflito de interesses entre
o trabalho do CCO e a atividade da
area juridica. Assim, o CCO ganhou
independéncia. Hoje, este profissio-
nal tem sua prépria area e fica atre-
lado ao conselho de administracao
ou ao comité de auditoria.

Revista da ESPM — Em seus estudos,
a KPMG identificou que o tema com-
pliance tem sido pauta das reunides
do conselho de administracdo, comité
de auditoria, conselho fiscal e das di-
retorias executivas das empresas, que
vém recebendo cobrancas cada vez
maiores de seus stakeholders por uma
governanca corporativa mais clara e
transparente. A que o senhor atribui
este movimento de mercado?

Sidney - No Brasil, o crescimento
do compliance foi acelerado pela Lei
Anticorrupcéo [n° 12.846/2013] e
pelas punicoes que vém ocorrendo no
mundo empresarial por conta de ope-
racOes como Lava-Jato e Zelotes. Hoje,
todos estdo preocupados em seguir as
regras porque sabem que podem ser
punidos. E essa punicdo chega até a
pessoa fisica, causa grandes prejuizos
e pode acabar com a imagem de uma
empresa. A demanda vem de todos os
lados: o administrador investe para
proteger seu patrimoénio e o gestor
faz por conta da pressdo do mercado e
paraevitar a punicao.

Revista da ESPM - Enquanto as em-
presas investem cada vez mais em com-
pliance, os Panama Papers, divulgados
em abril, sugerem que a corrupcdo é
crescente em todo o mundo. Como o
senhor avalia este panorama?

Sidney - A corrupcdo sempre exis-
tiu. Mas ndo acredito que ela esteja
aumentando no mundo. Hoje, existe
uma maior divulgacdo das noticias,
que chegam mais rapido ao destino e
impactam um nimero muito maior
de pessoas. Aliado a isso temos a
pressdo das leis e punicdes formando
um cenario novo, que estimula o com-
bate a corrupcao. Pela l6gica, quanto
mais leis anticorrupc¢ao existirem no
mundo, mais havera cobranca e co-
municacado sobre o tema, como ocor-
reu com os Panama Papers. E quanto

mais esse tipo de assunto for discu-
tido e cobrado pela opinido piblica,
mais a corrupcao vai diminuir. O que
estamos vendo é um esforco mundial
para diminuir a corrupcao.

Revista da ESPM - Tormando como
base o exemplo da Odebrecht, que tem
intmeros livros sobre boa governanca
corporativa publicados, até que ponto
o compliance é capaz de eliminar um
esquema de corrupcao?

Sidney - O ponto mais importante
nao é ter um departamento de com-
pliance ou propagar suas politicas de
governanca corporativa em livros,
artigos, filmes ou comerciais. A ques-
tdo é como vocé consegue ser efetivo
nessa atividade. Para tanto, os pri-
meiros componentes a se preocupar
sdo a ética e a conduta. Vocé pode
ter o melhor plano no papel, mas na
pratica ele ndo vingara se a ética e a
conduta nao estiverem enraizadas
na missao e nos valores da empresa.
Muitas vezes, encontramos situacoes
de companhias que preenchem todos
os requisitos e as estruturas de gover-
nanca e de boas praticas, mas nada do
que esta no papel é praticado de ver-
dade. O sucesso do compliance e do
trabalho de gerenciamento de risco &
apoiado sobre o tripé: ética e conduta
da empresa; politicas e procedimen-
tos estruturados para comunicar que
o programa existe e é praticado; e, por
altimo, um sistema eficaz de punicéo.

O compliance passou a integrar a agenda do conselho

de administracao das empresas por conta da punicao,
que chega até a pessoa fisica, causa grandes prejuizos

e pode acabar com a imagem de qualquer um
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O grande erro é achar que o problema nao é seu e sim da pessoa que esta abaixo de
vocé. Ao dar o exemplo vocé consegue exigir o funcionamento correto do sistema

Revista da ESPM - Este foi o primei-
ro ano em que a KPMG realizou sua pes-
quisa anual sobre o nivel de maturidade
do compliance no Brasil. Como estd o
desenvolvimento da atividade no pais?

Sidney - Optamos por realizar a
pesquisa no Brasil porque detecta-
mos essa preocupacao crescente
do mercado nacional em relacdo ao
tema, que vem sendo cada vez mais
discutido no mundo corporativo.
Vou fazer aqui um comparativo para
demonstrar como o compliance fun-
ciona: quando o cinto de seguranca
passou a ser obrigatério no Brasil
[em setembro de 1997], as pessoas
usavam o equipamento para nao
serem multadas. Hoje, utilizamos
o cinto porque sabemos que é para
a nossa seguranca. Ninguém mais
pensa na multa, e sim na preserva-
céo da vida. Da mesma forma, acon-

tece com o compliance. Estamos no
estagio inicial. Logo, ele deve estar
no formato punitivo, mas vai chegar
um momento no qual o compliance
serd parte natural do negécio. No
futuro, uma empresa afirmar que
tem um bom compliance nao vai ser
mais excecao, e sim a regra!

Revista da ESPM - Como se dara
esse desenvolvimento?

Sidney - A primeira etapa a em-
presa faz porque sabe que pode ser
punida. Com o tempo, ela passa a fa-
zer porque ja estd acostumada com
a atividade. Numa terceira fase, a
companhia investe em compliance
porque comeca a ver os beneficios
que o cumprimento de regras e re-
gulamentos traz para o seu negécio.
E possivel notar uma série de vanta-
gens competitivas, como a reducdo

SHUTTERSTOCK

dos custos, o controle melhor do
negoécio e a eliminacdo de muitos
riscos. A empresa que conseguir
atingir a terceira etapa desse pro-
cesso terda uma vantagem competiti-
va sobre os seus concorrentes.

Revista da ESPM - Pela experiéncia
da KPMG, em meédia, quanto tempo
demora para uma empresa passar da
primeira para a terceira fase?

Sidney - Esse tempo de implemen-
tacdo varia de acordo com o quanto
a ética e a conduta estdo enraizadas
na empresa.

Revista da ESPM - Isso explica o

fato de que na Natura, por exemplo, o

compliance ter sido incorporado no dia
a dia dos negacios, de maneira natural?

Sidney — Sim. O segredo estd na ética
e na conduta, que precisam estar
enraizadas na empresa. Quanto mais
raizes elas tém, mais o compliance
é efetivo. Em muitos projetos que
desenvolvo, quando vamos discutir
compliance, riscos, ética e conduta,
sempre sigo um roteiro de avaliacao,
com uma sequéncia de perguntas
infaliveis. Comeco questionando
se a empresa tem um codigo de éti-
ca e conduta. E se todos seguem. O
conselho de administracao também
recebeu esse c6digo e assinou al-
gum documento afirmando que leu?
Geralmente, o “nao” e a divida apa-
recem aqui, nesta terceira questao.
Bom, se o conselho de administracdo
- que deveria dar o exemplo — nemleu
o material, como vocé quer ter uma
cultura enraizada? Com esta simples
avaliacdo, ja é possivel sentir como
serd e quanto tempo ira demorar a im-
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plantacao do compliance na empresa.
Quando a questdo de ética e conduta
ndo é uma preocupacao do conselho,
este acaba empurrando os problemas
para a diretoria, sem grandes questio-
namentos. Agora, quando o conselho
de administracao se preocupa com o
compliance, ele cobra ética e conduta
da diretoria, que passa a cobrar tam-
bém dos gestores.

Revista da ESPM - E o famoso
“exemplo a ser sequido”..

Sidney - Sim. O grande erro é vocé
achar que o problema nao é seu, e sim
das pessoas que estao abaixo de vocé.
Ao dar o exemplo, vocé consegue
exigir o funcionamento correto do
sistema e punir os que nao o seguirem.

Revista da ESPM - Voltando ao
exemplo da Natura, sequndo Roberta
Salvador dos Santos, diretora juridica e
de compliance da companbhia, os valores
do compliance ja faziam parte do dia
a dia do negocio e por isso a adocao de
um codigo de conduta tinico para todos
acabou ajudando a criar relacoes ainda
mais sustentaveis (ver entrevista na
pagina 80). Em sua avaliacdo, qual é a
relacdo existente entre sustentabilidade,
responsabilidade social e compliance?

Sidney - Sustentabilidade é um ter-
mo amplo, que pode significar a sus-
tentabilidade ambiental, de pessoas
e até da propria corporacdo. Quando
vocé consegue transmitir os concei-
tos do compliance para todos — dos
acionistas e funcionarios aos consu-
midores e comunidades —, esta dando
exemplo para toda a sociedade. E um
processo continuo, que é alimentado
de todos os lados. Até porque o con-

sumidor ja comeca a questionar se
compensa comprar méveis daquela
empresa que nao esta preocupada
com a questdo do desmatamento, por
exemplo. E isso é compliance!

Revista da ESPM - De acordo com a
pesquisa Maturidade do Compliance
no Brasil, da KPMG, 46% das empresas
classificaram a maturidade da estrutura
e a funcdo do compliance nos dois me-
nores niveis de governanca considerados
neste estudo: 12% “sem infraestrutura” e
34% com “infraestrutura minima”. O que
revelam estes resultados?

Sidney - Isso indica que o Brasil
ainda tem um caminho a seguir, mas
o foundation do compliance ja esta
montado. Temos leis, 6rgdos regula-
dores agindo e punicoes para quem
nao faz certo. Agora, esse movimento
precisa continuar para que a matura-
cao aconteca rapido. Principalmente
porque esses acontecimentos nao es-
tdo apenas nos olhos dos brasileiros,
mas de todo o mundo. Entdo, se o Bra-
sil quer ter uma maior participacao
internacional e uma comercializacao
forte no exterior, ele precisa dar con-
tinuidade a todo esse processo. Sem
isso, qualquer tentativa de expansédo
comercial do pais ficara prejudicada.
E uma questdo de sobrevivéncia para
nos, brasileiros, e uma vantagem
competitiva nossa em relacao a ou-
tros paises que ainda nao comecaram
a trabalhar o compliance. Ja demos

grandes passos, e as empresas estdo
realmente se mexendo. Isso indica
que, em alguns anos, devemos atingir
um nivel de maturidade satisfatério.

Revista da ESPM - Quando vocé fala
em maturidade do setor, que pais repre-
senta esse benchmark?

Sidney - Os Estados Unidos sao um
benchmark de regras que todo mundo
leva a sério, mas nao sao infaliveis.
Sempre tem alguma empresa que co-
mete algo errado por la. No Brasil, o
mercado esta comecando a entender
que a lei é importante, que as regras
devem ser cumpridas e o quanto
“ser punido” pode afetar a imagem
de uma empresa. A maturidade vai
existir quando a lei deixar de ser
uma novidade, o compliance for uma
realidade e os investidores optarem
por empresas que tenham essa estru-
tura. Hoje, o mercado nacional esta
passando por um processo de trans-
formacdo. A maioria das empresas
estd se mexendo, tentando entender
toda essa movimentacdo e pensan-
do em planos de acdo. Agora é uma
questao de tempo e de saneamento
daqueles que fizeram errado.

Revista da ESPM - Vamos pegar
como exemplo o caso da Volkswagen,
que esta sendo punida por fraudar o con-
trole de emissoes de poluentes por meio
de um software instalado em quase 600
mil veiculos a diesel vendidos nos Estados

O primeiro componente a se preocupar

é a ética e a conduta, porque se vocé nao
tem estes dois pontos como cultura dentro
da sua empresa, nao vai funcionar
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Enquanto a area de compliance nao for vista como facilitadora—e sim como
um departamento de monitoramento —, 0 problema nao tera solucao

Unidos. Até que ponto essa atividade
evita que casos semelhantes acontecam?

Sidney - O compliance é feito para
eliminar a fraude, mas os gestores
precisam estar envolvidos nessa
meta. O melhor exemplo disso é o
escdndalo da Enron [gigante do se-
tor elétrico americano que faliu de-
vido a “contabilidade criativa” pra-
ticada durante anos por seus dire-
tores, que enxugavam os prejuizos
e inflavam os lucros]. O conselho de
administracao da companhia era
composto por membros altamente
capacitados. A empresa possuia um
comité de auditoria e risco, uma au-
ditoria interna, um chief risk officer
(CRO), um chief compliance officer
(CCO), e aconteceu tudo aquilo. Na
pratica, muitos s6 irao descobrir se
o programa de compliance funciona
nahora do escdndalo.

Revista da ESPM - A pesquisa da
KPMG apontou ainda os principais
desafios do setor: integrar a area de
compliance com as demais (42%); ga-
rantir a independéncia da area (39%);
e envolver os executivos seniores e 0s
membros do comité e do conselho de
administracao (37%). Como superar
essas questoes?

Sidney - O grande problema é a
empresa achar que quem cuida de
compliance é apenas a area de com-
pliance. O compliance é obrigacdo de
todos. E uma questdo de conscienti-
zacao e responsabilizacdo. Enquanto
a area de compliance néo for vista
como facilitadora — e sim como um
departamento de monitoramento —,
o problema nao tera solucao.

Revista da ESPM - Vocé considera
adequado falar em cidadania, quando

SHUTTERSTOCK

se trata de definir as areas abrangidas
pelo compliance?

Sidney — Concordo. Em 1999, se eu
falasse isso, iam dizer que eu era um
académico e sonhador. Agora, o meu
discurso continua o mesmo de antes,
mas é proferido em um ambiente de
maior consciéncia e, principalmente,
penalizacao. Tivemos um somatorio
de acontecimentos que acabaram mu-
dando o ambiente: desde o que acon-
teceu em Mariana até a questdo dos
derivativos cambiais [que causaram
prejuizo para a Sadia e a Aracruz).

Revista da ESPM - Para uma em-
presa que deseja investir em complian-
ce, qual é o melhor caminho a sequir?

Sidney — O primeiro passo é montar
uma area de compliance parareunir as
informacGes pertinentes, entender as
politicas que a empresa possui e ajudar
as demais areas nesse aculturamento.
Em um segundo momento, é preciso
se preocupar com a elaboracdo de um
codigo de ética e conduta, desenvol-
ver um treinamento sobre o tema,
realizar um inventario de todas as
leis e regulamentos a serem seguidos,
ter formas de monitoramento e um
comité de auditoria para dar suporte
ao compliance officer e fazer o conselho
de administracao se preocupar com o
assunto. Eum passo a passo de ativida-
des dentro da governanca que devem
ser entrelacadas para o sistema fun-
cionar. Agora, € preciso ter em mente
que o compliance officer sozinho nada
resolve. Etica e conduta é o core que faz
tudo funcionar: governanca corpora-
tiva, gerenciamento de risco, controle
interno, gestdo... Sem isso, todo o pro-
jeto ndo passa de uma grande fachada!
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madas funcées do conselho de administracdo,
0CA, é omonitoramento dos riscos existentes
emuma determinada organizacao, sejameles
riscos de negdcio (decorrentes de sua estraté-
gia oude mudancas estruturais no ambiente ou no setor
em que a empresa atua), sejam eles riscos de compliance
(oriundos de comportamento antiético ou ilegal).

E claro que é importante definir claramente o que
entendemos por compliance. Para tanto, iremos adotar
0 mesmo conceito contido no ponto de vista de Victorio
De Marchi, que encerra esta edicdo. Compliance, ini-
cialmente, seria a conformidade com as leis e a ética.
No entanto, com a evolucdo da sociedade e a crescente
complexidade do ambiente de negécios, as empresas
passam a ter responsabilidade nado s6 pelo cumpri-
mento de leis, mas também de conciliar, em sua ope-
racdo, pressoes e demandas de outros grupos de inte-
resses da sociedade - por exemplo, grupos de defesa
ambiental. Em seu artigo, De Marchi defende a posicdo
de que, nesse ambiente mais complexo, a observancia
nao somente das leis, mas também de cédigos de con-
dutainternos, é fundamental para a sustentabilidade

donegocio. Dessa forma, o conceito de compliance deve
evoluir e ser expandido para abranger novas demandas.

Nessa exposicdo, De Marchi constrdéi uma interface
concreta entre o ambiente de compliance e o papel do
conselho de administracdo, cujo foco é a perenidade da
empresa. Dessa forma, se esclarece e se justifica o impor-
tante papel que o conselho tem em monitorar o ambiente
de compliance de uma organizacdo e garantir que as fun-
¢bes necessarias a0 mesmo estejam em funcionamento.

Asorigens do CA sdobastante remotas, principalmente
natradicdojuridico-administrativa anglo-saxa. Em 2004,
oprofessor de direito Franklin A. Gevurtz, da University of
the Pacific, McGeorge School of Law, tracou um panorama
histérico interessante sobre o assunto. O estudo The histo-
rical and political origins of the corporate board of directors
vai até as origens dos conselhos nas jurisdicoes norte-a-
mericana e britdnica para demonstrar que os primeiros
conselhos datam/remontam mesmo ao século XIV, nas
companhias de comércio inglesas. Por exemplo, ha evi-
déncias de que a Company of the Merchants of the Staple,
que exportavald virgem inglesa, ja fazia uso de um presi-
dente executivo e de um conselho de 24 pessoas em 1363.

Desde o nascimento das primeiras grandes corporacoes, empresarios e legisladores sentiram a necessidade de acompanhara
atuacdo da administragao executiva por meio de um grupo de pessoas que representasse os acionistas

SHUTTERSTOCK
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0 ambiente em que corporacoes operam ficou mais complexo com o passar do tempo e, hoje, espera-se que o conselho,
constituido por pessoas de grande e variada experiéncia, possa contribuir com o pensamento estratégico das organizacoes

Outro caso interessante é o da Company of Merchant
Adventurers, exportadora de tecido manufaturado, que
iniciou suas operacdes no comeco do século XV e que,
como a Staple, também utilizava o formato de um presi-
dente executivo apoiado e monitorado por um conselho.
Erelevante, no entanto, destacar que afuncao desses con-
selhos era diferente do que se espera hoje de seus mem-
bros. Os registros disponiveis mostram que o principal
trabalho dos conselheiros eraintermediar a relacdo entre
os varios mercadores associados 4 empresa (que muitas
vezes ainda funcionava como umaliga de associados).

Nos Estados Unidos, o CA ja aparece no século XVII,
com o estabelecimento de companhias mercantis e de
exploracdo derecursos naturais ligadas a coroa briténica,
mas que operavam nos Estados Unidos por meio de dire-
tores delegados dorei. Esse modelo foi bastante influente
nanovanacao.Em 1791, o First Bank of the United States,
quando da sua fundacdo, ja contava comum conselho de
25 membros, eleitos anualmente pelos acionistas e que
elegia o presidente executivo entre os seus membros.

Fica claro, portanto, que, desde o nascimento das pri-
meiras grandes corporacoes, empresarios e legisladores,

sentiram anecessidade de acompanharaatuacdo daadmi-
nistracdo executiva por meio de um grupo de pessoas que
representasse os acionistas, ou associados, de uma forma
mais ampla. No entanto, essa é somente uma dasrazoes
para se constituir um CA. O ambiente em que corpora-
¢Oes operam também ficou mais complexo com o passar
do tempo e, hoje, espera-se que o conselho, constituido
por pessoas de grande e variada experiéncia, possa con-
tribuir com o pensamento estratégico das organizacoes.
Isso é o que se pode depreender da declaracao do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), no Codigo
de Melhores Praticas de Governanca Corporativa:

“O conselho de administracdo é o 6rgao colegiado encar-
regado do processo de decisao de uma organizacdo em
relacao ao seu direcionamento estratégico. Ele exerce o
papel de guardido dos principios, valores, objeto social e
sistema de governanca da organizacao, sendo seu prin-
cipal componente. Além de decidir os rumos estratégicos
do negacio, compete ao conselho de administracdo, con-
forme o melhor interesse da organizacdo, monitorar a
diretoria, atuando como elo entre esta e 0s socios”.
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Ou seja, para 0 IBGC, o CA, além de responsavel pela
estratégia da empresa, deve também zelar pela culturae
pelo comportamento ético da organizacao. Essa posicao
esta emtotal acordo, por exemplo, com avisdo do Instituto
de Auditores Internos (The Institute of Internal Auditors
—1IIA), que inclui o CA entre os 6rgdos de governanca de
uma organizacao cujas responsabilidades, em conjunto
com o corpo executivo da empresa, seriam:

“O corpo executivo e os orgdos de governanca sao cole-
tivamente responsaveis por estabelecer os objetivos de
uma organizacao, definindo estratégias para atingir ob-
jetivos propostos e estabelecendo estrutura e processos
de governanca para gerenciar adequadamente o0s riscos
inerentes ao atingimento dos deles”.

Por outro lado, o CA nao se envolve diretamente na

operacao da empresa. Portanto é importante que essas
questoes cheguem aos conselheiros por meio dos 6rgaos
competentes, a fim de permitir que eles se manifestem
sobre elas. Afinal, o CA, focado fundamentalmente na
perenidade da organizacdo, é peca fundamental do sis-
tema de controle de riscos da empresa. O IBGC é muito
claro nesse ponto ao declarar que ao conselho de admi-
nistracdo caberia“discutir e aprovar decisoes que envol-
vam, entre outros temas, estratégia, estrutura de capital
eriscos corporativos”.

Entre as estruturas de apoio ao CA, destaca-seuma que
cumpre importante papel na gestdo de riscos: o comité
de auditoria - como mostra a Figura 1.

Embora o nome tenha sido mantido, as funcoes
do comité de auditoria vao muito além de acompanhar
aauditoria externa e servir como um ponto de contato
formal entre o conselho de administracdo e a auditoria

FIGURA 1 | RELACIONAMENTO ENTRE O CONSELHO DE ADMINIS_TRACAO
E O COMITE DE AUDITORIA E OUTRAS FUNCOES DA ORGANIZACAO

Acionistas/proprietarios
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AUDITORIA
INTERNA
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Diretor-presidente

Diretorias

Gerenciamento

deriscos

Praticas
contabeis e
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» Normas e procedimentos
= Controles internos
» Etica e conduta

Compliance

Fonte: Sidney Ito, Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), 2016
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Em 1791, o First Bank of the United States, quando da sua fundacao, ja contava com um conselho de 25 membros, eleitos
anualmente pelos acionistas, e que elegia o presidente executivo entre os seus membros

interna. Entende-se que as responsabilidades do
comité de auditoria incluem:

= Auditoria externa e interna;

= Praticas contabeis e DFs;

= Controles internos e compliance;

= Gestdo e monitoramento de riscos;

= Codigo de ética e conduta e canal de deniincias;
* Relacionamentos entre partes relacionadas.

Adicionalmente, orienta-se que a gestao de riscos
discutidano CA seja disseminada por toda a organi-
zacdo. Para isso, as empresas atualmente sao incen-
tivadas a estabelecer uma atuacao coordenada de

um sistema de gestdo de riscos desdobrado em trés
linhas de defesa.

O sistema de trés linhas de defesa

O mundo esta mais complexo. O ambiente no qual
as empresas estdo inseridas esta mais complexo. As
empresas estdo mais complexas. O empreendedor e o
presidente executivo nao conseguem, sozinhos, avaliar
as consequéncias possiveis de decisoes estratégicase
necessitam cada vez mais de apoio dos conselheiros.
Damesma forma, uma area, a trabalharisoladamente,
nao consegue enxergar todos os riscos que podem,
potencialmente, terimpacto sobre a organizacdo. Dessa
forma, a gestdo de riscos precisa ser compartilhada.
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Esse panorama enseja o surgimento de uma estra-
tégia de gestao deriscos dividida em variaslinhas de
defesa e que precisa, forcosamente, ser coordenada,
para que nao existam lacunas nem retrabalho desne-
cessario. A Figura 2 demonstra esse conceito.

Nota-se de imediato que a alta gestao e o conselho
de administracdondo fazem parte daslinhas de defesa
propriamente ditas, porém ambos sdo essenciais para
qualquer elaboracao sobre o assunto, devido ao papel
central de ambos nas definicées essenciais da orga-
nizacdo. Além disso, tanto a alta gestdo quanto o CA
estdo em posicdo privilegiada para se assegurar do
funcionamento das linhas de defesa nas operacéoes
da organizacao.

Uma analise mais aprofundada revela que o modelo
divide os envolvidos na gestdo de risco em trés grupos:
os que lidam diretamente com o risco; os que super-
visionam e acompanham os riscos; e funcdes que

fornecem avaliacdo especializada independente. A
seguir, a atuacdo de cadalinha sera contextualizada,
mas nosso interesse é principalmente focar a analise
naterceiralinha, da auditoria interna, que se reporta
diretamente ao CA.

A primeira linha de defesa é a da propria gestao
operacional, que, para o funcionamento normal das
atividades da empresa, precisa incorrer e gerenciar
riscos. Sim, para atingir seus objetivos, qualquer
organizacdo precisa aceitar alguns riscos. Tomar
os riscos corretos é uma importante decisao estra-
tégica, assim como gerencia-los. Aspecto fundamen-
tal para a primeiralinha de defesa é a existéncia de
bons controles operacionais e de linhas de reporte
adequadas.

A segundalinha de defesa é composta por funcées
que acompanham a implantacdo de acoes de controle
derisco e os seus resultados. Além disso, por meio de

FIGURA 2 | AS TRES LINHAS DE DEFESA NA GESTAO DE RISCOS CORPORATIVOS
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Fonte: The Institute of Internal Auditors, 2013
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Para o IBGC, o0 CA, além de responsavel
pela estratégia da empresa, deve
também zelar pela cultura e pelo
comportamento ético da organizacao

relatérios e informacées precisas e no tempo certo,
essas funcdes podem também apontar riscos que
porventura tenham ultrapassado os controles ini-
ciais. Finalmente, faz parte das responsabilidades da
segundalinha de defesa participar daimplantacdo de
controles na primeira linha.

Chegamos a terceira linha de defesa, a de maior
interesse neste momento. Ao contrario das anterio-
res, essa linha reporta tanto a alta gestao quanto ao
CA, eissoainstalaem posicdo privilegiada em termos
de alcance organizacional. Pelo fato de ndo reportar
somente 4 alta gestdo, essalinha de defesa possui ele-
vado nivel de independéncia (necessario, alias, para
o cumprimento de suas fungdes), o que fortalece sua
objetividade na avaliacao dos riscos.

O Institute of Internal Auditors (IIA) define auditoria
interna como:

“Consultoria, objetiva e independente, desenhada
para adicionar valor e melhorar consistentemente as
operacoes de uma empresa. Ela auxilia uma organi-
zacdo a atingir seus objetivos por meio de um enfoque
sistemdtico na avaliacdo e gestdo preventiva dos riscos
enfrentados por ela”.

O mesmo IIA destaca que aindependéncia e a obje-
tividade sdo, claramente, as principais diferencas
entre a auditoriainterna e as funcdes exercidas nas
duas primeiras linhas de defesa. A independéncia
é ainda mais reforcada pelo fato de que a auditoria
interna nao desenha nem implementa processos,
além de nao ser responséavel pelo resultado opera-
cional da empresa.

Como foi dito acima, nem a alta gestdo nem o CA
participam diretamente daslinhas de defesa. Porém
é claro que isso ndo exime o CA de trabalhar em prol
do compliance dentro de uma organizacao. O conse-
lho esta singularmente bem posicionado para exigir e

acompanhar aimplantacdo de umaboa gestao de ris-
cos na empresa e deve fazer as perguntas que compro-
vem o bom funcionamento da estrutura neste sentido.
Coletivamente, o conselho é o maior responsavel pelas
definicoes estratégicas de uma empresa, chegando a
responder por seus bens em determinadas circuns-
tancias, incluindo danos oriundos, por exemplo, de
comportamento antiético ou ilegal. Por tudo isso, os
conselheiros podem e devem questionar e monitorar
os assuntos relativos ao compliance.

Dessa forma, este artigo procurou demonstrar que
o conselho de administracao deve possuir canais de
comunicacdo claramente estabelecidos ndo somente
com a alta gestao, mas também com as instdncias de
auditoria interna da organizacao. Um érgao do CA que
cumpre papelimportante nesse sentido é o comité de
auditoria, que, entre outras responsabilidades, acom-
panha diretamente as auditorias externa e interna,
além de monitorar os processos de gestao de riscos
da organizacdo.

A gestdo deriscos se tornou um assunto de extrema
relevancia nas organizacées. O crescente grau de com-
plexidade das operacdes, das decisoes e do ambiente,
assim como a exposicdo cada vez maior que qualquer
problema assume na sociedade conectada contempo-
rénea, faz com que o compliance seja estratégico para
aperenidade das empresas. Por outro lado, o conselho
de administracado tem por funcdo principal decidir pen-
sando sempre na perenidade da organizacao. Dessa
forma, este assunto assume posicdo de destaque na
pauta de debates do CA com a diretoria.

No entanto, as decis6es tomadas em nivel de con-
selho e diretoria devem ser implementadas emtodaa
organizacao. Paraisso, a gestao compartilhada de ris-
cos se faz necessaria. Idealmente, esse compartilha-
mento serd estruturado de tal forma que nao existam
lacunas nem retrabalho. Um conceito contempora-
neo que facilita a compreensdo e implantacdo de uma
estrutura de gestdo de riscos bastante abrangente é o
das trés linhas de defesa, que parte da prépria gestao
do diaa dia e se desdobra até chegar de volta ao préprio
CA por meio da auditoria interna.

Alexandre Gracioso
Vice-presidente académico da ESPM
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HISTORIA

Sua empresa esta em
conformidade com o futuro?

Entenda como nasceu o compliance e de que maneira a atividade
se transformou em uma buissola na gestao empresarial

Por Carlos Barbosa Correa Jr. e Ricardo Chagas Cruz




s boas praticas de governanca, gestao e
controle sdo, hoje, requisitos competitivos
indispensaveis para a empresa moderna,
que encontra cenarios sofisticados de orde-
namento juridico e responde a stakeholders interes-
sados em parceiros que atuem de conformidade com
o cumprimento das leis. A exigéncia por empresas em
compliance com o futuro se manifesta tanto pela rela-
cao com o ambiente externo quanto pela observancia de
principios éticos de conduta, da gestdo sustentavel e de
exigentes regimentos, normas e procedimentos internos.

Esses requisitos, entretanto, nao sao recentes. O
marco inicial da Era Compliance tem inicio em 1906,
com a criacdo do U.S.Food and Drug Administration e
a promulgacdo do Food and Drug Act, um conjunto de
regulamentacdes vinculadas a satide alimentar e ao
comércio de medicamentos. Mas somente em 1930,
com o Acordo de Haia e a criacao do Bank for Interna-
tional Settlements, em Basileia, na Suica, acontece a
regulamentacdo do ambiente financeiro mundial. Em
1934, ele se intensifica, com a criacao da Securities
and Exchange Commission e se consolida nas finan-
cas globais, em 1960, com a exigéncia legal da contra-
tacdo de compliance officers, profissionais responsa-
veis pelo cumprimento de procedimentos advindos do
registro de prospecto de emissao de titulos e valores
mobiliarios. Desde entao, o risco de compliance vem
se tornando uma das maiores preocupacoes dos exe-
cutivos das instituicdes financeiras.

Entretanto, ndo obstante a grande quantidade de
regulamentacées desenvolvidas para responder as
pressoes imediatas, aindastria financeira ainda neces-
sita de uma resposta mais estrutural que permita, de

forma eficiente e, consequentemente, eficaz, o amadu-
recimento dos quadros de risco e controle. O modelo
vigente foi organizado em uma época diferente da atual
e desenvolvido para atender a um proposito diverso
do dinamismo empresarial globalizado no qual vive-
mos hoje. Em bom tamanho, seu desenho representa
um braco da fiscalizacdo orientado para uma funcao
predominantemente legal, em conformidade com a
publicacdo de regulamentos e a politica interna das
instituicoes financeiras, mas adota um foco limitado
naidentificacdo de risco real e de gestao.

Conforme a pesquisa Compliance 2.0: emerging best
practice model, realizada neste ano pela McKinsey&Com-
pany, as despesas de regulamentacado tém aumentado
consistentemente em relacdo aos lucros dos bancos e
as perdas de crédito. O estudo indica que as atividades
de compliance ainda tendem a estarisoladas, sem uma
integracao clarae eficiente e sem um gerenciamento de
riscos mais amplo e com governanca e processos bem
delineados e eficazes (por exemplo, gestao de risco ope-
racional, declaracdo de apetite ao risco etc.). O resul-
tado é o aumento consideravel de gastos com controle,
mas com impacto limitado ou até sem comprovacao de
impacto no perfil de risco residual do banco.

Apesar de o foco dos organismos reguladores ter
aumentado nos servicos de hipoteca, o aprendizado
estadunidense propiciado pela crise de 2008 também
imposregulamentacoes cada vez mais severas em areas
financeiras e ndo financeiras. Novos focos continuam

a surgir, como o risco de conduta. A préxima geracao
da Lei do Sigilo Bancario e do risco Antilavagem de
Dinheiro (BSA/AML)ja é alvo de atencao da alta gerén-
cia e administracao.
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Conforme pesquisa da ACFE 2016 Global Fraud Study,
numa amostragem de 112 casos estudados, aregido da
Ameérica Latina e Caribe apresenta a seguinte preva-
léncia de tipos de fraude: 45,5% em corrupcao; 23,2% em
ganhosindiretos; 20,5% em perdas no faturamento; 15,2%
em fraudes nos demonstrativos financeiros. Segundo a
pesquisa, as principais questoes estruturais que devem
ser enfrentadas pelos gestores sdo:

* a difusdo e a capacitacdo interna e externa dos princi-
pios e valores da empresa;

* o monitoramento da evolucdo regimental e juridica
sobre os dispositivos legais que regram a economia e o
proprio negocio da empresa;

* a criacao de facilitadores de disseminacdo e integra-
¢ao do compliance com as demais dreas da empresa;

= a implantacdo de uma matriz de vulnerabilidade dos
riscos corporativos existentes e identificados;

* 0 alinhamento da colaboracdo da alta administracao
nos processos de construcao do compliance, permitindo
na sua concepcdo uma independéncia para que a ativi-
dade tenha a finalidade de garantir sua atuacdo direta e
faca parte da estratégia da empresa.

No Brasil, observamos, desde a década de 1990, a ten-
déncia dos 6rgaos reguladores para implantar regras
modernas de seguranca para as instituicoes financei-
ras, em consonéncia com as regras internacionais. Com
aLeideImprobidade Administrativa (Lein°® 8.429/1992),
traz-se um c6digo de conduta voltado as boas praticas
de governanca, mas é com a Lei de Lavagem de Dinheiro
(Lein®9.613/1998), a Resolucao do Conselho Monetario
n°2.554/1998 ¢, principalmente, a Lei Anticorrupcdo (Lei
n° 12.846/2013) que atingimos um arcabouco regulatorio
abrangente, capaz de possibilitar tanto o cumprimento

A implantacao de politicas, processos e
procedimentos abrangentes a todos os

setores da administracdo representa o

proximo desafio para as empresas

das exigéncias do mundo financeiro quanto as das pra-
ticas gerenciais gerais. Em outra frente, a Comisséo de
Valores Mobiliarios (CVM), ap6s consolidar as relagoes
entre os custodiantes nas Instrucoes 541, 542 e 543,
agora chega aos fundos e seus administradores e ges-
tores, com as Instrucoes 555 e 558.

Mas também aqui, seguindo a tendéncia mundial,
o compliance deixa de ser prerrogativa exclusiva do
setor financeiro e passa a contemplar toda a indistria,
como aponta a pesquisa Maturidade do compliance no
Brasil, realizada pela KPMG, no fim do ano passado,
com cerca de 200 empresas brasileiras dos mais varia-
dos setores da economia, das quais 53% faturam mais
de R$ 5bilhdes e 88% dos entrevistados sdo executi-
vos da alta administracao, de gerentes a conselheiros
(ver entrevista na pagina 12).

O que se observa no levantamento da KPMG € que,
para 70% dos executivos, hd o consenso de que as prin-
cipaisresponsabilidades da area de compliance a serem
encaradas podem ser segmentadas em trés grandes
questoes estruturais:

* A operacionalizacdo e construcao de politicas e proce-
dimentos de controle.

= A capacitacdo de criacdo de valor e cultura do com-
pliance com treinamentos internos e contratados.

= A geracao de um fluxo de informacoes de controle
para a alta administracdo que seja eficiente e periodica.

Embora somente 36% dos entrevistados admitam a
existéncia da drea de compliance nas empresas, hd pelo
menos cinco anos, quando se discute sobre o nivel de
maturidade da area de compliance, esses executivos
indicam as seguintes percepcoes sobre a atuacao da drea:

= 12% estdo atuando com alto desempenho, onde o lider
¢ reconhecido nas capacidades, nas atividades e na
cultura de compliance, levando a beneficios comerciais
tangiveis e estratégicos;

= 23% estdo em fase de integracdo, em que a funcao é inte-
grada com juridico, assuntos regulatorios, riscos e outros
grupos que suportam investigacao, consultoria, treina-
mento e desenvolvimento de uma cultura de compliance;
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0 modelo vigente foi organizado em uma época diferente da atual e desenvolvido para atender a um propésito diverso do
dinamismo empresarial globalizado no qual vivemos. Definir o compliance de uma empresa nao se resume a criacdo do cargo

= 19% estao emfase de monitoramento, onde um pro-
grama de ética e compliance é monitorado por um grupo
independente e suportado por uma lideranca sénior;

= 34% apresentam infraestrutura minima com um pro-
grama de ética e compliance enfatizado no cédigo de éti-
ca e conduta, que deve ser regido por meio de politicas,
processos e procedimentos;

= 12% apresentam-se sem infraestrura, sendo que o
programa de ética e compliance ndo é considerado e
tampouco implementado.

Como se pode observar, definir o compliance de uma
empresa ndo se resume 4 criacdo do cargo compliance
officer. E preciso promover a implantacio de uma estra-
tégia adequada com o estabelecimento das responsa-
bilidades de todos os envolvidos, do dimensionamento
dos custos e orcamentos necessarios e da definicdo de
um plano anual de compliance, que permita a avaliacao
da sua eficacia e do continuo monitoramento das ati-
vidades desenvolvidas pela empresa no seu relaciona-
mento com seus stakeholders. Por seu turno, os diversos

stakeholders estendem suas exigéncias de compliance
paraalém das fronteiras do setor financeiro da empresa,
contemplando todas as atividades da indastria.

A implantacao de politicas, processos e procedimen-
tos abrangentes a todos os setores da administracao
representa, portanto, o préximo grande desafio para
as empresas. E ja hd indicacoes de uma concordén-
cia dos executivos e gestores na urgéncia de acelerar
aconstrucao de programas sélidos e consistentes de
governanca e compliance. A esses mesmos executi-
vos e gestores de negdcios cabe a tarefa de descobrir
quais controles serao necessarios para atender as mais
variadas exigéncias regulamentares, sem deixar que
o acimulo de atividades de controle tenha eficacia
incerta, mas, sim, coloque a empresa em franca con-
formidade com o futuro.

Carlos Barbosa Correa Jr.
Coordenador do curso de Administragdo da ESPM

Ricardo Chagas Cruz
Professor de governanga, riscos e compliance
do curso de Administra¢do da ESPM
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Knock, knock.
Quem e?
E aPolicia Federal

Apos a prisao de tantos empresarios e politicos poderosos,
a impunidade deixa de ser sinonimo de Brasil e o famoso
“jeitinho brasileiro”parece estar com os dias contados!

Por Alberto Mori, Leopoldo Pagotto e Michel Sancovski
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s9horasdamanha, vocé chegaem suaempresa

eencontraarecepcionista — sempre sorridente

- comum semblante tenso. Ela conversa com

um agente da Policia Federal que Ihe mostra o
mandado debusca e apreensao — nemtodos sdao amigaveis,
como se comenta a respeito do japonés da Federal. Vocé se
voltaparaaoutraentradaevétrés cambures descarregando
agentes fortemente armados, alguns carregando disposi-
tivos para copiar computadores e outros segurando sacos
vazios para encherem de documentos.

Asproximas horas sdo as mais tensas da sua vida. Poli-
ciais federais vasculham gavetas, copiam computadores e
apreendem materiais. Uns federais fazem o papel de good
cops, enquanto outros aterrorizamempregados, se passando
por bad cops.Fofocas comecam a se espalhar — alguém sus-
peita do CEO, outro diz que a culpa é do gerente de vendas,
um terceiro ouviu que era apenas um mal-entendido ocor-
rido numa reuniao. Nao demora muito e o moral daempresa
se abate ainda mais com anoticia de que alguns executivos
estao sendo conduzidos coercitivamente para a delegacia
paraprestar depoimentos. Ao fim do dia, ninguém sabe ao
certo o que estd acontecendo —noticias contraditérias apa-
recem nainternet e o noticiario noturno asreflete.

Vocé se sentiria estimulado a voltar para a empresa no
diaseguinte?

E dificillidar com situacées dessa natureza. O impacto
do envolvimento da empresa com questoes éticas vai
muito além das sancoes — ele compromete toda a dispo-
sicao dos colaboradores e pode minar o moral interno da
organizacao, cujaimagem também sai, as vezes irreme-
diavelmente, maculada. Com o aumento darepressao aos
crimes do colarinho branco, tais cenas ndo sao tioinco-
muns quanto ha 20 anos. Pelo contrario. Apos a prisao de
tantos empresarios e politicos poderosos, impunidade
parece ndo ser mais sinénimo de Brasil.

O sucesso do combate a corrupcao na Operacao Lava-
Jato, ao qual se somou o das investigacées das operacoes
Zelotes e Acrénimo, reverteu a percepcao generalizada

As empresas investigadas assumiam
toda gama de comprometimentos no
discurso, mas viviam sob uma hipocrisia
que ndo resistiu a primeira investigacao

de impunidade. A crescente repressdo aos desvios éticos
empresariais tende a serum caminho sem volta devido a
uma conjugacdo de fatores: legislacdo mais rigida, coope-
racdo internacional e instituicoes mais independentes.
Assim, o interesse do setor privado pelos programas de
integridade se tornoumais do queumamera declaracao de
boavontade de empresas comprometidas: compliance se
transformounum fator essencial do ponto de vista de gestao
deriscos empresariais, especialmente devido ao risco de
maior deteccdo e punicao da corrupcao pelas autoridades.

Essatransformacdo trard grandesbeneficios ao Brasil, exi-
gindoumamudanca de mentalidade sobre a forma de fazer
negdcios. O“jeitinhobrasileiro” estd com os dias contados!

O engracado é que ética e integridade sao palavras que
frequentam o vocabulario empresarial, crescentemente,
ha 30 anos. Muito se debateu sobre aimporténcia de fazer
negdcios com ética e boa-fé. Na maioria das vezes, isso se
refletia no compromisso assumido pelas empresas em
adotarum c6digo de ética e de conduta e adesao ao Global
Compact das Nacoes Unidas ou iniciativas similares — as
vezes, planos de sustentabilidade e compromissos sociais
eram assumidos como parte de uma estratégia de marke-
ting para forjar umaimagem positiva da empresa.

Muitas vezes, tais demonstracoes de boa vontade nao
se refletiram em acdes concretas. Algumas das empre-
sas investigadas nos iiltimos anos assumiam toda gama
de comprometimentos no discurso, mas nao realizavam
equivalentes no diaa dia —viviam sobumahipocrisia que
nao resistiu a primeira investigacao.

Porisso, quando se pensano compromisso coma éticae
aintegridade empresariais, o primeiro passo é o verdadeiro
comprometimento da alta direcdo da empresa, chamado
tone at the top. Uma empresa precisa que sualideranca diga
paratodaa organizacdo que existe o dever de cumprirale,
ainda queisso custe boas oportunidades de negécio. Mais
do que dizer, a alta direcdo precisa apoiar e dar o exemplo
emtodas as situacoes que exijam o seu envolvimento pes-
soal. A prova da orientacdo clara da alta direcdo contraria
asviolacoes éticas pode atenuar ou até mesmo isentar a
responsabilidade em algumas situacoes.

Muitas vezes, empresas envolvem todos os seus cola-
boradores no processo de elaboracao dos c6digos de ética
e de conduta como parte da transformacao necessaria
para os novos tempos. E uma oportunidade para discutir
oproblema. Nesse contexto, os c6digos de ética e conduta
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O sucesso do combate a corrupgao na Operacao Lava Jato, ao qual se somou o das investigac6es das operacoes
Zelotes e Acronimo, reverteu a percepgao generalizada de impunidade

precisam refletir o que a empresa efetivamente pretende
emsuas atividades. Sem divida, umaempresavisaao lucro,
mas aforma como esse lucro é obtido deve ser expressanos
codigos de ética e de conduta. Além de previsao no papel,
todos os dispositivos desse codigo devem estar enraizados
e presentes no cotidiano de seus colaboradores.

O que pode acontecer a vocé e a sua empresa?
Caso vocé ainda nao esteja convencido dos perigos reputa-
cionais que a questdo ética pode gerar, talvez a quantifica-
caomais objetiva dos riscos seja decisivamente persuasiva.
Em29dejaneirode 2014, entrouemvigoraLei Anticorrup-
céo (Lein® 12.846/2013), que estabelece aresponsabilidade
direta da pessoajuridica por atos de corrupcao e outros atos
lesivos praticados contra aadministracao publica, nacional
ouestrangeira. Essaleibaseia-se emum sistema de respon-
sabilidade objetiva, em que nao é necessario comprovar dolo
(intencdo) ou culpa (negligéncia, imprudéncia ouimpericia),
mas tdo somente que um ato lesivo foi praticadonointeresse
oubeneficio dapessoajuridica (exclusivo ounao), sendo apli-
cavel tanto a atos praticados por empregados da empresa
quanto por terceiros. Em outras palavras, a empresa agora
naodeve contratarum despachante, umrepresentante ouum
escritério de advocacia parafazer o trabalho sujo de pagara
propina e se manter limpa, contando que nadalhe ocorrera.

Fechar os olhos para esse tipo de situacao nao é mais uma
justificativa. Como a opinido piblica tem percebido, dizer
“eundo sabia” éuma desculpa que nao colamais.
Assancoes previstasnessaleisaobastante signiﬁcativas,
incluindo multanovalor de 0,1%a 20% do faturamento bruto
daempresano ano anterior a instauracao do processo, proi-
bicdo de receber incentivos ou financiamentos de institui-
¢oes puiblicas, suspensao ouinterdicdo parcial das ativida-
des da empresa ou até mesmo sua dissolucdo compulsoéria.
Como sendobastassem as sancoes e responsabilizacoes
previstas localmente, é possivel ainda que, em determi-
nadas situacoes, a lei federal americana denominada de
Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) seja aplicavel a atos
cometidos aqui, no Brasil, pela empresa e seus emprega-
dos.Isso ocorrera caso aempresa envolvida, por exemplo,
possua papéis negociados em bolsa nos Estados Unidos ou
sejasubsidiaria de companhias emissoras. Nesta hipétese,
poderao ocorrer duas investigacoes independentes —uma
no Brasil e outra nos Estados Unidos —, nao sendo inco-
mum que as autoridades brasileiras compartilhem, em
tempo real, com as autoridades americanas informacdes
obtidasnainvestigacao no mercado brasileiro e vice-versa.
Assancoes previstasno FCPA podem ser aplicaveis tanto
asempresas envolvidas como também aos empregados que
tiveram envolvimento no caso. Apenas para ilustrar, caso
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ocorraumaviolacao do FCPA, cuja competéncia parainves-
tigar seja da Securities and Exchange Commission (SEC), no
ambito criminal, osindividuos podem sofrer penas de 20anos
de prisdo e multa de até US$ 5 milhées ou o dobro do valor
bruto do ganho ou da perda. Para as empresas, também no
ambito criminal, amulta pode ser de até US$ 25 milhdes ou
odobro dovalorbruto do ganho oudaperda. O curioso € que
oFCPA prevé que o empregado deve pagar amulta do proprio
bolso, proibindo que aempresa arque com o referido valor.

Como o compliance pode ajudar?
A boa noticia é que os programas de integridade — assim
chamados pela Lei Anticorrupcao — podem desempenhar
um importante papel nesse novo cenario.

Como uma de suas principais inovacoes, a Lei Anticor-
rupcao reconhece expressamente que a existéncia de um
programa de integridade efetivo sera levada em conside-
racao na aplicacao das sancées. Caso a empresa consiga
demonstrar que possuiaum programa efetivo, as sancées a
seremimpostas poderdo ser significativamente reduzidas.

Vale destacar que a Lei Anticorrupcao nao trata apenas
de corrupcao, mas também de outros atos contra aadminis-
tracdo publica (e.g, fraude alicitaces), sendo fundamental
que o programa de integridade seja adequado para endere-
car todos os riscos previstos nanova lei.

Em marco de 2015, o Poder Executivo federal publicou
o Decreto n°® 8.420, que regulamenta a Lei Anticorrupcéo.
Entre outros pontos, tal medida detalhou os elementos que
serdolevados em consideracdo naavaliacdo dos programas
deintegridade. Emlinha comas principaislegislacoes anti-
corrupcdo estrangeiras, destaca-se aimportanciadarealiza-
cao deum exercicio estruturado de mapeamento deriscos,
como base para o desenvolvimento de procedimentos, poli-
ticas e controles efetivos para mitigar riscos anticorrupcao:

“Artigo 41, Paragrafo Unico - O programa de integridade
deve ser estruturado, aplicado e atualizado de acordo com
as caracteristicas e riscos atuais das atividades de cada
pessoa juridz'ca, a qual, por sua vez, deve garantir o cons-

O impacto do envolvimento da empresa
com questoes éticas compromete a
disposicao dos colaboradores, mina o
moral interno e acaba com a suaimagem

tante aprimoramento e adaptacdo do referido programa,
visando garantir sua efetividade’”.

Aqui também ndo ha espaco para o jeitinho brasileiro.
Néo apenas o artigo acima prevé a necessidade de se con-
feccionar um programa de integridade de acordo com as
caracteristicas da empresa, como a prépria Controladoria
Geral daUnido (CGU) - hoje elevada ao status de Ministério
daTransparéncia, Fiscalizacdo e Controle —ja manifestouo
entendimento de que um programa de integridade que nao
tenha sido preparado especificamente para a empresa, com
base em uma analise de risco prévia realizada, tende a ser
ineficiente e podera ser desconsiderado durante o processo
administrativo sancionador. Portanto, aideia de“adquirir”um
programa de integridade de prateleira e baratinho pode sair
caroseaempresativer de responderaum processono futuro.

De fato, aanalise de risco é importante, na medida em
que cada empresa é diferente. Uma industria siderirgica
nao possuios mesmos riscos de corrupcao que umaloca-
dora de veiculos. Mesmo dentro de um mesmo mercado,
empresas podem ter riscos diferentes: por exemplo, uma
empresalocalizada numa drea mais corrupta pode neces-
sitar de maiores controles do que a concorrente, locali-
zadanumaregido geograficamente menos complicada.

De acordo comalegislacdo, a partir do exercicio formal
de analise derisco, os programas de integridade deverao
conter elementos minimos para que sejam considerados
efetivos, incluindo:

= comprometimento da alta direcdo da pessoa juridica,
incluidos os conselhos, evidenciado pelo apoio visivel e
inequivoco ao programa;

* padrées de conduta, cédigo de ética, politicas e procedi-
mentos de integridade, aplicaveis a todos os empregados e
administradores, independentemente de cargo ou funcdo
exercidos;

* treinamentos periodicos;

* procedimentos especificos para prevenir fraudes e ilicitos
no ambito de processos licitatorios, na execucdo de contra-
tos administrativos ou em qualquer interacdo com o setor
publico, ainda que intermediada por terceiros, tal como pa-
gamento de tributos, sujeicdo a fiscalizacoes ou obtencdo
de autorizacoes, licencas, permissoes e certidoes;
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0 escandalo dos Panama Papers ensina que as empresas agora nao devem mais contratar um despachante ouum
escritorio de advocacia para fazer o trabalho sujo de pagar a propina e se manter limpa, contando que nada lhe ocorrera

* independéncia, estrutura e autoridade da instancia
interna responsavel pela aplicacao do programa de integri-
dade e fiscalizacao de seu cumprimento;

* canais de deniincia de irreqularidades, abertos e ampla-
mente divulgados a funcionarios e terceiros, e de mecanis-
mos destinados a protecao de denunciantes de boa-fé;

= diligéncias apropriadas para contratacdo e, conforme o
caso, supervisdo de terceiros, tais como fornecedores, pres-
tadores de servico, agentes intermedidrios e associados; e

. verzﬁcaaio, durante os processos de fusées, aquisicoes e
reestruturacdes societarias, do cometimento de irregulari-
dades ou ilicitos ou da existéncia de vulnerabilidades nas
pessoas juridicas envolvidas.

Vale destacar que cabe a empresa o 6nus de demons-
trar que possuium programa de integridade efetivo e que
atenda aos requisitos minimos daregulamentacao. Nesse
sentido, o Programa Pré-Eticaéuma importante iniciativa
do Instituto Ethos e do Ministério da Transparéncia, Fisca-
lizacdo e Controle para certificar empresas cujos progra-
mas de integridade atingem certos requisitos minimos.

Asempresas devem assumir um papel no combate a
corrupcao. A implementacdo de um programa de inte-
gridade esta longe de ser a solucdo para todos os proble-
mas da empresa. Afinal, ainda demorara muito tempo
paraque o pais conquiste um ambiente de negécios com
um padrao ético mais elevado. A entrada em vigor da
Lei Anticorrupcao, juntamente com a movimentacao e
medidas que se tem acompanhado recentemente, sio
passos importantes nessaluta contra a corrupcao. Mas,
no final, as empresas serdo as protagonistas na cria-
cdo de um ambiente com mais ética. O fato é que falar
de ética na empresa se tornou uma necessidade. Hoje,
evitar o assunto pode indicar que existe algo de errado
e fazer com que a conversa se inicie de uma forma néo
muito agradavel.

Alberto Mori

Sécio da Trench, Rossi e Watanabe Advogados em Sdo Paulo

Leopoldo Pagotto

Consultor da Trench, Rossi e Watanabe Advogados em Sdo Paulo

Michel Sancovski
Associado sénior da Trench, Rossi e Watanabe
Advogados em Sdo Paulo
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Etica, transparencia e cidadania:
construindo o futuro

Erguer alicerces morais e dominar a arte de transmiti-los de forma eficaz para os
stakeholders esta se tornando uma questao de sobrevivéncia no mundo corporativo

Por Fernando Alves




mundo mudou e as empresas também. Ja

nao basta mais produzir com qualidade,

entregar bons servicos e ter uma conduta

correta com funcionarios e consumido-
res. Ha tempo isso se tornou o minimo que se espera
das companbhias. O que é valorizado agora diz respeito
ao conjunto de valores da empresa e o quanto ela con-
tribui para transformar o planeta em um lugar melhor.
Organizacoes que se pautam, verdadeiramente, por con-
ceitos como ética, transparéncia e cidadania tém, hoje,
muito mais possibilidades de satisfazer seus stakehol-
ders — dos fornecedores, funcionarios e acionistas aos
clientes e membros da comunidade.

E esta consciéncia abrangente que se espera dos lide-
res empresariais. Alguns fatores explicam o que causou
estamudanca: os avancos da tecnologia, o uso crescente
das midias sociais, a avaliacao mais constante de ser-
vicos e produtos por parte do publico, além do préprio
desenvolvimento da sociedade. Todos esses aspectos
contribuiram para colocar em evidéncia a necessidade
deuma conduta transparente, tanto dentro quanto fora
das organizacdes de qualquer tipo.

Nunca os consumidores tiveram tanto poder. A ultima
pesquisa global com CEOs da PwC, divulgadano comeco
do ano, mostra que, para 90% dos dirigentes das maiores
companhias do mundo, os clientes exercem um grande
impacto em relacdo a estratégia de negécios. O levan-
tamento traz outras revelacoes sobre a valorizacao da
ética por uma ampla gama de stakeholders. Para 59% dos
CEOs ouvidos pela PwC, os melhores talentos querem
trabalhar em empresas com as quais compartilham os
mesmos valores — 67% dos executivos acreditam que em
cinco anos este fator serd ainda mais importante para os
jovens. E interessante refletir, também, sobre um outro
dado: quase metade dos lideres globais de grandes orga-
nizacdes afirma que investidores procuram empresas
com fortes bases éticas, o que deverd se tornar uma ten-
déncia ainda mais preponderante no futuro proximo.

Em outras palavras, construir alicerces morais e domi-
naraarte de transmiti-los de forma eficaz para o ptblico e
os demais stakeholders estd se tornando, mais e mais, em
questdo de sobrevivéncia — algo que muitas empresas ja
perceberam.Implantar uma gestdo focada em principios
éticos e em praticas de transparéncia e de cidadania tem
se constituido importante objetivo paraum nimero cada

vez maior de organizacées, paraalém do mero compliance.

A definicdo de c6digos de conduta colabora significa-
tivamente para nortear, de formaresponsavel e clara, as
relacées com funciondrios, 6rgaos reguladores, fornece-
dores, clientes, comunidadeslocais, acionistas e a socie-
dade em geral. Desta forma, colbem-se desvios, como o
mau uso de recursos, e estimula-se a concretizacao de
politicas como a preservacdo do meio ambiente, atrans-
paréncia perante a sociedade, o reconhecimento de erros
eventuais e o aperfeicoamento continuo de processos.

A prépria ampliacdo do mercado consumidor e a
expansao dos grandes grupos empresariais estdo por
trds, historicamente, da preocupacao crescente com as
normas de compliance. Nos anos 1950 e 1960, época em
que comegou a ganhar corpo uma filosofia de gestao mais
avancada, assim como estruturas organizacionais sofis-
ticadas, deu-seinicio & definicdo das primeiras regras de
compliance, principalmente em empresas americanas.

No campo da sociologia, especialistas como Amitai
Etzioni se debrucaram sobre estudos, relevantes até
hoje, arespeito da eficdcia de uma gestdo baseada em
normas de compliance e a mitigacdo de riscos decor-
rentes dessa politica. Nas décadas seguintes, dentin-
cias de mau uso de recursos nos Estados Unidos lan-
caram mais luz sobre a importédncia da implantacdo
de regras sérias de conduta. Em 1977, foi criado o Ato
contra Praticas de Corrupcao, nos Estados Unidos,
depois que uma investigacdo governamental revelou
que centenas de companhias subornavam agéncias
reguladoras para obter vantagens. Na mesma época,
surgiram os primeiros 6rgaos piiblicos de protecao ao
meio ambiente. Neste contexto, tornou-se mais evi-
dente a necessidade de implantar e atualizar normas
internas nas empresas para que elas sempre estives-
sem de acordo com novas regulamentacoes e deman-
das do governo e da sociedade. Problemas enfrenta-
dos por grandes empresas, na década de 1980, foram
o gatilho para a criacao dos primeiros departamentos
de governanca corporativa e compliance.

No Brasil, medidas como a abertura do mercado e as
privatizacoes, nos anos 1990, aumentaram a importan-
cia de as empresas adotarem boas praticas de gestao.
Para garantiruma conduta adequada, foi criado em 1995
oInstituto Brasileiro de Conselheiros de Administracao
(IBCA), que mais tarde se tornou o Instituto Brasileiro de
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Desde 2005, as institui¢oes financeiras precisam realizar um planejamento de gestao de riscos para estar em conformidade
com as normas internacionais de compliance

Governanca Corporativa (IBGC). Os principais objetivos
desses movimentos residiam no desejo de promover a
implantacdo de formas de atuacdo baseadas na transpa-
réncia perante o mercado e o piblico.

Nosultimos anos, temos assistido auma ampliacao de
iniciativas de gestdo com base em compliance. A Lein°
12.846/2013, regulamentada recentemente, que respon-
sabiliza a pessoajuridica por atos contra aadministracao
publica, conferiu mais relevdncia a posturas organiza-
cionais pautadas pela ética. Hoje, tanto no Brasil quanto
no mundo, a maioria das empresas conhece programas
formais de compliance, segundo demonstra a éiltima edi-
cdo dapesquisa Crimes econémicos, da PwC. Sem divida,
trata-se de um grande avanco.

Nossos estudos também mostram que, emum ambiente
de negécios cada vez mais complexo, os riscos de com-
pliance tém aumentado. Segundo a pesquisa, pelo menos
umquarto das empresas no mundo foivitima de algumtipo
de crime econdémico nos tltimos dois anos. Constatou-se,

59% dos CEQs ouvidos pela PwC
acreditam que os melhores talentos
querem trabalhar em empresas com as
quais compartilham os mesmos valores

também, que boa parte das empresas ainda ndo esta pre-
paradaparalidar comriscos cibernéticos, emboraataques
a seguranca da informacdo possam representar danos
aos clientes e a reputacdo da companhia. Nesse quesito,
apenas 27% das empresas no mundo e 37% das organi-
zacles globais afirmam possuir um plano de resposta a
incidentes deste tipo em plena operacdo. E importante
o envolvimento dos mais variados setores da empresa
- e, logicamente, a definicdo e obediéncia a regras mais
eficazes de compliance - para que problemas como este
sejam mitigados e possa ser transmitida uma postura
mais proativa e ética a sociedade.

No aspecto da interacdo entre os comités de com-
pliance e os demais departamentos da empresa, no
entanto, ainda precisamos caminhar um pouco mais. E
inegavel que tem havido esforcos de aproximacdo entre
os gestores da area de compliance e os principais lideres
da organizacao. De modo geral, no entanto, o departa-
mento de governancando conta com a presenca efetiva
de profissionais oriundos de outras dreas, como direito,
marketing e vendas. A tendéncia, entretanto, € ade que
estarealidade passe por transformacoes.

Lideres de compliance tém manifestado o desejo de
construir equipes nas quais hajaum mix de habilidadese
competéncias. Porisso, vem ganhando importanciaaela-
boracdo de novas estratégias para atrair ereter talentos,
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Boa parte das empresas ainda ndo esta preparada para
lidar com riscos cibernéticos

especificamente para o setor, com politicas que vdo além
daoferta de bons pacotes de salérios e beneficios. Inicia-
tivas observadas em diversos paises tém caminhado no
sentido de demonstrar, para os mais jovens, a crescente
importancia do compliance na gestdo das empresas. A
importéncia em definir e cumprir condutas éticas — assim
como a permanente atualizacdo da conformidade com
novas regulamentacoes e demandas dos stakeholders —
devera serregrano dia a dia dos negécios.

Convém lembrar que existe uma compreensao, cada
vez maior, quase obrigatdria, do quanto as ferramentas de
compliance podem colaborar para transmitirumaimagem
mais sdlida, clara e socialmente responsavel da empresa.
No setor bancario, desde 2005, as instituicoes financeiras
precisamrealizarum planejamento de gestao deriscos para
estar em conformidade com as normas internacionais de
compliance. A derrocada das empresas do setor mais atin-
gidas pela crise financeira mundial, como o Lehman Bro-
thers, ajudou a evidenciar o quanto afalta de regras de com-
pliance e sua efetiva aplicacdo tem o poder de prejudicar néo
s6 aempresa, mas também seus clientes e o entorno social.

Sob a perspectiva do investidor, também ha uma rele-
vante preocupacdo com a postura da companhia emrelacdo
aprogramas de compliance. Tanto no Brasil quanto global-
mente, fundos de investimento e possiveis novos socios do
negdcio vém examinando questées como a definicdo do
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Aderrocada do Lehman Brothers mostrou o quanto afalta de
regras de compliance pode prejudicar uma sociedade

conjunto de valores da empresa, de que forma ele é comu-
nicado, a conduta interna em relacao aos colaboradores,
omapeamento deriscos —incluindo-se os ambientais — e
aestratégia elaborada para que se proteja a reputacao do
negécio. Internacionalmente, investidores tém analisado
até a postura ética dos principais executivos e que tipo de
percepcdo eles despertam em seus pares e concorrentes.
Atualmente, possuiruma gestdo guiada pelo compliance,
de acordo com os pardmetros considerados essenciais
paraaconstrucao deumaidentidade transparente e ética,
representaum importante diferencial, principalmente em
momentos decisivos, como na disputa por financiamen-
tos e na chegada de novos investidores.

Acima de tudo, porém, esta o fato de que as empresas que
adotamregras deboas praticas tém a certeza de contribuir
paraacriacdo de uma sociedade mais humana, com valo-
res fundamentais, como o cuidado dispensado 4 elabora-
cao de produtos e servicos e a conducao dos negécios, o
tratamento equinime dado aos funcionarios e a protecéo
anatureza que nos cerca. Trata-se de regras desenhadas e
postas em pratica em prol de uma sociedade melhor. Eisso
que todos nés desejamos.

Fernando Alves
Socio-presidente da PwC Brasil
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Jorge Abrahao

Formacao: engenheiro civil pela Escola de
Engenharia Maua

Atuacao: diretor-presidente do Instituto
Ethos de Empresas e Responsabilidade Social
Carreira: membro dos Conselhos do Global
Compact da Organizagao das Nagoes Unidas
(ONU), do Conselho de Desenvolvimento
Econdmico e Social (CDES), do Férum Social
Mundial, da Comissao de Transparéncia e
Controle do Senado Federal e do Conselho da
Cidade de Sao Paulo. E também membro de
conselhos de organizacdes como o Indice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE) da Bolsa
de Valores de Sao Paulo, da Rede Nossa

Sao Paulo, do Instituto Akatu pelo Consumo
Consciente, da Atletas pelo Brasil e do

Global Reporting Initiative (GRI)
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Nao havera segunda chance

presidente do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social,

Jorge Abrahao, esteve envolvido em varias das mais importantes

cruzadas recentes para aproximar a iniciativa privada das grandes

questoes socioambientais brasileiras: da criacao do Plano Brasil Sem
Miséria a aprovacao da Lei Anticorrupcao. Nos tltimos tempos, porém, ele s6 tem
falado de um assunto: a ética nas empresas — ou da falta dela, explicitada nos es-
candalos revelados desde 2014 pela Operacao Lava Jato. A responsabilidade social
das empresas no processo eleitoral foi uma das bandeiras do instituto em 2014.
Neste ano, Abrahao vé com grande expectativa a realizacao das primeiras eleicoes
municipais contemporaneas no Brasil sem financiamento empresarial - parte de
uma mudanca institucional que ele acredita ser decisiva, acima de qualquer consi-
deracdo moral, para a legalizacao das relacoes entre organizacoes privadas e par-
tidos politicos no pais e para um avanco mais efetivo das politicas de compliance
dentro das organizacoes.

Engenheiro e empresario, Abrahao hoje é conselheiro de diversas entidades,
dentro e fora do Brasil. Entre elas, o Indice de Sustentabilidade Empresarial da Bo-
vespa, o Forum Social Mundial e o Instituto Akatu pelo Consumo Consciente. Na
primeira das duas sessoes de conversa que resultaram nesta entrevista, ele acaba-
ra de aprovar uma nota do Instituto Ethos contra a nomeacao de Fatima Pelaes para
a Secretaria da Mulher “até que se esclareca seu envolvimento nos atos ilicitos in-
vestigados pelo Ministério Publico Federal”. Menos de um més depois de instalado
o governo interino, Abrahao estima que o pais corre riscos de retrocesso na agenda
do combate a corrupcao devido a nomeacao de varios ministros envolvidos em atos
ilicitos. “Nao € uma boa mensagem para a sociedade”, diz.

Para Abrahao, a mensagem inicial que algumas das empresas envolvidas na Lava
Jato estao passando ao admitir seus crimes e pedir desculpas publicamente é impor-
tante, mas pode se tornar uma armadilha se nao houver materialidade em seus discur-
sos. A eventual reincidéncia nao sera perdoada. “Hoje, precisamos de compromissos
com a transformacao. Intencao é importante, mas tem de se traduzir em acoes.”

Por Alexandre Teixeira
Foto: Divulgacdo
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Revista da ESPM - As bandeiras
classicas do Instituto Ethos sdo
comportamento transparente, ético,
sustentavel e cidadado, por parte das
empresas. Como o compliance entra
nessa receita?

Jorge Abrahdo - A missdo do
Ethos é a construcdo de uma so-
ciedade justa e sustentavel com
a parceria das empresas. Hoje, se
vocé ndo tiver uma moldura ética
na sua empresa, que é o complian-
ce, o seu negbcio nao tem futuro.
Este é um sinal de avanco da nossa
sociedade.

Revista da ESPM - Compliance
tem um peso nos seus indicadores de
responsabilidade social?

Abrahdo - Tem um peso impor-
tante. Os Indicadores Ethos tém
algumas camadas. Vocé se posi-
ciona qualitativamente nos indi-
cadores em funcéo de ter ou nédo
um codigo de conduta na sua em-
presa, uma ouvidoria, um canal de
dentncia etc.

Revista da ESPM - O Instituto
Ethos desenvolve o programa Pré-Etica
em parceria com a antiga CGU -
atual Ministério da Transparéncia.
Qual a sua avaliacdo deste ministe-
rio e do escandalo que derrubou o
ministro Fabiano Silveira em apenas
19 dias do governo Temer?

Abrahdo - Programas como o
Pro-Etica sdo positivos para a so-
ciedade avancar. N6s construimos
mecanismos para punir as empre-
sas, e a questao da impunidade é
mesmo chave e deve avancar. Mas
temos poucos instrumentos na
sociedade para reconhecer os ne-
goécios que se destacam pelo lado
positivo. O Pré-Etica serve para re-
conhecer essas empresas. Elas se
inscrevem e preenchem um ques-
tionario com mais de 70 perguntas
profundas, que demonstram se es-
tdo realmente avancando. Depois,
passam pelo crivo do conjunto
de entidades que, além da CGU e
do Ethos, fazem parte do comité
Pro-Etica.

Revista da ESPM - Certo, mas o
escandalo do Ministério da Transpa-
réncia afeta o programa?

Abrahdo - Nés ainda nao temos
dados para avaliar isso. O que talvez
preocupe mais seja a indicacdo de
um ministro que notoriamente nao
tinha uma visao de transparéncia.

Revista da ESPM - O que esperar
do governo Temer em termos de éti-
ca e transparéncia?

Abrahdo - Falando depois de 20
dias de instalado o governo, esta-
mos correndo risco de retrocesso
nessa agenda, por causa da nome-

As empresas estao sendo punidas, e isso € muito
importante, mas para fechar o ciclo precisamos
que os politicos sejam punidos. Isso é uma coisa
que a Justica ainda esta devendo

acao de véarios ministros envolvi-
dos em atos ilicitos, de corrupcao.
Essa ndo é uma boa mensagem
para a sociedade. O Brasil vive o
melhor momento de sua historia
no combate & corrupcao. Se vocé
olhar o indice da Transparéncia
Internacional de percepcao da
corrupcao, a posicao do pais pio-
rou. Mas piorou, a nosso juizo,
justamente porque os casos estao
aparecendo e geram indignacao.

Revista da ESPM - Esta edicdo da
Revista da ESPM traz exemplos de
iniciativas de grandes empresas para
enfrentar problemas de corrupcao.
Parece haver, porém, um sentimento
difuso na iniciativa privada de que
ndo se encontra uma contrapartida
governamental nesse esforco.

Abrahdo - No caso da relacao
publico-privada, ha uma confu-
sdo de interesses mutuos dentro
desse processo. Nao acho que um
governo qualquer seja responsa-
vel por isso ou que a politica seja
responsavel por isso. Também nao
acho que s6 as empresas sejam
responsaveis por isso. E uma com-
binacdo de interesses das empre-
sas com os de politicos. Os finan-
ciamentos privados de campanha
ficaram cada vez mais elevados,
e o retorno disso é por meio de be-
nesses para as empresas, para exe-
cutivos e para politicos, de uma
forma geral. O que precisamos é
criar elementos, legislacoes, ins-
tituicdes fortes para evitar esse
processo. Vamos ter um momento
superimportante agora, que vai
ser uma eleicdo sem financiamen-
to privado de campanha.

38 REVISTA DA ESPM | MAIO/JUNHO DE 2016



Revista da ESPM - Qual a sua
expectativa em relacdo as eleicdes
municipais deste ano?

Abrahdao - Podem ser uma mu-
danca importantissima para a
democracia do pais. A campanha
de 2018 sera sem financiamento
empresarial. Isso foi alvo de uma
grande disputa no Supremo Tribu-
nal Federal. Prevaleceu a proibicao
do financiamento por empresas.

Revista da ESPM - A maior em-
presa do Brasil e algumas das maio-
res companhias privadas do pais, so-
bretudo empreiteiras, estao no olho
do furacdo da Operacdao Lava Jato.
Ateé que ponto isso representa uma
ruptura com a impunidade do pas-
sado e nos da razao para otimismo?

Abrahdo - O que esta acontecen-
do no pais desafia as empresas
a se prepararem para enfrentar
esses problemas. Elas estdo per-
cebendo que isso [transparéncia
e combate & corrupgdo] é a chave
para a reputacdo futura delas.
Nao olhar para esse ponto pode
significar levar uma empresa a
bancarrota. Nao é algo de que
vocé se recupere facilmente. Mui-
tas das empresas envolvidas na
Operacao Lava Jato vao quebrar;
nao vao sobreviver. As empresas
estdo sendo punidas, e isso é mui-
to importante, mas, para fechar o
ciclo, precisamos que os politicos
sejam punidos. Isso é uma coisa
que a Justica ainda esta devendo.

Revista da ESPM - A familia Ode-
brecht, ou as que controlam a Andra-
de Gutierrez e a Camargo Corréa,

0 exemplo para benchmark, do ponto de vista do compliance, & a Siemens,
que foi flagrada em escandalos de corrupcao e punida com uma multa que
ultrapassou US$ 1 bilhdo

terao condicoes éticas e morais de
permanecer no comando de uma
grande empresa? Em permanecendo,
¢ possivel acreditar numa mudanca
real de comportamento?

Abrahdoe - Devemos acreditar nis-
so. O modelo de sociedade em que
vivemos é concentrador do poder
nas empresas familiares, mas tam-
bém nas grandes corporacées. Nao
muda muito ter um CEO numa em-
presa com estrutura familiar ou um
CEO numa corporacao, se a meta
para ele é trazer o maior resultado
possivel num curto espaco de tem-
po, sem condicionantes éticas e
sociais. Se houver a ideia de que os
fins justificam os meios.

Revista da ESPM - O que faz a
diferenca, entdo, sendo o controle da
companhia?

Abrahao - Os conselhos de ad-
ministracdo tém um papel-chave
dentro das empresas. Cada vez
mais, o que vai valer é a compo-
sicdo do conselho, é a mudanca
de visao do papel das empresas
na sociedade, do que elas tém a
entregar. Vai valer a percepcéo
das multiplas dimensdes dessa
entrega: ambiental, social, finan-
ceira, ética.

Revista da ESPM - A Lava Jato
ainda estd numa fase de descoberta
da participacdo dessas empresas

MAIO/JUNHO DE 2016 | REVISTA DA ESPM 39

SHUTTERSTOCK



ENTREVISTA | JORGE ABRAHAO

nesses escandalos. Ainda veremos
muitas delacoes premiadas. Do pon-
to de vista das boas praticas de com-
pliance, qual é o melhor caminho
a sequir numa situacdo em que é
preciso se expor?

Abrahao - A grande questdo é re-
conhecer o seu erro e expd-lo para
a sociedade. Esconder alguma
coisa agora é quase como perma-
necer no erro. E importante esse
reconhecimento, o fato de partici-
par de uma delacdo premiada, de
expor com clareza as suas dificul-
dades e até pedir desculpas, como
fez outro dia a Andrade Gutierrez.
Pode parecer um ato menor, mas é
um ato de reconhecimento que vai
fazer com que seu publico interno
e seus relacionamentos externos
se fortalecam.

Revista da ESPM - O mercado
ndo esta convencido de que a An-
drade Gutierrez efetivamente se ar-
rependeu do que fez e tera um novo
comportamento. Qual a sua visdo
em relacdo a isso?

Abrahdo - O mercado nao vai se
convencer mesmo. O que vai valer
é a pratica dessas empresas em
seguida. Alguém espera que essas
companhias, de repente, passem a
ter credibilidade? Elas nao vao ter.
A desconfianca vai permanecer.
Vao ter de demonstrar compromis-
so publico e acdo concreta. Essas
empresas estao vivenciando uma
grande licao.

Revista da ESPM - Nos Estados
Unidos, as empresas que se tornam
simbolos de escandalos corporativos,

como Enron e WorldCom, dificilmen-
te sobrevivem. Temos experiéncias no
Brasil que nos permitam prever o que
vai acontecer com essas empreiteiras
condenadas na Lava Jato?

Abrahdo - O Brasil nao é tédo
diferente de outros paises. Os
grandes bancos americanos foram
preservados. Ha grandes empresas
americanas que sao preservadas.
A GM nao quebra, por pior que
possa estar. A GE nao quebra. Ha
uma méxima nos Estados Unidos:
“grande demais para quebrar”. Ha
empresas que acabam tendo um
determinado grau de protecao
pelo que elas significam para a
sociedade, em diversos paises.
Também pelo vinculo que elas
tém com governos. Muitas dessas
empresas sdo financiadoras da
politica.

Revista da ESPM - E o que se
pode prever em relacdo ds empresas
envolvidas na Lava Jato?

Abrahdo - Creio que as maio-
res vao sobreviver. Em minha
avaliacdo, a Camargo Corréa e a
Andrade Gutierrez vao sobreviver.
A Odebrecht tende a sobreviver,
embora seja muito dependente
do setor publico. Pode diminuir
muito, mas tende a sobreviver,
se efetivamente fizer um acordo
[de leniéncia] e conseguir passar

a mensagem de transformacao.
As empresas que nao estavam tao
estruturadas, viviam totalmente
dependentes da relacdo com o
poder publico e nao tinham uma
carteira diversificada, terdo muita
dificuldade.

Revista da ESPM - Existem ca-
sos de sucesso que merecam ser
estudados, de empresas que foram
flagradas em escandalos desse tipo
e tenham recuperado o respeito e a
reputacao?

Abrahdo - O exemplo para ben-
chmark, do ponto de vista do com-
pliance, é a Siemens. Ela atuava
em mais de cem paises, foi flagra-
da em escdndalos de corrupcéo e
punida com uma multa que ultra-
passou US$ 1 bilhdo. Isso colocou
em risco a propria continuidade
da empresa. A Siemens tomou uma
decisdo de transformacéo e hoje
é tida, nos rankings de controles,
como uma empresa com alto grau
de compliance e credibilidade nes-
se setor. O processo passou pela
mudanca de toda a sua diretoria e
por fortes alteracées no conselho.
Ela mapeou areas de risco, criou
canais de dentincia, fez o necessa-
rio para se tornar referéncia.

Revista da ESPM - Ou seja, a Sie-
mens foi muito além do discurso e do
pedido de desculpas.

Em minha avaliacdo, a Camargo Corréa

e a Andrade Gutierrez vao sobreviver.

A Odebrecht também tende a sobreviver,
embora seja muito dependente do setor publico
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0 que aconteceu com a Operacao Maos Limpas na Italia, de Silvio Berlusconi,
foi o surgimento de uma politica que resultou num retrocesso depois dos
escandalos que ocorreram naquele pais

Abrahéo - Essa mensagem inicial
que algumas empresas estdo pas-
sando é importante, mas pode se
tornar a armadilha, se ndo houver
materialidade no discurso. Elas
nao terdo uma segunda chance.
Hoje, precisamos firmar compro-
missos com a transformacéo. In-
tencdo é importante, mas tem de
se traduzir em acoes.

Revista da ESPM - Como vocé com-
para a postura constrangida que tive-
ram os executivos japoneses da Toyota
na época em que houve aquela série de
recalls por questoes graves de sequranca
com o nonchalance dos alemades da
Volkswagen quando flagrados ludi-
briando o sistema de controle de emis-
soes de poluentes nos Estados Unidos?

Abrahdo - Compliance tem a
ver com a cultura dos cidadaos,
das empresas e dos governos.
Mas nido é uma questdo moral. E
evidente que as culturas tém um
papel nesses processos, mas eles
dependem muito de uma insti-
tucionalizacdo. Se nds formos
capazes, como sociedade, de criar
leis robustas, instituicoes fortes
e, a partir dai, combater a impu-
nidade, responsabilizar cidadaos,
empresas, executivos, politicos,
vamos encontrar o caminho da
mudanca. Existem exemplos bons
e ruins em todas as culturas. Ha
uma cultura forte de combate a
corrupcao nos Estados Unidos
por causa da legislacdo poderosa
que eles tém. Nao é por causa da

SHUTTERSTOCK

cultura. O mundo dos negécios
trabalha com uma légica transna-
cional.

Revista da ESPM - A Operacao
Maos Limpas teve um desfecho de-
cepcionante em termos de mudancas
duradouras. Essa experiéncia na
Italia nos ensina alguma coisa?

Abrahdo — Sim. A medida que se
desmonta um determinado siste-
ma, abrem-se possibilidades para
novas forcas. Essas novas forcas
podem ser aventureiras. Ou seja,
ndo necessariamente vinculadas
aos desafios do pais. Esse é umrisco
para todas as sociedades. O poder
pode apenas mudar de maos. O que
aconteceu na Italia foi o surgimento
de uma politica que resultou num
retrocesso depois dos escdndalos
que ocorreram la, mas isso ndo faz
com que a gente nao possa valorizar
o processo da Operacao Maos Lim-
pas. O que esta acontecendo aquie o
que aconteceu la sugerem que a gen-
te precisa de uma transformacéo
no sistema politico-eleitoral. Estdo
al, na relacao puablico-privada, as
causas dos problemas que vivemos
atualmente.

Revista da ESPM - Quais sao
essas causas?

Abrahio - Esta clara a influéncia
do poder econémico na politica,
e de como a politica responde
atendendo as demandas do poder
econ6émico. No final, a politica
estd montada para defender mais
os interesses privados do que os
interesses piblicos. E isso que pre-
cisamos inverter.
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Revista da ESPM - Entdo, qual é
o aprendizado?

Abrahdo - Um deles é o de que
precisamos desmontar o sistema
que levou ao impasse. E pensar
que temos um problema sistémi-
co no pais. A politica dos parti-
dos esta vinculada aos interesses
privados e é muito influenciada
pelo poder econémico. Temos de
enfrentar uma reforma politica.
Para ter uma politica em que haja
menos influéncia do poder eco-
ndémico, uma representacao mais
clara, uma participacdo maior da
sociedade, que nao tenha de espe-
rar quatro anos para melhorar o
processo democratico.

Revista da ESPM - O discurso das
empreiteiras flagradas na Lava Jato
¢ o de que o ambiente de negdcios no
Brasil exige o pagamento de propina
para ser competitivo em licitacées.
Ha quem diga que vocé pode dese-
nhar a melhor politica de complian-
ce do mundo, mas ndo vai conseguir
aplica-la se tiver um ambiente poli-
tico que demanda propina. Como se
muda isso?

Abrahdo - As eleicoes deste ano,
sem financiamento empresarial,
serdo um grande inicio. A partir
de entdo, a sociedade podera criar
ferramentas de controle. Vocé
sabe quanto custa uma propa-

ganda na TV, num outdoor, num
jornal. Nao é que ndo possa haver
alguns deslizes imperceptiveis.
Ha, mas os deslizes maiores serdo
percebidos, porque vocé sabera
qual o valor que os politicos tém
para fazer campanhas. Vocé ndo
vai poder ter antincios espalhados
pela cidade toda, porque isso vai
evidenciar caixa dois.

Revista da ESPM - Ja ha marque-
teiros dizendo que, sem financia-
mento empresarial legal, vai aumen-
tar o caixa dois nas campanhas.

Abrahdo - Ha organizacdes do
Terceiro Setor que podem se pre-
parar para controlar isso. Isso
existe em outros paises. Significa
que vai zerar? Pode ser que ndo,
mas a sociedade tera elementos
para controlar esse processo.

Revista da ESPM - E as empre-
sas, como podem comecar uma vira-
da pré-compliance?

Abrahdo - Estamos tendo uma
experiéncia no Brasil que vai in-
duzir as empresas a criar sistemas
de compliance. Elas ndo precisam
atuar apenas individualmente. O
Ethos estimula a acdo coletiva das
empresas. A soma das transforma-
coes individuais ndo da conta dos
desafios. O Ethos trabalha com
pactos setoriais, uma metodologia

Cada vez mais, é preciso olhar essa geracao

de valor para a sociedade de uma forma mais ampla.
Isso nao significa reduzir aimportancia do lucro.
Significa calibrar aimportancia do lucro

da Transparéncia Internacional. O
setor continua tendo competicdo
entre as empresas, mas identifica
onde estdo os grandes riscos de
corrupcao. Ao lidar com uma agén-
cia reguladora, por exemplo. A par-
tir dai, conjuntamente, temos de
desencadear uma acdo para mitigar
esse risco e criar um pacto. Vamos
mapear as nossas empresas e de-
senvolver acoes conjuntas.

Revista da ESPM - Ha exemplos
de setores que estdo fazendo pactos?

Abrahdo - Sim, nés fizemos um
pacto setorial da saide, que viveu
um enorme problema de orteses e
préteses. O grau de corrupcdo entre
as empresas, os hospitais e os profis-
sionais da medicina chegou ao ponto
de se tirarem [amputarem] bracos
e pernas para implantar proteses.
Como houve denuncias, essas em-
presas iam quebrar. Elas precisavam
criar um acordo para permanecer
no mercado. Chamaram o Ethos e,
ao final do processo, 240 empresas
assinaram o Pacto da Satude, com
compromissos em relacao ao com-
portamento delas com o poder pu-
blico, os hospitais e os médicos. Com
isso, surgem as bases para resolver o
problema. Depois impoe-se a tarefa
de monitorar. E um processo.

Revista da ESPM - Qual a sua
opinido sobre mudar o nome da
empresa quando ela é envolvida em
escandalos?

Abrahdoe - Minha leitura inicial
é a de fragilidade. Vale mais uma
marca que reconhece seus proble-
mas e consegue se transformar. A
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marca é o maior patrimoénio que as
empresas possuem, e as grandes
marcas sao as que conseguiram
permanéncia.

Revista da ESPM - Uma provi-
déncia que muitas empresas estdo
tomando é a de criar féruns para
que funciondrios denunciem prati-
cas como, por exemplo, pagamento
de propina. Na prdtica, porém,
quando a corrupgdo estd entranha-
da na cultura da empresa, quem
denuncia fica isolado e passa a ser
hostilizado. O que se pode fazer a
respeito disso?

Abrahao - Talvez o grande de-
safio seja dar a estrutura de com-
pliance autonomia e indepen-
déncia. No caso da Siemens, a
estrutura de compliance no Brasil
nao responde ao CEO do Brasil.
Responde a uma estrutura de com-
pliance internacional, que esta
subordinada ao conselho. Isso é
importante para nao haver con-
flito de interesses. O filtro das
questoes levantadas nao deve ser
feito por alguém que tem interesse
no negécio. Ha, também, canais de
denincia que ficam fora da empre-
sa, operados por terceiros.

Revista da ESPM - A ideia é ndo
expor a pessoa que estd denunciando?

Abrahioe - Vocé tem de preservar
essa pessoa. Do contrario, quebra-
se a confianca. E, se quebrar a
confianca, elimina-se o suporte do
sistema de compliance.

Revista da ESPM - E adequado
falar em cidadania quando se trata

O grau de corrupgdo entre as empresas, os hospitais e os profissionais da
medicina chegou ao ponto de se amputarem bracos e pernas para implantar
proteses. Como houve deniincias, essas empresas iam quebrar

de definir as dreas abrangidas pelo
compliance? Entender que as em-
presas contemporaneas tém compro-
misso ndao apenas com o mercado e
o0 poder piiblico, mas também com a
sociedade como um todo?

Abrahao - As empresas tém uma
licenca social para atuar, e essa
licenca social esta relacionada
com a geracao de valor para a so-
ciedade. E uma pena reduzir essa
geracdo de valor a criacdo de em-
pregos e a obtencao de resultados
para os acionistas. Cada vez mais,
é preciso olhar essa geracdo de
valor para a sociedade de uma for-
ma mais ampla. Isso ndo significa
reduzir a importédncia do lucro.
Significa calibrar a importéncia
do lucro.

Revista da ESPM - Até hoje, o
compliance esteve mais associado ds
grandes empresas de capital aberto.
Essa tendéncia esta chegando as com-
panhias de médio e pequeno portes?

Abrahdo - Existe uma mobiliza-
cdo maior entre as grandes em-
presas, pois elas sdo cobradas pe-
los seus acionistas, mas o que se
percebe é que havera envolvimen-
to das médias e pequenas empre-
sas. Hoje, ha o entendimento de
que as empresas contratantes tém
responsabilidade objetiva sobre
qualquer fornecedor que tenha
algum problema. Se houver cor-
rupcao, a contratante sera vincu-
lada. Entdo, as grandes empresas
estdo se preocupando também em
trabalhar a cadeia de valor.
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Opentagono
dasfraudes

Segundo a ONG Transparéncia
Internacional, o Brasil ocupa a 72° posicdo no
ranking do Indice de Percepcdo de Corrupcao.
Diante deste cenario, nao basta prevenir.

E preciso dissuadir a propensdo ds fraudes
nas organizacoes. Entenda por que ocorrem
os desvios e como voce pode preveni-los

Por Renato Santos

experiéncia emmais de quatro mil entrevistas

com fraudadores, no decorrer dos mais de 15

anos de nossa vivéncia profissional e acadé-

mica, indicou que um profissional ndo ingressa
naorganizacao com o objetivo de frauda-la. Algo acontece
em sua trajetoria dentro da empresa que o leva a cometer
afraude. Assim, os modelos preditivos propostos pelalite-
ratura podem ser aperfeicoados para melhor tratar as frau-
des, umavez que elas ndo se igualam a um crime comum.
A fraude é um fenémeno abordado por varios campos
disciplinares, mas os mais recorrentes sao: direito, psico-
logia, sociologia, antropologia e administracdo de empre-
sas. Essas abordagens sao imprescindiveis a elaboracao
de propostas de mitigacdo das fraudes nas organizacdes.
Mitigar riscos relacionados as condutas antiéticas dos
profissionais (gerir os riscos de ocorréncia) é uma neces-
sidade em sie, adicionalmente, tem impactos positivos
naimagem organizacional, no ambiente de trabalho, na
motivacdo dos profissionais e na perenidade dos negécios.
A fraude atinge o desenvolvimento econ6mico ao provo-
carineficiéncia e incentivos errados para os investimentos,
desestimulando a populacao na busca pelo bem comum e
gerando altos custos sociais e politicos. O indicador indireto
mais conhecido é o Indice de Percepcdes de Corrupcio (IPC),
daTransparénciaInternacional, compilado apartir de outros
indicadores que, por sua vez, utilizam pesquisas de opinites
de pessoas ligadas as corporacdes transnacionais sobre o
nivel de corrupcao que elasimaginam vigorar em um pais.

SHUTTERSTOCK

MAIO/JUNHO DE 2016 | REVISTA DA ESPM ll-g




MERCADO

Segundo a ONG Transparéncia Internacional, o Bra-
sil ocupa a 72% posicdo no ranking do IPC, entre 177
paises. O custo médio anual estimado da corrupcao no
Brasil é de pelo menos 1,38% do PIB (a soma de toda a
riqueza produzida no pais), algo como R$ 41,5 bilhdes,
que sairam dos cofres piblicos sem chegar ao destino.
Osrecursos desviados por atos de corrupcao, se aplica-
dos em educacdo, elevariam em 47% a quantidade de
alunos matriculados na rede piiblica do ensino basico,
cercade 51 milhGes de jovens e criancas seriam benefi-
ciados. O total de domicilios com acesso a esgoto pode-
riaaumentar em 103,8%. Na saiide, a quantidade de lei-
tos parainternacdo poderia crescer 89%(327.012 leitos a
mais); 2,9 milhoes de familias poderiam ter suas neces-
sidades de habitacdo atendidas na construcado de casas
populares, segundo pesquisa da Federacao das Indiis-
trias do Estado de Sao Paulo (Fiesp).

A fraude nio é exclusivaaouso de bens piiblicos. E algo
que assolatodas as organizacdes, incluindo as privadas,
afetando-as nosresultados financeiros. A pesquisa A fraude
no Brasilelaborada pela empresa de auditoria KPMG apon-
tou, com base em questionario enviado para mais de mil
dasmaiores empresas do pais, que 70% dos entrevistados
sofreram fraude em sua companhia nos ltimos dois anos
e que 50% das empresas acreditam que a fraude no Brasil
podera aumentar nos proximos dois anos.

Existem trés categorias de fraude que ocorrem ou
podem ocorrer nas organizacoes, sobretudo nas da ini-
ciativa privada. A categoria “Apropriacdo indevida“, com
incidéncia de 80,3% das fraudes ocorridas; a“Corrupcao”,
representando 12,8% dessas perdas; e 6,9% de “Demons-
tracdes fraudulentas”. Assim, temos que a fraude é um
fenémeno complexo em si e, apesar de termos ciéncia
de que um fenémeno complexo ndo se desnuda apenas

COMO FUNCIONA O PENTAGONO DA FRAUDE
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Os recursos desviados por atos de corrupgao, se aplicados em educagao, elevariam em 47% a quantidade de alunos
matriculados na rede piiblica do ensino basico, beneficiando 51 milhdes de jovens e criancas

commodelos, é razodvel que se cerque de cuidados para
saber trata-lo melhor, desde que o faca com o uso ade-
quado, critico e autocritico. Isso porque toda a dindmica
é passivel de decodificacdo quando suas regularidades
sdo analisadas, mesmo sob limitacées. Também, ao
adotar modelos, é possivel fazer o esforco bem-intencio-
nado e aberto a critica de tentar fazer a“realidade falar”.

Desenvolver um modelo preditivo de fraude néo se
limita a preveni-la. Assinalar componentes repetitivos,
concomitantes em fraudes dentro de organizacdes pos-
sibilita predizer as causas do comportamento fraudu-
lento, buscando a compreensao da sua ontogénese no
contexto organizacional, respondendo as questoes: “Por
que o desvio ocorre?”; “Como as organizacoes podem
prevenir sua ocorréncia?”.

Omodelo”“Pentagono dafraude” propGe que, parasubsistir
uma fraude, s3o necessarios cinco fatores: racionalizacio,
pressao, oportunidade, capacidade e disposicao ao risco.

= Racionalizagdo: discernimento do individuo sobre
o certo e o errado. E a percepcdo moral que emerge
quando se depara com dilemas éticos que pautardo
suas atitudes. O fraudador precisa racionalizar seus
atos; ele necessita justificar para si e para os outros que
determinada acdo ndo é errada ou, caso seja, amenizar
a situacdo, flexibilizando os seus padroes éticos.

No ambito empresarial, os habitos e as escolhas dos
individuos sao direcionados por suas concepcoes morais
pessoais, mas também sofrem transformacoes sob as cir-
cunstancias impostas pela organizacdo e pelo meio que as
determinam. A decisdo correta muitas vezes € clara, mas a
competicdo e as pressoes institucionais levam até mesmo os
gestores bem-intencionados a se comportarem de maneira
antiética, considerando também o fato de que os interesses
econdmicos caracteristicos das negociacoes e os principios
éticos podem ser conflitantes. Como se vé, sdo concepcoes
sobre o comportamento ético que implicam considerar a
importancia dos fatores situacionais nos processos deci-
sorios dos individuos. Nessa perspectiva, a compreensao
dessas pressoes situacionais se faz necessdria para mitigar
riscos de fraude organizacional.

* Pressdo: d qual o individuo esteja submetido, conside-
rando o contexto em que o potencial fraudador vive em
determinado momento de sua carreira.
As pressoes ou motivos podem ser ndo apenas de ordem
financeira, mas também por questoes sociais e politicas. As
pressoes ndo financeiras podem decorrer de disciplina pes-
soal ou de outros fatores situacionais. As pressoes politicas
e sociais ocorrem quando os individuos sentem que nao de-
vem aparentar seu fracasso devido a sua posicao social ou
a sua reputacdo. Alguns exemplos de situacées envolvendo
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pressoes ndo financeiras sao: a necessidade de reportar
resultados melhores que o desempenho real; frustracdo com
o trabalho; um desafio para vencer o sistema ou mesmo o
poder exercido pelo superior ou por um colega de trabalho.

O uso do poder pode ser materializado por meio de
metas coletivas ou objetivos pré-estipulados, mesmo que
tacitamente, o que torna fundamental para que exista a
concessao de poder pelo liderado.

* Oportunidade: ¢ a ideia que o potencial fraudador faz do
quao vulneravel o objeto desejado estd, bem como a visua-
lizacao que tem dos meios para a execucao dessa fraude.

Ha fatores para a existéncia da oportunidade nas orga-
nizacées: o sistema de controle social da empresa (cultura
organizacional que estimula condutas ilegais e desvios)
e a estrutura organizacional multidivisional (a préopria
estrutura da organizacdo). A ocupacdo profissional ou
o0 cargo ocupado na estrutura organizacional podem
aumentar ou diminuir a oportunidade de fraude. Isso por-
que, dependendo da posicao ocupada, o profissional pode
ter maior acesso aos bens e sistemas, bem como podera
operar a fraude com maior autonomia dentro da estrutu-
ra da organizacdo.

Fatores ambientais sdo determinantes para a criacdo da
oportunidade para a fraude. Um ambiente requlado, com
controles internos, sistemas de deteccdo e programas de
compliance efetivos, minimiza a oportunidade e, por conse-
guinte, a ocorréncia de fraude.

* Capacidade: se refere a habilidade do individuo que,
com ma intencdo, consegue operar o sistema de forma
ardilosa, objetivando o cometimento da fraude. De nada
adianta o pretenso fraudador possuir acesso ao sistema
que pretende fraudar se ele nao tem a competéncia para
executar seu plano.

Algumas caracteristicas sao necessdrias para deter-
minar se o individuo tem tal capacidade: posicao de
autoridade técnica na organizacdo; capacidade para

O custo médio anual da corrupcao no
Brasil é de 1,38% do PIB, algo como
R$ 41,5 bilhoes que sairam dos cofres
publicos, sem chegar ao destino

entender e operar as fragilidades dos sistemas, possibi-
litando responsabilizar outras pessoas ou mesmo falha
operacional; a crenca de que ndo serd possivel detectar
a fraude, por conta da sofisticacao da operacao; capaci-
dade para concentracdo e apatia no ato da execucdo da
fraude para ndo apresentar indicios de sua ocorréncia.

= Disposicao ao risco: ¢ a andlise dos custos versus bene-
ficios para decidir pelo cometimento ou ndo da fraude ocu-
pacional. O colaborador antes de se tornar um fraudador
ird mensurar se os beneficios que a fraude trard cobrem os
custos, na hipotese de ser descoberto e punido. Mas existem
trés niveis de disposicdo ao risco:

- Risco perigo: denota de experiéncias negativas, via de
regra imprevisiveis e indesejadas, uma vez que se refe-
rem a fatalidades ou algo perigoso.

- Risco probabilidade: emerge da quantificacdo de medi-
das que objetivam gerenciar o risco. Nessa tradicao dis-
cursiva, a expressao “estar em risco” é muito utilizada
na prevencao de acontecimentos.

- Risco aventura: herda a positividade da aventura,
uma vez que faz do “correr riscos” uma etapa neces-
sdria ao alcance do sucesso, propondo a satisfacdo
pessoal e o fortalecimento do carater autoafirmativo
do seu autor.

O comportamento humano, na perspectiva dos estudos
organizacionais e da sociologia, nao pode ser considerado
isoladamente, mas precisa da perspectiva interacionista
paraanalisar o micro (individuo), o meso (cultura) e o macro
(organizacéo), visando maior compreensao das causas e
antecedentes das fraudes corporativas. “Demonizar” o
fraudador, considerando-oum ser anémalo em esséncia,
é uma trilha estéril (pois, nesse caso, seria necessario
transformar os individuos para mitigar as fraudes), mas
a compreensdo das circunsténcias que influem na deci-
sdo doindividuo evidencia possibilidades de intervencao.

Se individuos cometem fraudes por influéncia das
contingéncias, por mais variadas que elas sejam, ha
um preniincio alentador. E possivel ndo s6 prevenir, no
sentido de aumentar a eficicia dos procedimentos para
lidar com a fraude. Também existe a possibilidade de
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Pesquisa da Fiesp aponta que, na saiide, a quantidade de leitos para internacao poderia crescer 89%,ou 327.012 leitos a
mais, com a aplicagao correta dos recursos oriundos das fraudes

relativa predicdo quanto & formacéo do agente. E pos-
sivel buscar estratégias, além da prevencao das conse-
quéncias dos atos do fraudador, e avancar nessa peleja
ingléria de repudiar suas acées; é possivel frustrar sua
constituicdo com a adocao de medidas que busquem pre-
servar no individuo a condicao de trabalhador integro,
impedindo-o de transformar-se em fraudador.

Um programa de compliance efetivo incluiria, por
exemplo, apresentacdes e discussdes com funcionarios
sobre aracionalidade (no sentido da analise individual
de custo- beneficio) e as vantagens em manter a integri-
dade nao apenas em prol da organizacao, mas princi-
palmente para seu proprio interesse, fomentando assim
uma “integridade inteligente”. A ideia da integridade
inteligente ndo equivale a sucumbir a ingenuidade, em
tentar modificar a natureza humana, mas buscar alter-
nativas para desenvolver um individualismo responsa-
vel, colaborando para afastar o funcionério da possibi-
lidade da “metamorfose perniciosa”. Da mesma forma
que as organizacdes promovem eventos para reforcar
a cultura, motivar e divulgar os c6digos de ética e com-
pliance, é factivel agir para dissuadir potenciais frauda-
dores nao por ameacas de um suposto supersistema de
controle, mas pela sensibilizacdo do individuo quanto
as consequéncias da fraude para sua vida profissional.

Em sintese, podemos apontar os seguintes aspectos
no tratamento da fraude nas organizacdes:

= Ha caminhos por meio da abordagem sociologica para
compreender as causas de fraudes, assim como os elemen-
tos de um modelo antifraude.

= E possivel a identificacdo dos componentes repetitivos no
comportamento de funcionarios fraudadores.

= Ha indicadores para orientar estratégias preditivas que
considerem as caracteristicas de cada organizacao, os tipos
de fraude e o perfil do funciondrio.

* Ha o potencial para a organizacdo influir nas contin-
géncias que podem balizar o comportamento do funcio-
ndrio antes que ele possa se tornar um fraudador, se parte
significativa das causas remeter ao contexto do fraudador
e se houver modelos antifraude.

Renato Almeida dos Santos

Advogado, mestre e doutor em administragdo, sécio-diretor da

S2 Consultoria, docente na Fecap, na FEI e no Senac, coordenador do
MBA em gestdo de riscos e compliance da Trevisan Escola de Negdcios,
autor do livro Compliance Mitigando Fraudes Corporativas
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ETICA

AVANGCA DE MANEIRA

SILENCIOSA
NAS EMPRESAS

BRASILEIRAS

POR ANNA GABRIELA ARAUJO E FRANCISCO GRACIOSO

Como o compliance pode minimizar os problemas no
ambiente corporativo? Qual é a forma correta de pratica-lo?
De que maneira o sistema vem sendo aplicado nas maiores
companhias do Brasil? Nesta reportagem especial, vocé
confere os caminhos percorridos pelo compliance no territorio
nacional e como dez grandes empresas tratam o assunto.
Descubra como funciona o departamento de compliance de
empresas como BRF, Cemig, Henkel, Johnson & Johnson,
Porto Sequro, Sabesp, Santander, Ultrapar, Vale e Votorantim




UMA REVOLUGAO ETICA AVANGCA DE MANEIRA
SILENCIOSA NAS EMPRESAS BRASILEIRAS

velho e surrado discurso do “Eu nao

sabial!”ja ndo cola mais no mundo empre-

sarial. Os administradores que dirigem

grandes grupos ou empresas de médio e
pequeno portes nao devem mais usar essa alegacao
para se desculparem de eventuais desvios cometidos
por suas empresas.

Um exemplo recente deste novo momento pelo qual
passa o ambiente corporativo foi o pedido piblico de
desculpas da Andrade Gutierrez, que assumiu publi-
camente aresponsabilidade pelos atos ilegais pratica-
dos por administracoes anteriores da empresa e pro-
curou demonstrar que esta trabalhando para evitar
que esse tipo de erro ocorra novamente. Tudo como
manda a Lei Anticorrupcéo (Lein® 12.846/2013), que
ha trés anos passou areger as relacées empresariais
no Brasil, responsabilizando a empresa e seus diri-
gentes por atos ilicitos. E o compliance comecando a
fazer historia em todo o territorio nacional.

Mas engana-se quem pensa que o compliance sur-
giu apenas como forma de proteger as organizacoes
contra fraudes e atos de corrupcao ou ilegalidade. O
compliance é, na verdade, uma poderosa arma para
disseminar e defender o comportamento ético, a cida-
dania e a governanca transparente da empresa, den-
tro e fora de seus muros.

Assim, quando comecamos a pesquisar o estagio atual
do compliance no Brasil, ndo tinhamos ideia da impor-
tancia e da abrangéncia que o conceito assumiu no mer-
cadonacional, principalmente entre as grandes empresas.
Outra surpresa foi a discricdo com que o assunto é tratado
no ambiente corporativo e arelutdncia de muitos executi-
vos em prestar informacdes sobre o que ja esta sendo feito
parareverter ou evitar escindalos como os enfrentados
por Andrade Gutierrez, Odebrecht, Petrobras e tantos
outros casos que ainda estdo por vir com o andamento
das operacoes Zelotes e Acrénimo, da Policia Federal.

Podemos criar um mecanismo legal
para exigir que somente empresas com
programa valido de integridade possam
participar de licitacoes e concorréncias

O que ficou evidente durante a elaboracao desta repor-
tagem é que estd em curso uma revolucao silenciosa
que visa melhorar os padrdes éticos, de transparéncia
e cidadania das empresas presentes em praticamente
todos os segmentos da economia. E este movimento
vai muito além da preocupacdo com a imagem cor-
porativa, geralmente associada a esses temas, como
apontam os profissionais das dez empresas que com-
poem este especial sobre compliance.

Nas paginas a seguir, vocé confere como o conceito
vem sendo tratado em grandes companhias, como
BRF, Cemig, Henkel, Johnson & Johnson, Porto Seguro,
Sabesp, Santander, Ultrapar, Vale e Votorantim. O que
estas empresas tém em comum? A elaboracdo de uma
série de mecanismos e sistemas de monitoramento
para que o negbcio siga sempre os preceitos da ética e
em conformidade com asleis e normas de cada setor.
Tal movimento foi intensificado pela lei anticorrup-
cao do Brasil, que acabou substituindo o termo “com-
pliance” pela palavra “integridade”. Assim, as penali-
dades danossalei anticorrupgao sio fortes e severas,
mas poderao ser atenuadas caso a empresa apresente
ummecanismo de “integridade” efetivo. “Hoje, a grande
maioria dos executivos esta buscando fazer a coisa
certapor receio das punicoes previstas emlei. Mas ja
temos uma pequena quantidade de empresas que per-
ceberam que o comportamento correto em qualquer
situacdo & o que vai dar sustentabilidade ao negécio”,
comenta Wagner Giovanini, autor de Compliance, a
exceléncia na pratica (2014) e sécio-fundador da con-
sultoria Compliance Total. “O empresério precisa
perceber que uma coisa é vocé criar muros juridicos
de protecdo. Outra é agir de maneira Iintegra e fazer o
que é certo sempre, independentemente do que diz a
lei.” Quer um exemplo pratico disso? De acordo com a
legislacao brasileira, nadaimpede vocé de marcarum
jantar com o profissional da area de compras do seu
cliente nanoite que antecede a decisdo de um pedido
de milhoes de dolares. “Mas uma empresa ética jamais
adotaria esse tipo de comportamento simplesmente
por entender que isso poderia gerar uma vantagem
indevida. Com isso, ela faz mais do que atender a lei
e contribui para disseminar no mercado a cultura da
integridade e da ética”, ensina Giovanini, que em 2007
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SIEN

Em 2007,a Siemens contratou Peter Léscher como o novo CEO da companhia e investiu na criagdo de um programa
completo de compliance para contornar um dos maiores escandalos corporativos da historia da Alemanha

ajudou a Siemens a contornar um dos maiores escan-
dalos corporativos da histéria da Alemanha.

Na época, uma investigacdo nos Estados Unidos reve-
lou que, entre 2001 e 2007, a Siemens pagou US$ 1,4
bilhdo em propinas a autoridades de 20 paises, em troca
de contratos piiblicos. Giovaninilembra de trés atitudes
tomadas pela Siemens que foram essenciais para garan-
tir a sobrevivéncia da centenaria companhia de origem
alemaacusadadeinfringiralei anticorrupcdo americana,
a Foreign Corruption Practices Act (FCPA). A primeira
acdo da companhia foi demitir todos os profissionais do
alto escalao citados na investigacao, incluindo o entdo
presidente Klaus Kleinfeld. “Um novo board, liderado
por Peter Loscher, assumiu com a missao de implantar
na Siemens a cultura daintegridade.”

A segundainiciativa foirealizar um grande acordo
com as autoridades alemas para a apuracao das
deniincias. Durante um ano e meio, uma investiga-
cdo interna foi feita nos escritérios da companhia
presente em mais de 200 paises. Tal acdo resultou
em uma multa de US$ 800 milhdes paga pela com-
panhia ds autoridades americanas e mais US$ 500
milhoes pagos as autoridades europeias. “Se a Sie-
mens ndo tivesse tomado a dianteira e feito o traba-
lho de maneira proativa, o valor da multa poderia ter
sido de duas a trés vezes maior”, assegura Giovanini,
justificando a terceira atitude da empresa naquela
ocasiao.”Em paralelo as investigacoes, criamos um
sistema mundial de compliance para evitar que esse
problema voltasse a ocorrer”, comenta Giovanini,
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Ao protagonizar o segundo maior esquema de corrupgao do mundo, a Petrobras investe agora no GRC (departamento
de governanca, risco e compliance), que ja € composto por mais de 200 profissionais

narrando como recebeu a incumbéncia da matriz
alema de implantar o departamento no Brasil. “A
empresa identificou todos os riscos envolvidos em
suas operacoes mundiais e tratou de inventar meca-
nismos internos para que esses riscos nao virassem
realidade. Logo, toda a politica interna teve de ser
reformulada. Corrigimos os erros com a maquina
em funcionamento.”

Oresultado desse processo todo foi a criacdo de um
mecanismo de integridade baseado em quatro pila-
res. “O primeiro deles é que o dono - representado
nas grandes empresas pela figura do presidente do
conselho de administracdo — precisa querer ter uma
empresa ética de verdade”, observa Giovanini.

Uma vez querendo, ele tem de falar para toda a organi-
zacdo qual é a direcdo a ser seguida e a partir dai elaborar
um c6digo de conduta e investir em um treinamento para
que as pessoas cumpram aquilo que esta sendo pedido.

Oterceiro pilar é acriacdo de um canal de dentincia, que
é aforma mais eficiente de identificar os casos de fraude
nas empresas e precisa ser independente, assim como
o compliance officer. Toda essa engrenagem s6 funciona
se estiver apoiada pelo quarto pilar, que € o da apuracao
das dentincias. “Se faltar uma dessas quatro pernas, seu
departamento de compliance fica manco e acaba sendo
feito somente ‘parainglés ver!’ A Odebrecht, por exemplo,
parecia ter um dos melhores sistemas de compliance do
Brasil. Na pratica, vimos que ndo era bem assim.”
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A pratica da teoria

Como aprendizado do escdndalo da Siemens, Giovanini
carrega paraavidauma espécie de mantra, que procura
disseminar no mercado: “Nao basta investir em com-
pliance apenas para se proteger das leis. E preciso usar
a atividade para agir corretamente, de forma integra, e
com isso nao ter problemas com alei”. A Petrobras esta
entre as empresas que estdo aprendendo essa licao. Ao
protagonizar o segundo maior esquema de corrupcao
do mundo, a estatal brasileira investiu no GRC - depar-
tamento de governanca, risco e compliance —, hoje com-
posto por mais de 200 profissionais, e contratou Jodo Elek
(ex-diretor financeiro da Fibria Celulose), para comandar
uma mudanca no processo de governanca da empresa.
Uma empresa externa foi contratada para administrar
o canal de dentincias da Petrobras, que também tornou

DIVULGAGAO

Wagner Giovanini, da consultoria Compliance Total: “"Uma
coisa évocé investir em compliance para se proteger das
leis. Outra, bem diferente, & apostar na atividade para agir
corretamente e,com isso, ndo ter problemas comalei”

ESPECIAL COMPLIANCE NO BRASIL

mais rigoroso o processo de gestdo de fornecedores, com
a criacao do sistema Due Diligence de Integridade. Para
Giovanini, ainiciativa é valida, mas poderia ser mais efi-
caz.“Emvez de solicitar o preenchimento de um grande
questionério, como vem sendo feito desde o fim do ano
passado, a Petrobras poderia exigir dessas empresas o fun-
cionamento pleno de um sistema de integridade”, sugere
o consultor, lembrando a existéncia da norma brasileira
DSC 10.000 (Diretrizes para o Sistema de Compliance).
“Essa norma possibilita que auditorias independentes,
como a KPMG, verifiquem se determinada empresa pos-
suium sistema de integridade eficaz e emite um certifi-
cado assegurando que o mecanismo interno de integri-
dade realmente funciona. Logo, bastaria que a Petrobras
exigisse esse certificado de seus fornecedores.”

De acordo com o especialista, o mesmo poderia
ser adotado pelos demais 6rgaos publicos e privados.
“Nossos governantes poderiam, por exemplo, criarum
mecanismo legal para exigir que somente empresas
com programa valido de integridade participassem
de licitacoes e concorréncias. Essa simples medida
reduziria brutalmente as chances de uma empresa
se envolver em esquemas de corrupgao.”

Mas quanto custa implantar um sistema de com-
pliance efetivo? Giovanini estima que uma empresa
com trés mil funcionarios vai gastar entre R$ 200 mil
e R$ 400 mil s6 para fazer a analise de risco. Depois,
com base nessasinformacoes, elaira determinar como
o sistema de compliance sera criado. No intuito de
difundir a forma correta de trabalhar o compliance,
Giovanini deixou a Siemens para montar o Mentoring,
um programa de 40 médulos, com seis meses de dura-
cao, que ensina o empresario a estruturar seu proprio
mecanismo de integridade. “Estamos tendo a chance
de passar o Brasil alimpo e nao devemos perder essa
oportunidade. Por isso, tenho trabalhado para mudar
arealidade do ambiente corporativo no Brasil.” Afinal,
estudos indicam que, a cada ano, a corrupgao rouba
do pais cerca de R$ 200 bilhdes, montante maior do
que o governo investe nas areas de satde, educacao,
transportes e seguranca. “Imagine como o Brasil pode-
ria ser melhor se o dinheiro desviado pela corrupcao
fosse revertido para estas dreas? Logo, acabar com a
corrupcao deve ser interesse de todos!”
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BRF | FLAVIA RIBAS

Etica, transparenciae
sabor em um so negocio!

Em 2009, a fusao entre Sadia e Perdigao deu origem a uma das maiores companhias
de alimentos do planeta, a BRF, que conta hoje com 105 mil funcionarios. Flavia Ribas,
diretora de compliance da BRF, conta como a pratica do compliance tem contribuido
para difundir a cultura do bem dentro da multinacional brasileira

;e
Cenario

“No momento, o Brasil esta
vivendo um processo de amadu-
recimento dos conceitos de ética
e transparéncia. O brasileiro
tem, gradativamente, se posi-
cionado de forma mais critica
diante de situacoes antes acei-
tdveis. As empresas brasileiras
estdo cada vez mais apoiando a
cultura da ética nas suas rela-
coes, especialmente no que diz
respeito a temas relacionados ao
combate a corrupcao. Esta é uma
evolucao importante que nos
leva para um caminho de cons-
trucdo de uma sociedade justa e
para a transformacdo da nossa
cultura como pais. As empresas
estdo vivenciando uma nova for-
ma de fazer negdcios que prevé
relacoes integras, sustentaveis
e transparentes. Nesse novo mo-
delo de operacao o departamento
de compliance se torna uma peca
importante, pois passa a orques-
trar diferentes estruturas da em-
presa com os preceitos da ética e
da gestdo de riscos, tal como um
maestro o faz com sua sinfonica.

A BRF valoriza a ética nas suas
relacoes e, portanto, desde 2014
vem se estruturando para forta-
lecer seus processos e controles.
Agora, estamos trabalhando em
uma campanha de comunicacao
- interna e externa - que fala so-
bre a valorizacdo da transparén-
cia nas relacoes com as pessoas,
a empresa e a sociedade. Como
parte dessa iniciativa, nosso
canal de dentncias passou a se
chamar Canal de Transparéncia
BRF, e 0 manual de conduta foi
revitalizado e rebatizado de Ma-
nual de Transparéncia BRF.”

Teoria

“Hoje, contamos com uma
diretoria de compliance, que
é responsével por fomentar a
cultura da ética e tratar riscos
de fraude e corrupcdo na orga-
nizacado. Entre suas responsa-
bilidades estdo: gestdo do canal
de deniincias, investigacdo de
dentncias de fraude, due diligen-
ce em terceiros selecionados de
alto risco, criacdo do arcabouco
normativo de compliance da

BRF, divulgacao do Manual e
do Canal de Transparéncia BRF
(nomes do cddigo de ética e do
canal de dentuncias da BRF, res-
pectivamente), e treinamento
de colaboradores em temas de
compliance. A diretoria de com-
pliance atua com autonomia e
independéncia no exercicio de
suas funcdes, reportando-se
diretamente ao comité de audi-
toria e ao vice-presidente legal
e relacdes, sendo esse altimo
integrante e representante da
diretoria executiva. Esse reporte
ao comité de auditoria assegura
a independéncia e imparciali-
dade da diretoria de compliance
na investigacao dos assuntos
que venham a seu conhecimen-
to via canal de dentincias ou
por outros meios. Ja o reporte
hierdrquico e funcional para o
vice-presidente legal e relacces
tem por objetivo dar agilidade
para a diretoria executiva, que
tem acesso as informacdes e
licoes aprendidas durante as in-
vestigacoes para conduzir suas
iniciativas de gestdo de riscos.”
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Pratica

“A diretoria de compliance é
responsavel por avaliar o perfil
derisco de parceiros estratégicos
das dreas de negécio, assim como
sua participacao e reputacao nos
mercados onde atuam. Essa ativi-
dade visa melhor conhecer esses
parceiros e os riscos que eles
podem vir a representar antes de
estabelecer relacées de negécio.
Assim, aconselhamos as areas
de negbcio para evitarem a mate-
rializacdo de riscos que possam
impactar a companhia. Na BRF,
o compliance passou a ser visto
como um parceiro confidvel das
areas de negécio, apoiando-as
preventivamente na mensuracao
dos riscos antes de as areas de
negobcio os assumirem, o que es-
timula o compartilhamento dos
riscos e sua consequente mitiga-
cao. Além disso, o tema da ética
passou a ser cada vez mais va-
lorizado dentro da cultura BRF.
Atualmente, estamos aplicando
um treinamento de ética e trans-
paréncia que tem por finalidade
trazer um momento de reflexao
para os funcionarios, valorizan-
do os exemplos que inspiram
a ‘fazer do jeito certo’. Durante
os encontros, os funcionarios
sao estimulados a construir os
conceitos que permeiam a ética,
o respeito e a transparéncia e
depois refletir sobre como lidar
com os dilemas do cotidiano,
buscando ideias e solucoes que
resolvam seus problemas. Esse
treinamento reforca o fato de que
cada um é responsavel por difun-
dir a cultura do bem.”

ESPECIAL COMPLIANCE NO BRASIL

DIVULGAGCAO

[

“As empresas estao apoiando

a cultura da ética nas suas relagoes,
especialmente no que diz respeito
ao combate a corrupc¢ao”

Flavia Ribas, diretora de compliance da BRF
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CEMIG | SILVIA CRISTIANE MARTINS BATISTA

‘Todos sabemos que este
é um caminho sem volta!

Por ter suas acoes negociadas na Bolsa de Nova York, a Cemig esta exposta a lei anticorrupcao
dos Estados Unidos. Logo, ha anos o tema compliance faz parte do seu dia a dia, como assegura
Silvia Cristiane Martins Batista, superintendente de gestao de compliance e riscos corporativos
desta que ¢ a maior empresa integrada do setor de energia elétrica do Brasil

;e
Cenario

“Em alguns setores, como
o bancario e o farmacéutico, a
pratica de compliance ja ocorre
ha anos, devido ao alto grau
de regulamentacao. Agora, o
mercado estd percebendo que
investir no desenvolvimento da
governanca corporativa é um
sinal claro de evolucao do nivel
de maturidade empresarial. A
valorizacao do compliance é um
caminho definitivo no Brasil,
uma vez que as novas praticas
de conformidade trouxeram
diversos beneficios para o meio
corporativo, gerando mudan-
cas nas empresas e na forma
de elas atuarem no mercado.
Logo, aquelas companhias que
ainda ndo estavam adaptadas a
essa nova realidade tém tomado
acOes no sentido de fortalecer
sua estrutura de governanca e
mudar seus padroes de compor-
tamento, por meio da estrutu-
racdo de programas e ferramen-
tas de compliance, incluindo
treinamento de empregados e
diretores em praticas relaciona-
das a conformidade com normas
internas e externas.”

Teoria

“Na Cemig, as atividades de
compliance existem ha varios
anos, sobretudo para assegurar o
atendimento a legislacdo, tendo em
vista as caracteristicas de nosso
negocio que é totalmente regulado.
Por ter acoes negociadas na Bolsa
de Valores de Nova York, a Cemig
estd exposta ha muitos anos a Fo-
reing Corrupt Practices Act (FCPA),
a lei anticorrupcao dos Estados
Unidos. Desta forma, a companhia
ja praticava diversas medidas de
prevencdo e combate a fraudes e
corrupc¢ao. Temos, ainda, um siste-
ma de controles internos, incluin-
do os controles exigidos pela lei
americana Sarbannes-Oxley (SOX),
uma superintendéncia de gestao de
compliance e riscos corporativos
e superintendéncia de auditoria
interna, que sdo subordinados ao
nosso diretor-presidente, além de
uma estrutura organizacional que
preza pelas melhores préticas de
governanca corporativa. Tudo isso
é feito devido ao engajamento e
suporte da alta administracao da
companhia, que estd comprome-
tida com as melhores praticas de
governanca corporativa.”

s
Pratica

“Nosso sistema de controles
internos é composto por um con-
junto de medidas que visam pro-
mover um ambiente de trabalho
e negocios pautado pela ética e
correcdo de atitudes. Entre elas
estdo: avaliacdo e monitoramen-
to de riscos (gestdo); avaliacdo
periédica dos controles internos
(auditorias interna e externa); de-
claracao de principios éticos e c6-
digo de conduta profissional - que
inclui principios sobre o cumpri-
mento de leis e melhores praticas
de governanca corporativa, de
normas internas e estimula uma
postura de integridade profissio-
nal; politica antifraude, na qual a
companhia formaliza seu compro-
misso de ndo aceitar a pratica e a
ocultacao de atos de fraude ou de
corrupcdo, em todas as suas for-
mas, incluindo suborno, extorsao,
propina e lavagem de dinheiro. As
suspeitas e dentincias de tais atos
devem ser rigorosamente apura-
das e aplicados os procedimen-
tos disciplinares previstos nas
normas internas da companhia
e na legislacdo pertinente. Tam-
bém temos um canal de dentncia
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“Nosso sistema é composto por

um conjunto de medidas que visam
promover negocios pautados pela
ética e correcao de atitudes”

Silvia Cristiane Martins Batista, superintendente de gestao
de compliance e riscos corporativos da Cemig

andénima e uma ouvidoria — dois
mecanismos para recebimento de
davidas, reclamacdes ou denun-
cias; e uma comissao de ética que
analisa as denidncias, promove a
apuracao e posta as respostas no
portal do canal. Todo o processo de
recebimento, apuracao e resposta
é monitorado pelo conselho fiscal,

que na nossa empresa cumpre,
também, o papel de comité de audi-
toria. Como resultado de todo esse
trabalho, diariamente recebemos
sugestoes e feedbacks das pessoas,
0 que demonstra o aumento da
maturidade da empresa em relacdo
ao assunto. Como exemplo de todo
esse processo podemos citar a in-

cluséo de clausulas especificas para
combate a corrupcdo em contratos
com fornecedores e de emprésti-
mos e financiamentos. Aqui, vale
ressaltar também a importancia da
sinergia existente entre o depar-
tamento de compliance e as dreas
de comunicacdo empresarial e de
recursos humanos da Cemig. Se
ndo estivermos na ‘mesma pagina’
sempre, o compliance dificilmente
conseguira entregar a sua mensa-
gem aos principais agentes pro-
pulsores da Cemig: as pessoas que
nela trabalham. Afinal, compliance
é estar em conformidade com as
normas e ter uma conduta ética,
proporcionando o aperfeicoamento
da governanca corporativa.”

MAIO/JUNHO DE 2016 | REVISTA DA ESPM

MATRA BARCZEWSKI

63



HENKEL | CARLOS EDUARDO GONCALVES

Independencia e autonomia:
os pilares do compliance, da
ética e da transparencia

Ha 60 anos, a Henkel atua no mercado nacional com as marcas Cascola, Loctite,
Pritt e Schwarzkopf Professional. Em 2008, a multinacional alema decidiu trazer
para a filial brasileira a pratica do compliance, como detalha o gerente de compliance
da Henkel para o Brasil, a Argentina e o Chile, Carlos Eduardo Gongalves

s e
Cenario

“Avalio como positivo o interesse
das empresas pelo tema, principal-
mente porque esse movimento tor-
na o ambiente de negdcios correto e
saudavel. E essa preocupacdo com o
compliance tende a ser duradoura,
pois os assuntos relacionados a
ética tornaram-se questoes intrin-
secas & cultura das empresas. Ser
ético é essencial para a saide dos
negocios e a perenidade das em-
presas. E o compliance é capaz de
fazer com que as acoes da empresa e
condutas dos funcionérios estejam
de acordo com as leis e politicas in-
ternas. De forma objetiva podemos
entender que a drea de compliance
deve garantir que todas as acoes
da empresa e condutas dos funcio-
narios estejam de acordo com as
leis e politicas internas para evitar
que a empresa e seus colaboradores
sejam prejudicados. Entre as prin-
cipais obrigacoes, posso citar a ne-
cessidade de confidencialidade no
tratamento dos temas, bem como
sancoes adequadas para desvios.

Também devem estar claros para to-
dos quais seus deveres perante a or-
ganizacdo. Em relacdo as vantagens
do compliance, podemos dizer que
elas se estendem desde o ambiente
de trabalho até as relacées com
clientes e fornecedores, pois o foco
da empresa se mantém em suas ati-
vidades principais. A Henkel possui
uma drea especifica de compliance,
da qual sou responsavel pelas ope-
racoes na Argentina, no Brasil e no
Chile. E para garantir que todos os
funcionarios tenham conhecimen-
to de seus deveres, a companhia
promove diversos treinamentos.
Desde os primeiros dias de trabalho,
o funcionario ja recebe orientacées
sobre seus deveres e segue assim ao
longo de sua carreira, participando
de cursos on-line e presenciais com
os principais temas de compliance.”

Teoria

“A Henkel esta no Brasil ha 60
anos e atua nas areas de adesivos,
selantes e tratamento de superficies
e beauty care, com as principais

marcas como Cascola, Loctite, Pritt
e Schwarzkopf Professional. Hoje,
temos mais de 900 profissionais
distribuidos nas plantas de Dia-
dema, Itapevi e Jundiai, além de
um escritério central na Lapa e
uma ASK Academy localizada na
avenida Paulista, em Sdo Paulo.
Na filial brasileira, essa area foi
implantada formalmente em 2008.
Entre as principais responsabili-
dades desse departamento estao:
transmitir dentro da organizacao a
mensagem e a cultura esperada pela
companbhia e ter independéncia nos
tratamentos dos temas e avaliacoes.
Avaliar o trabalho do departamento
de compliance é muito subjetivo,
devido a sua amplitude, mas, de
modo geral, quando os funcionérios
comunicam situacoes e agem de
acordo com os padrdes da compa-
nhia, demonstram que a mensagem
foi absorvida de forma eficaz.”

Pratica
“Dentre todas as atividades
que desenvolvemos, posso citar
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de maneira pratica a prevencao
de comportamentos danosos a
companhia, reduzindo as perdas
devido ao nao cumprimento de
leis e requisitos externos. Uma
boa pratica que implementamos
foi o canal Hot-line para dentn-
cias, que é gerenciado por uma
empresa terceira e isenta, respon-
savel por garantir que a confiden-
cialidade seja mantida e que as
informacoes sejam sigilosas. Em
todos os paises em que atuo, eu te-
nho autonomia e independéncia.
Para tanto, a Henkel tem uma es-
trutura que possibilita e estimula
tal pratica. Hoje, reporto-me nao
ao presidente da Henkel no Brasil,
mas diretamente ao head of com-
pliance officer da companhia, que
fica na Alemanha. Isso garante
que nao ocorram influéncias ou
pressoes por parte dos envolvidos
em alguma questao local e tam-
bém que as definicées estejam
sempre alinhadas com a cultura
global da organizacdo. Dessa for-
ma, pelo nono ano consecutivo,
a Henkel aparece na lista das
‘empresas mais éticas do mundo’,
do Instituto Ethisphere, que anu-
almente relaciona as empresas
que causam um impacto signifi-
cativo na economia por meio de
sua cultura de boa governanca
corporativa e transparéncia. Man-
ter o equilibrio entre o sucesso
econdémico, a protecdao do meio
ambiente e a responsabilidade
social tem sido fundamental &
nossa cultura corporativa ha dé-
cadas. Esta abordagem se aplica a
todaunidade de negécio e a todos
os nossos quase 50 mil colabora-
dores em todo o mundo.”

ESPECIAL COMPLIANCE NO BRASIL

DIVULGACAO

“Uma boa pratica que implementamos
foi 0 canal Hot-line para dentincias,
que é gerenciado por uma empresa
terceira eisenta”

Carlos Eduardo Gongalves, gerente
de compliance da Henkel Brasil
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JOHNSON & JOHNSON | JOAO XIMENES

Uma arearepleta de
saude e vitalidade!

Responsavel por ditar tendéncias e introduzir novos habitos de higiene e satide no Brasil, a
Johnson & Johnson chegou ao pais na década de 1930, com o lancamento do absorvente

intimo Modess. A sequir, Joao Ximenez, health care compliance officer da Johnson & Johnson
Medical Devices Brasil, conta como funciona e quais os principais desafios do seu departamento

Cenario

“Crises de ética em todo o mun-
do ampliaram a demanda por pra-
ticas mais transparentes e de com-
pliance, nas quais se estabelecem
diretrizes e processos, a fim de pro-
teger os piblicos envolvidos. Para
nos, trata-se de um item prioritario
em nossa agenda de negécios, uma
vez que temos nossa conduta pau-
tada por rigorosos principios éticos
e politica de tolerancia zero para
atos de corrup¢do. Assim como no
restante do mundo, nossas praticas
de compliance estdo totalmente ali-
nhadas ao Foreign Corrupt Practices
Act (FCPA), que retne as diretrizes
norte-americanas de combate a cor-
rupcao transnacional. Somos tam-
bém protagonistas em discussoes
e iniciativas concretas que elevam
o nivel das praticas conforme os
padroes éticos do setor, como a con-
tribuicao para o cédigo de ética da
Associacao Brasileira da Industria
de Alta Tecnologia de Produtos para
Satide (Anahp), e o apoio para elabo-
racao de acordo setorial da Associa-
cao Brasileira de Importadores e Dis-
tribuidores de Implantes (Abraidi).”

Teoria
“Compliance significa estar ab-

solutamente em linha com diretri-
zes, politicas, controles internos e
externos estabelecidos para o ne-
gocio em todas as esferas, cum-
prindo a risca todas as leis locais e
internacionais vigentes e quaisquer
imposicoes dos 6rgaos competentes,
dentro de todos os padroes exigidos
em seu segmento. E, mais que isso,
na Johnson & Johnson é a base para
tomada de decisoes, onde sao expos-
tas as necessidades de profissionais
de saiide e o bem-estar dos pacientes
e consumidores acima de qualquer
outro valor. Trabalhar com os mais
elevados padroes éticos ndo so traz
beneficios para a reputacdo da em-
presa, devido a confianca e credibi-
lidade transmitidas, como também
proporciona solidez e estabilidade
para a companhia, com a criacdo de
um ambiente de trabalho saudavel
e mais produtivo. Nao se trata ape-
nas de resultados que tragam maior
valor agregado as marcas, mas resul-
tados que favorecam a empresa no
jogo competitivo do mercado.”

Pratica

“A Johnson & Johnson Medi-
cal Devices Brasil esta comprome-
tida em fortalecer um ambiente se-
guro no qual os colaboradores sao

orientados e treinados. Orientados
para quando ha davidas e, quando
necessario, se sintam sempre con-
fiantes em reportar condutas que
violem politicas, procedimentos
ou leis locais. Por isso, possui areas
de health care compliance e juridica
que asseguram processos claros
e transparentes, além de disponi-
bilizar o Credo Hot-line, um canal
aberto 24 horas, por meio do qual
é possivel realizar denincias de
forma an6nima ou ndo. Uma de
nossas responsabilidades é evitar
qualquer tipo de conflito de interes-
se que possa surgir a partir de rela-
¢Oes entre empresas e profissionais
de satde. Tal pratica é consistente
com nosso compromisso conti-
nuo de garantir interacoes éticas
e transparentes com os profissio-
nais, instituicoes e outras partes
interessadas em toda a cadeia.
Dessa forma, a continua interacdo
com a area juridica garante atu-
alizacao de normas e adocao de
melhores praticas. Isso também
assegura o fornecimento de pro-
dutos, cumprindo as leis e regula-
mentos locais e internacionais por
meio de um cédigo de conduta que,
em muitos paises, € ainda mais res-
tritivo do que aslegislacoes locais.”

66 REVISTA DA ESPM | MAIO/JUNHO DE 2016



ESPECIAL COMPLIANCE NO BRASIL

DIVULGAGAQ

“Trabalhar com os mais elevados padroes éticos traz
beneficios para a reputacao da empresa, devido a confianca
e credibilidade transmitidas, além de proporcionar solidez

e estabilidade para a companhia”
Joao Ximenez, health care compliance officer da
Johnson & Johnson Medical Devices Brasil
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PORTO SEGURO | ORFEU CAMPOS

A éticaeaconduta
da voz da experiencia

Ha dez anos, a Porto Sequro inaugurava sua darea de compliance, que hoje
supervisiona o trabalho dos 13 mil funciondrios das 23 empresas da holding,

alem de 12 mil prestadores de servico. Orfeu Campos, gerente de controles internos
e compliance da Porto Sequro, conta como é o dia a dia do seu departamento

Cenario

“A Lei Anticorrupcao, regu-
lamentada pelo Decreto Federal
8.420/2015, tornou a atividade obri-
gatéria para todos os segmentos da
economia nacional. Em setores mais
regulados, a funcdo de compliance
possui maior maturidade, pois diver-
sas normas da Comissao de Valores
Mobiliarios, do Conselho Monetario
Nacional, do Banco Central do Bra-
sil, da Superintendéncia de Seguros
Privados, entre outros reguladores,
como, por exemplo, a Resolucao
CMN 2.554/1998, ja exigiam das
instituicoes atividades que garantis-
sem o cumprimento das obrigacoes
legais, a implementacao de politicas,
c6digos de ética e conduta e acoes de
identificacao, avaliacdo, tratamento
e mitigacao de riscos. A partir da im-
plementacdo do compliance, as em-
presas passam a ter suas obrigacoes
mais claras e mapeadas, permitindo
a definicdo de politicas e normas
internas, procedimentos continuos
de monitoramento da conformidade
e acOes institucionais para fortale-
cimento da cultura de controle na
organizacao, trazendo a vantagem

de estar adequado as normas de
modo tempestivo, reduzindo perdas
operacionais e trazendo confianca e
garantia aos acionistas.”

Teoria

“A Porto Seguro tem o setor
implementado e em operacao ha
dez anos, possuindo uma geréncia
dedicada, a qual se reporta a uma
das diretorias gerais da instituicao.
Dentre as principais responsabili-
dades estdo: gestdo e execucdo dos
programas de integridade (com-
pliance), abordagem dos temas
ética e conduta, Lei Anticorrupcao,
prevencao a fraudes e a lavagem de
dinheiro; monitoramento continuo
do ambiente regulatério quanto a
publicacdo de novas obrigacoes;
acionamento e conducdo de proje-
tos de compliance nas empresas/
areas impactadas pelas normas;
gestao de politicas e normas in-
ternas; e analises de conflitos de
interesses. Os processos atuais de
compliance, mais especificamente
no monitoramento de novas leis,
decretos e normas dos 6rgaos re-
guladores, tém permitido a Porto

Seguro se antecipar nas implemen-
tacoes necessarias ao atendimento
integral dessas exigéncias, tornan-
do-a referéncia nos mercados em
que atua, em especial no apoio ao
mercado segurador, por meio da
Comissdo Técnica de Controles
Internos da Confederacdo Nacional
de Seguros (CNseg).”

Pratica

“Para permear toda a organi-
zacdo, o apoio e o patrocinio da
alta administracao nas acoes de
compliance tém sido fundamen-
tais. E o apoio da alta adminis-
tracdo da Porto Seguro que nos
permite alcancar os objetivos
tracados. Sem ele, o programa de
compliance estaria totalmente
comprometido. Outro ponto im-
portante foram a publicacdo e a
adesao de todos os colaboradores
a politica de ética e conduta, bem
como a criacdo de comité execu-
tivo para acompanhamento do
tema. Nomeamos também ‘agen-
tes de controles internos’ nas
empresas do grupo com maior
exposicao a riscos e interagimos
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constantemente com eles, apoian-
do o fortalecimento dos controles
de suas estruturas. Eles atuam
também como pontos focais para
disseminacdo da cultura de com-
pliance e adequacodes regulat6-
rias. Realizamos também acdes
especificas entre os gestores com
o objetivo de conscientiza-los
sobre temas importantes como
prevencao a lavagem de dinheiro
e do financiamento ao terrorismo,
prevencao a fraudes, Lei Anticor-
rupcao, assédio, entre outros. O
desenvolvimento desse trabalho
tem reforcado o compromisso
da instituicdo no cumprimento
integral de suas obrigacées legais,
resultados satisfatérios nos pro-
cessos de fiscalizacdo dos 6rgéos
reguladores e fortalecimento da
ética na cultura organizacional.
Ha dois anos, por exemplo, um
dos 6rgaos reguladores que su-
pervisiona empresas da holding
publicou uma norma que foi am-
plamente questionada quanto aos
impactos operacionais que traria
e, embora estivéssemos partici-
pando das discussoes e pleitos do
mercado para alteracées na nor-
ma, nao deixamos de realizar as
adequacoes no prazo previsto as-
sumindo eventuais impactos em
nossas operacoes. Pouco tempo
depois das adequacées, o 6rgao re-
gulador nos supervisionou e nao
encontrou inconformidades. Este
exemplo reforca nossa diretriz de
cumprir a regulamentacdo, o que
nao nos impede de, juntamente
com o mercado, pleitear altera-
¢oOes nas normas e debaté-las com
os 6rgaos reguladores.”

ESPECIAL COMPLIANCE NO BRASIL

DIVULGAGCAO

“E o apoio da alta administracdo da
Porto Seguro que nos permite alcancar os
objetivos tracados. Sem ele, 0 programa de

compliance estaria comprometido”
Orfeu Campos, gerente de controles internos

e compliance da Porto Seguro
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SABESP | SILVIO VALDRIGHI

Uma gestao inodora, incolor e
insipida, como a agua potavel!

Atualmente, a Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sao Paulo (Sabesp),
leva agua a casa de 28,6 milhoes de pessoas. Para evitar qualquer tipo de “vazamento
ético”, a companhia desenvolve um programa de compliance abrangente, como informa
Silvio Valdrighi, superintendente de gestao de riscos e qualidade da Sabesp

Cenario

“A integridade nas empresas é
um componente fundamental da
sustentabilidade dos negécios. A
preocupacao em formar sistemas
de compliance mais robustos
estd associada a uma tendéncia
internacional, que nos parece
irreversivel, e reflete um forte
movimento iniciado com a cele-
bracao de acordos internacionais
capitaneados principalmente
pela Organizacado das Nacoes
Unidas (ONU) e pela Organiza-
cao para a Cooperacao e Desen-
volvimento Econdémico (OCDE).
Um programa de compliance nao
estabelece novas obrigacoes,
e, sim, apoia a empresa para o
efetivo cumprimento de suas
obrigacées inerentes ao negocio,
incluindo a preservacao de seus
valores éticos. As vantagens ob-
servadas com a implantacao de
um sistema sélido de compliance
estdo relacionadas, principal-
mente, a preservacao dos ativos,
da integridade, da imagem e
dos valores éticos da empresa,
e contribui com a sua gestdo e

governanca corporativa. Os re-
sultados podem ser percebidos
nas reducoes de agdes judiciais,
multas, sancdes e fraudes.”

Teoria

“A superintendéncia de riscos
e qualidade responde pela gestao
do programa de compliance da
Sabesp e estd vinculada a presi-
déncia, reportando suas acoes di-
retamente ao comité de auditoria.
Também desenvolvemos planos
de acdo para aperfeicoar proces-
sos, evitando a materializacdo de
desvios que impactem negativa-
mente a reputacao ou a posicao
financeira da empresa. A Sabesp
realizou um amplo diagnéstico
dos mecanismos antifraude, tendo
em vista o aprimoramento dos 93
processos existentes e a implan-
tacdo de outras 77 iniciativas de
protecdo corporativa. Além disso,
disseminamos conhecimentos
relacionados ao tema, por meio de
palestras e treinamentos presen-
ciais e virtuais. Além de atender a
Lei Anticorrupcdo brasileira, por
ter American Depositary Receipt

(ADRs) negociados na Bolsa de Va-
lores de Nova York, a Sabesp esta
sujeita as previsdes do Foreign
Corrupt Practices Act (FCPA). Por
sermos uma companhia de econo-
mia mista, nosso programa abran-
ge dois cenarios distintos (corrup-
céo ativa e corrupcéo passiva), e
esta estruturado nos seguintes
pontos: comprometimento da alta
administracdo; estruturacao fun-
cional; valores e conduta e canal
de denuncia; relacdo com tercei-
Ios; governanca e controles inter-
nos; gestao de riscos; treinamento
e comunicacao.”

rLe
Pratica

“Em 2015 foi dada continui-
dade ao desenvolvimento e im-
plantacao de planos de acao
norteados pela analise de riscos
de corrupcao e fraudes corpora-
tivas, priorizando os processos
de maior vulnerabilidade, ou
seja, considerando as areas de
exposicdo mais significativas.
Também contratamos uma con-
sultoria para realizar analise
criteriosa do nivel de aderéncia
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“Um programa de compliance nao
estabelece novas obrigacoes e, sim, apoia
a empresa para o efetivo cumprimento de
suas obrigacoes inerentes ao negocio ”

Silvio Valdrighi, superintendente de gestao
de riscos e qualidade da Sabesp

do programa de compliance da
Sabesp aos requisitos esperados
pelos 6rgdos controladores. En-
tendendo que o combate a cor-
rupcdo mais efetivo é conquis-
tado a partir do esforco conjunto

de empresas com governos e
organizacoes da sociedade civil,
a Sabesp integra o Grupo de Tra-
balho Anticorrupcao do Pacto
Global da ONU e a Comissdo de
Anticorrupcao e Compliance da

OAB/SP Pinheiros, assim como
colabora com acées desenvolvi-
das pelo governo do Estado de
Sao Paulo. Outra iniciativa da
qual participamos é a Chamada
a Acao [Call to Action], do Pacto
Global internacional, que incen-
tiva o setor publico e privado a
estabelecer medidas anticor-
rupcao e implementar politicas
correlatas para assegurar sis-
temas de boa governanca. Esse
movimento ja conta com mais
de 260 companhias e investido-
res responsaveis pela gestao de
US$ 3,5 trilhdes em ativos.”

DIVULGACAO
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SANTANDER | MARA GARCIA

“Nosso objetivonao é

fazer compliance, mas
sim ser compliance

'33

Terceiro maior banco privado por ativos do Brasil, o Santander ja chegou

ao pais com um sistema de compliance importado da Espanha.

Mara Garcia, diretora de compliance da instituicao financeira, mostra
como esta a area que ¢ conhecida por disseminar a “cultura do bem”

Cenario

“Trata-se de uma mudanca
cultural, e as empresas da inicia-
tiva privada, independentemente
do segmento de atuacao, tém um
papel importante na implemen-
tacdo. E uma forma de transmitir
aos colaboradores qual é a con-
duta esperada dentro e fora do
ambiente de trabalho. Logo, nédo
adianta ter um cé6digo de condu-
ta, politicas e treinamentos se
nao houver aderéncia por parte
das pessoas. Ao implementar
um programa de compliance,
a intencao é criar uma cultura
dentro da empresa por meio de
comunicacoes, treinamentos,
feedbacks, sobre as legislacoes
aplicaveis aos negoécios, valores
da organizacdo e conduta espera-
da. Isso traz vantagens significa-
tivas tanto para clientes, forne-
cedores e acionistas como para
os proprios colaboradores, que
se sentem seguros, orgulhosos e
motivados, de forma que o enga-
jamento conquistado transmite
a sensacdo de que o funcionario

€ o ‘dono do negbcio’ e que sua
atitude faz a diferenca.”

Teoria

“No Brasil, o Santander co-
mecou a estrutura de compliance
a partir da implantacdo da Uni-
dade de Prevencado a Lavagem
de Dinheiro, em 1998, porém ja
havia uma estrutura global situ-
ada em Madri, desde a origem do
banco no pais. Nossa estrutura
conta com a atuacao ativa dos
profissionais de compliance que
atendem as diversas areas e pu-
blicos do Santander. Temos um
programa de comunicacdo para
todos os funcionérios do banco
e os profissionais de compliance
seguem as diretrizes de comuni-
cacdo interna para disseminar
temas como conduta, anticorrup-
cdo, conflitos de interesses, pre-
vencao a lavagem de dinheiro,
entre outros, por meio de treina-
mentos presenciais e on-line, ve-
iculos internos e reunioes de ne-
gocios com os executivos e com
as areas operacionais. O grupo

Santander Brasil possui comités
executivos e operacionais de
compliance, nos quais funcio-
nérios e executivos analisam e
discutem temas de compliance,
a fim de proporcionar melhorias
continuas no cotidiano da em-
presa. A diretoria de compliance
no grupo Santander Brasil é in-
dependente e tem duas linhas de
reporte local, sendo uma para o
CEO e outra para o conselho de
administracdo, além de um re-
porte para a head de compliance
global.”

s e
Pratica

“Nossa responsabilidade é a de
estabelecer um programa efetivo
de compliance, que permita nos
anteciparmos aos riscos atrela-
dos aos negécios do grupo e tam-
bém implementar controles e
monitoramento a partir da disse-
minacdo da‘cultura do bem’. Nos-
so objetivo ndo é fazer complian-
ce, mas sim ser compliance! Sao
notédveis os avancos dos temas
de compliance no grupo Santan-
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“Um programa de compliance visa criar
uma cultura dentro da empresa por
meio de comunicacoes, treinamentos,
feedbacks, valores e conduta ”

Mara Garcia, diretora de compliance do Santander

der. A partir do momento em que
temos executivos nas linhas de
negdcios a falar sobre complian-
ce em reunioes, treinamentos
e comunicados, entendemos
que nossa mensagem estd sendo
disseminada em todos os niveis

do grupo. A partir do suporte da
alta administracao e apoio dos
executivos da empresa, conse-
guimos realizar um trabalho ali-
nhado com a estratégia da orga-
nizacao, de forma a alertar sobre
os riscos relacionados aos negéo-

e
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cios do grupo. Os colaboradores
passam a se preocupar com os
temas de compliance e se ante-
cipam a determinados cenarios
que poderiam expor o Santander
a situacao vulneravel. Temos
diversos ‘cases’ envolvendo ma-
térias como prevencao a lavagem
de dinheiro e contratacdo de for-
necedores, nos quais o complian-
ce participou ativamente nas
analises desses temas, evitando
exposicoes a risco. Nosso papel
preventivo gera maior confianca
por parte dos funcionérios e dos
stakeholders.”
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ULTRAPAR | DENIS CUENCA

Mais do que um dever, um olhar
moderno de geracao de valor

Denis Cuenca, diretor de compliance, riscos e auditoria da Ultrapar,

ressalta os pontos fortes do programa de compliance de um dos maiores grupos
empresariais brasileiros, que conta com 14 mil funcionarios, distribuidos

em cinco empresas: UTtragaz, Ipz'ranga, Oxiteno, UTtracargo e Extrqfarma

;e
Cenario

“Compliance significa estar em
conformidade em relacdo a uma
determinada diretriz. Essa dire-
triz pode ser uma lei ou uma orien-
tacdo, uma regra ou norma, inter-
na ou externa, legal ou adminis-
trativa, que diga respeito aos seus
negocios. Assim, qualquer que seja
o foco, o compliance remeterd a
existéncia de regras claras e, para
estar em compliance, as pessoas
devem ser treinadas e os contro-
les implantados e monitorados. E
importante chamar a atencao para
o0s aspectos comportamentais de
um sistema de compliance. Nao
vejo um programa como completo
se ele estd baseado apenas em
controles instrumentais e regras
a serem seguidas friamente. E
preciso conscientizar e engajar
as pessoas, uma vez que, ao final
do dia, sdo essas mesmas pessoas
que fardo a escolha entre uma
boa ou uma ma pratica, entre o
caminho correto ou os perigosos
atalhos. Ao abordar comporta-
mento, aumentamos significati-
vamente o escopo do compliance,
pois isso implica transformarmos

as pessoas a partir da criacdo de
externalidades positivas que ultra-
passam as fronteiras da empresa.
Por exemplo, nos programas de
compliance anticorrupcao, po-
demos facilmente vincular essa
mudanca de comportamento -
pessoas orientadas para as boas
praticas e ética - a formacao de
melhores cidadaos. Dessa forma,
estamos gerando valor a sociedade
e inserindo as empresas em um
importante contexto social. Com
isso, a empresa atrai e retém ta-
lentos, colabora para um ambiente
saudavel de negécios e a sociedade
recebe cidaddos mais éticos, com
melhor orientacdo e uma estrutu-
ra empresarial justa e, consequen-
temente, sustentavel.”

Teoria

“Nossa estrutura de governanca
voltada especificamente para com-
pliance é formada por um comité
de conduta, cujo presidente é um
membro externo e independente;
uma diretoria de compliance, ris-
cos e auditoria, responsavel pela
estruturacao e atuacdo do programa
de compliance; um cédigo de ética

principio légico — baseado em prin-
cipios e ndo em regras - e diversas
politicas corporativas; e um canal
de orientacoes e deniincias operado
por empresa independente. Nossos
resultados podem ser vistos pela
auséncia de desvios relevantes em
nossa conduta e nos negécios. Ain-
da assim, nao podemos acreditar
que estamos imunes as crises ou
fatos que possam escapar de nossos
controles, quando também observa-
mos a importancia de nossa gover-
nanca, agindo rapidamente nessas
situacoes, aplicando consequén-
cias, quando necessario, e corrigin-
do falhas nos sistemas de controles.
Esse processo, principalmente nos
aspectos culturais, é de longo prazo
e evolutivo. A manutencao de nossa
reputacao e credibilidade é o melhor
resultado que podemos esperar de
um programa como esse.”

sy
Pratica

“Quando uma empresa é reconhe-
cida por suas boas praticas de go-
vernanca e esse reconhecimento
€ coerente com as praticas do dia a
dia dessa empresa, ocorrem mui-
tas vantagens. E mais facil firmar
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“O programa nao é completo se ele esta
baseado apenas em controles instrumentais
e regras a serem seguidas friamente.

E preciso conscientizar e engajar”

Denis Cuenca, diretor de compliance,

parcerias, interagir com os stake-
holders, captar recursos para in-
vestimentos ou até mesmo obter
certificacdes e conseguir a aprova-
cdo em auditorias e fiscalizacdes.
Por outro lado, as pessoas também

riscos e auditoria da Ultrapar

almejam trabalhar para ou com
organizacdes reconhecidamente
éticas, ou seja, as praticas também
colaboram para a atracdo e retencao
de talentos e para a construcao de
uma cadeia comercial sustentdvel

|

com os clientes, em que as boas
praticas sao respeitadas. Diante de
tantas regulamentacoes, nacionais
e internacionais, ser reconhecido
por essas qualidades, como ética e
boa governanca, torna-se uma van-
tagem competitiva. Atualmente, os
stakeholders estdo cada vez mais
preocupados com as externalidades
que as empresas criam, na forma
como conduzem seus negocios,
para a sociedade. Ser reconhecido
por externalidades positivas, boas
praticas, idoneidade e ética €, além
de um dever, um olhar moderno de
geracdo de valor.”
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VALE | CLOVIS TORRES

A dificilmissaode
reconstruir umareputacao

Clovis Torres, consultor-geral e diretor de integridade corporativa da Vale, explica
como funciona a drea de integridade corporativa e compliance da companhia que
esta apoiando a mineradora Samarco no enfrentamento de um dos maiores desastres
ambientais do planeta, a enxurrada de lama que invadiu a cidade de Mariana

Cenario

“A discussao sobre praticas de
compliance nas empresas é relati-
vamente nova, principalmente em
paises como o Brasil. Nos ltimos
anos tem havido uma crescente pres-
sdo internacional ndo apenas pela
adocao de padroes éticos nas empre-
sas, mas também para que os paises
adotem e apliquem efetivamente
leis mais rigidas em relacdo a certas
questdes, como anticorrupcao, lava-
gem de dinheiro e fraudes em geral.
Tem havido também um aumento
significativo do interesse dos gover-
nos, damidia e das pessoas em geral
em assegurar que as empresas cum-
pram a risca todas as leis e imposi-
coes dos orgaos reguladores. Por con-
ta disso, existe uma tendéncia por
um aumento da responsabilidade so-
cial corporativa e da transparéncia. A
corrupcao, por exemplo, traz conse-
quéncias tdo graves para a sociedade
que deve ser encarada como um cri-
me global e contra a humanidade, tal
como o tréfico de drogas, de armas e
de pessoas e a lavagem de dinheiro.
Portanto, compliance é uma preocu-
pacdo duradoura e importante para
as empresas.”

Teoria

“Na Vale temos uma area de in-
tegridade corporativa/compliance
independente e que é responsavel
por garantir que a empresa esteja
absolutamente em linha com nor-
mas, controles internos e exter-
nos, além de todas as politicas e
diretrizes estabelecidas para o seu
negocio. A atividade de complian-
ce abrange questoes muito diver-
sas, como fiscais, financeiras, am-
bientais, legais, éticas etc. Especi-
ficamente em relacdo as questoes
de ética, integridade corporativa
e anticorrupcao, a Vale tem um
comité de politica anticorrupcao,
que se reine quando necessario e
mediante convocacdo do consul-
tor-geral/diretor de compliance,
composto por representantes de
departamentos como auditoria
interna, seguranca empresarial,
suprimentos, relacoes institucio-
nais, comunicacao e risco, além de
outros, conforme a necessidade, e
um comité de ética — que analisa e
discute deniincias recebidas pela
ouvidoria e temas gerais e estraté-
gicos relacionados a ética —, com-
posto pelos diretores de auditoria,

de recursos humanos, de ouvido-
ria e o consultor-geral/diretor de
integridade corporativa.”

sy
Pratica

“Basta uma pequena falha
para que a empresa seja onerada
com restricoes legais, multas,
punicoes judiciais, além, é claro,
com o dano em sua reputacao.
Alias, o dano a reputacdo de uma
empresa pode ser de valor in-
calculavel, uma vez que ela fica
fragilizada e os empregados per-
dem o orgulho de fazer parte do
grupo. O megainvestidor e milio-
nério americano Warren Buffett
diz que ‘sdo necessarios 20 anos
para construir uma reputacao e
cinco minutos para perdé- la. Se
vocé pensar nisso, fara as coisas
de forma diferente’. A Vale tem
tolerdncia zero a corrupcao e
atua sempre a frente quando o
assunto é combate e prevencao
a corrupcao. Um dos valores da
companhia, ‘agir de forma cor-
reta’, estimula os empregados a
atuar com integridade, responsa-
bilidade, honestidade, confian-
ca, respeito, lealdade e transpa-
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“A corrupcao traz consequéncias tao graves
para a sociedade que deve ser encarada
como um crime global e contra a
humanidade, tal como o trafico de drogas”

Clovis Torres, consultor-geral e diretor
de integridade corporativa da Vale

réncia, e devemos sempre por em
pratica os comportamentos ine-
rentes aos nossos valores. A area
de integridade corporativa/com-
pliance tem ajudado ativa e proa-
tivamente a empresa no dia a dia,
no funcionamento, monitora-

mento e cumprimento do Progra-
ma Global Anticorrupcao. Essa
drea conta com profissionais
dedicados ao cumprimento do
Programa Global Anticorrupcao,
localizados no Brasil, Canada,
Mocambique, Indonésia e Cinga-

pura, cobrindo todas as regides e
unidades de negécios da Vale. E o
departamento responsavel pelo
continuo funcionamento, moni-
toramento, aplicacao e melhoria
das regras do programa. As atri-
buicoes incluem, entre outras,
treinar empregados e terceiros,
orientar duvidas em relacdo ao
programa, supervisionar due
diligence em terceiros em geral,
aprovar a concessao de brindes,
hospitalidades, doacoes, patroci-
nios e acoes de relacionamento,
e implantar os controles neces-
sarios para efetividade desse
programa.”

DIVULGACAO
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VOTORANTIM | ANA PAULA CARRACEDO

Prevenir e sempre
melhor do que remediar!

Com 650 fabricas e um exército de 60 mil funcionarios, a Votorantim comecou

a estruturar sua area de governanca corporativa em 2001. De acordo com a diretora
de governanca, risco e compliance, Ana Paula Carracedo, ha dois anos, a implantacao
de um novo modelo de compliance deu mais autonomia as empresas da holding

Cenario

“A nova Lei Anticorrupcao e
os desdobramentos da Operacao
Lava Jato deram a atividade de
compliance uma dimensao ja-
mais vista no Brasil. Mas o fato
é que estar em conformidade
com as leis e os regulamentos do
mercado sempre foi o posiciona-
mento adotado pela companhia
ao longo de seus 98 anos. Em
2001, quando o mercado come-
cou a falar de governanca cor-
porativa, a Votorantim ja tinha
estruturado suas crencas, seus
valores e um cédigo de conduta.
Mas, com a intensificacdo do ar-
cabouco regulatério no mundo
inteiro, a partir de 2014 um novo
movimento de governanca deu
mais autonomia para empresas
do grupo, mantendo sempre
o DNA da Votorantim. Aqui, o
compliance deixou de ter um
posicionamento reativo e assu-
miu uma funcdo estratégica nos
negécios, passando a ser a area
que de fato busca a prevencao de
problemas para a empresa. Sem-
pre buscamos entender o que
esta na agenda dos stakeholders

para ajustar essas demandas as
nossas politicas internas, as-
segurar o cumprimento de nor-
mas, procedimentos e co6digo de
conduta, além do respeito aos
valores e crencas institucionais
da companhia.”

Teoria

“Todos os nossos programas
de compliance e anticorrupcao
estdo baseados nos valores e
crencas da companhia. Tudo o
que faco no dia a dia tem por
objetivo preservar a marca da
Votorantim. Acontece que o
Brasil é repleto de leis traba-
lhistas, tributarias, ambientais
e de seguranca nos dmbitos fe-
deral, estadual e municipal. A
complexidade é tamanha, que
ha dez anos mantemos uma con-
sultoria exclusiva para capturar
os projetos de lei e novos regu-
lamentos nos municipios onde
temos fabrica. No planejamento
estratégico da companhia, o
compliance entra apontando
quais serao as principais ten-
déncias e exigéncias na proxi-
ma década e como preparar a

empresa para atuar nesse novo
mercado. Este tipo de traba-
lho é extremamente relevante,
principalmente em momentos
como o que estamos vivendo,
pois abre uma janela de oportu-
nidades para todos. A Operacao
Lava Jato nao vai resolver todos
os problemas do Brasil, mas vai
produzir uma evolucao nas rela-
coes entre governo e iniciativa
privada, além de uma sociedade
mais madura.”

Pratica

“O modelo de governanca, ado-
tado em 2014, evoluiu com a
indicacao de trés membros in-
dependentes para o conselho de
administracdo da companhia
e o aprimoramento do papel da
holding como gestora de portfo-
lio de negécios. Hoje, temos uma
estrutura horizontal, na qual
cada empresa do grupo Voto-
rantim possui um head de com-
pliance, que se reporta ao presi-
dente, aos comités de auditoria
e ao conselho de administracao
— area que esta diretamente
ligada aos administradores da
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companhia. No planejamento
estratégico, o compliance entra
dizendo quais serdo as tendén-
cias e exigéncias impostas da-
qui a dez anos e como podemos
preparar a empresa para atender
a essas novas demandas, prin-
cipalmente em momentos como
o que estamos vivendo hoje. Ele
abre janela de oportunidade
para todos! Coordeno a area de
compliance da Votorantim ha
dois anos e o que mais me deixa
realizada é quando ouco um de
nossos funcionarios falar sobre
compliance, porque esse é o tipo
de programa que s6 pega quan-
do as pessoas sabem falar dele.
Desde que a Votorantim mon-
tou seu departamento de com-
pliance, as principais instancias
decisodrias se fortaleceram e
geraram discussdes mais pro-
fundas e assertivas na tomada
de decisoes estratégicas. Esse é
um trabalho que nunca termi-
na, pois envolve campanhas de
conscientizacao, treinamento
de funcionarios, divulgacdo e
revisdo constante da politica de
compliance. Mesmo nos mer-
cados mais maduros, onde essa
area foi estruturada hd mais
tempo, o compliance continua
ganhando forca. Por isso, acre-
dito que o Brasil também devera
seguir essa dindmica. Até por-

que quando voc olhaparatodos  “A (OQperacao Lava Jato nao vai resolver
os escandalos corporativos que . .
todos os problemas do Brasil, mas vai

ocorreram nos ultimos 20 anos
e avalia o tamanho das multas, ~ Pproduzir uma evolucao nas relacoes entre
pnesese vl rid 0 governo e iciativa privada”

mento continuo na prética de Ana Paula Carracedo, diretora de governanca,
compliance.” risco e compliance da Votorantim

DIVULGACAO
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Roberta Salvador
dos Santos

Formacao: graduada em direito pela Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro, com
especializacao em gestao estratégica de pessoas
pelo Insead, na Franca

Atuacao: diretora juridica e de compliance da Natura
Carreira: atuou no departamento juridico da
Oi/Telemar e foi diretora juridica na IBM
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E preciso desmistificar
o compliance

elo sexto ano consecutivo, a Natura foi a inica empresa brasileira listada

entre as 131 companhias no ranking do Ethisphere Institute 2016, organi-

zacdo nao governamental que elege as empresas com melhores praticas

de cultura, ética, cidadania corporativa e governanca no mundo. Ha dois
anos no cargo de diretora juridica e de compliance e com nove anos de experiéncia
legal na IBM, a advogada carioca Roberta Salvador dos Santos afirma que, sem que-
rer soar arrogante, a presenca da marca nesta lista internacional foi uma missao
relativamente tranquila. “Principios éticos e de sustentabilidade fazem parte da
esséncia dos fundadores e da forma como a Natura trabalha ha mais de 45 anos”,
defende a executiva.

Simbolo de responsabilidade socioambiental no Brasil, a Natura implementou
sua area de compliance ha um ano e meio, a pedido do novo presidente, Roberto
Lima. Roberta acredita que a medida era necessaria diante do tamanho e da com-
plexidade dos atores com os quais a Natura se relaciona, desde pequenas comu-
nidades na Amazonia até autoridades piiblicas, ONGs, investidores do mercado
financeiro e um exército de 1,4 milhdo de revendedores de seus produtos. A tarefa
foi grande, mas menos complexa do que se imagina. “Os valores do compliance ja
faziam parte do dia a dia da companhia. O que precisavamos era unificar os pro-
cessos, fazer os treinamentos necessarios e adotar um codigo de conduta unico
para todos”, explica a executiva.

Roberta acredita que as empresas precisam desmistificar o compliance e
té-lo como um aliado para melhorar processos e ganhar em produtividade. “O
compliance nao deve ser encarado como um xerife que fica apontando o dedo para
o que deve ou nao deve ser feito, mas como facilitador das relacées, melhoria da
comunicacdo das regras e principios defendidos pela organizacao.”

Por Arnaldo Comin
Foto: Divulgacéo
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Revista da ESPM - A Natura foi a
unica representante brasileira no ranking
de 131 companhias relacionadas como
as mais éticas do mundo pelo Ethisphere
Institute. E a sexta vez que a empresa
aparece na relacdo, que neste ano tem
somente trés representantes latino-ame-
ricanos. Em primeiro lugar, qual foi a
base de informacédes que a Natura teve
de prestar aos organizadores do ranking?

Roberta Salvador dos Santos— Nos
respondemos a uma pesquisa, que
€ um questionario superexaustivo,
indagando sobre a nossa governanca,
modelo de compliance e avaliacao
de riscos. Como a nossa estrutura de
negocio é um pouco diferenciada, o
instituto entra até na questdo da nossa
relacdo com as consultoras. Mas, em
resumo, eles focam muito em ouvido-
ria, compliance e riscos. O questiona-
rio € bem complexo.

Revista da ESPM - O ranking do
Ethisphere Institute é composto por cin-
co dimensoes: programa de ética e com-
pliance (35%); cidadania corporativa e
responsabilidade (20%); cultura ética
(20%); governanca (15%); e lideranca,
inovagdo e reputacdo (10%). Gostaria
que a senhora comentasse que tipo de
iniciativa a Natura dispée dentro de
cada uma dessas dimensaes.

Roberta — Eu vou misturar um pouco
as coisas. Até pouco tempo atras, as
pessoas perguntavam: como a Natu-

ra, que é uma empresa com mais de
45 anos, ainda ndo tem uma area de
compliance? Eu comecei a implemen-
tar esse projeto ha dois anos, com a
vinda do Roberto Lima, presidente
da companhia, que pediu a criacao da
area. E eu, como vinha de nove anos
de IBM e tinha essa expertise, iniciei
o trabalho. Mas o fato é que toda essa
parte de cidadania e construcao de
sustentabilidade da Natura ja fazia
parte do mindset dos fundadores. Eles
nem sabiam exatamente o que era
isso, mas ja haviam construido uma
empresa baseada nos conceitos que
estdo por tras do compliance. Entéo,
o que é ética? E o que esta baseado em
seu cardter e tem muita ligacdo nos
valores dos fundadores da empresa.
Quando eles montaram a Natura, 47
anos atras, muito intuitivamente,
foram fazendo as coisas dessa forma.
Uma empresa baseada em cidadania,
respeito ao proximo, ética, todos
aqueles conceitos que aprendemos
com nossos pais, de maneira simples,
sem muita filosofia. E quando eu fui
implementar a area, ja estava tudo 14.

Revista da ESPM - Por isso, foi um
processo relativamente simples a imple-
mentacao do compliance?

Roberta - Sem querer parecer arro-
gante, quando tivemos de responder
a todos os questionamentos do
instituto, foi até facil ganharmos
este prémio, pois ele fazia parte

Qualquer pessoa que fala em seu proprio nome

pode praticar um ato de corrupcao. Nos temos varios
parceiros que atuam em nosso nome na Amazonia

e este é, disparado, o nosso maior desafio

da cultura da Natura. Faz parte do
nosso dia a dia. Quando falamos em
relacionamento com as entidades,
nao vamos la e damos dinheiro para
um instituto. Nao é simplesmente
dar dinheiro para alguma entidade
esperando que o trabalho infantil
deixe de existir. Trata-se de um tra-
balho completo, que envolve todas
as dimensdes. Eu, Roberta, fui para
a Amazonia ver de perto as comuni-
dades. As criancas estao estudando.
Se nao ha escolas por perto, nos pro-
videnciamos professor, servico de
satde. Por isso, quando se fala em
compliance dentro desse ambiente,
a questao é apenas conectar tudo
isso. A implementacao da parte de
compliance na Natura nada mais
foi além de realizar todos os treina-
mentos com os executivos e rever as
politicas anticorrupcao.

Revista da ESPM - A legislacdo exigiu
muitas mudancas de procedimento?

Roberta — Com a aprovacao da Lei
12.846 [Anticorrupcéo, de 2013],
houve certa burocratizacao nos
procedimentos que nés tivemos
de adaptar ao que ja existia dentro
da Natura. Imagine que nés temos
uma forca de vendas de 1,4 milhao
de consultoras, que nao entendem,
necessariamente, o que seja tudo
isso. Entao tivemos de explicar di-
reitinho, na ficha cadastral. Pegar
os conceitos do compliance e des-
trinchar. Quando a relacdo é B2B,
fica mais facil, mas nés estamos
falando com a ponta e é preciso ter
essa delicadeza.

Revista da ESPM - Por que a decisdo
de criar a area de compliance agora?
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Roberta — A Natura é uma empresa de
capital aberto e precisa, sim, ter uma
governanca, o que ja vinha sendo feito
hé algum tempo. Porisso o compliance
era necessario para tornar completa
toda essa estrutura. Vocé tem o com-
pliance mais interno, relacionado aos
funcionarios, executivos e as consul-
toras, que era muito mais uma acdo de
esclarecimento. O trabalho foi mais no
sentido de organizar toda a estrutura,
rever politicas e fazer treinamentos.
A Natura precisava de uma area de
compliance, assim como qualquer
empresa, ainda mais neste cendrio de
crise que passamos hoje. Criamos no-
vos mecanismos de controle, mas sem
mexer nas caracteristicas da empresa,
preservando a nossa transparéncia.

Revista da ESPM - De modo pratico,
como foi a introducdo da drea?

Roberta - Nos fizemos o treinamen-
to de todo o comité executivo, todos
os diretores. Foram mais de 200 pes-
soas especificamente instruidas so-
bre a Lei Anticorrupcao, o que é algo
muito novo no Brasil. A revisao do
c6digo de conduta passou a ser anual,
fizemos também a revisdo de todos
os procedimentos. Implementamos
a politica anticorrupcao para todo o
esforco de vendas, criamos um novo
canal de deniincialigado diretamente
ao compliance. N6s também investi-
mos na capacitacao de um advogado
em cada regional da América Latina
para a implementacao do compliance
no seu pais e promovemos uma reor-
ganizacao interna. Ha um ano passei
a ser também presidente do comité
de ética, que antes estava concentra-
do na figura do CFO. Esse processo
também passou pelas relacoes com o

A Natura existe ha 47 anos e cresceu baseada em sustentabilidade, respeito ao
proximo, ética, todos aqueles conceitos que aprendemos com nossos pais

governo, pois, embora nao efetuemos
vendas para o governo, nos nos rela-
cionamos com organismos piiblicos
em varias frentes. Tudo isso foi con-
solidado em um s6 cédigo de conduta.

Revista da ESPM - O compliance
tem uma estrutura propria ou faz parte
inteiramente da drea juridica?

Roberta - Ele esté totalmente fundido
com o juridico. Hoje n6s temos 48 ad-
vogados que estdo treinados em com-
pliance e duas gerentes que se dividem
entre um trabalho especifico nessa
area e em direito societario. O que nds
fazemos sdo foruns de compliance a
cada dois meses com a equipe ou sem-
pre que sentimos a necessidade.

Revista da ESPM - A Natura mantém
uma complexa rede de stakeholders, que
inclui pequenos fornecedores de mate-

rias-primas, relacoes governamentais,
bolsa e ONGs. Qual é o desafio para criar
procedimentos éticos e sustentdveis nesse
emaranhado de atores?

Roberta - Qualquer pessoa que fala
em seu proprio nome pode praticar
um ato de corrupcao. Nos temos varios
parceiros que atuam em nosso nome
na Amazonia e este é, disparado, o
nosso maior desafio. Nos fizemos uma
espécie de road show, falando com todo
esse publico elevantando alternativas.
Como vamos tratar desse assunto com
as comunidades na Amazo6nia, com
a forca de vendas e o pessoal de com-
pras? Entao, primeiro ouvimos para
depois desenhar o processo. Nossa
preocupacdo era a de saber como esse
tipo de informacdo seria recebido. Na
Amazodnia, nao adianta falar da lej,
pois as pessoas nem saberiam do que
se trata. No treinamento que faziamos
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sobre méo de obra infantil, nds apro-
veitdvamos para introduzir o assunto.
Ja quando o assunto é a cadeia de
suprimentos, onde eles tém um conhe-
cimento maior sobre o tema, al, sim,
noés criamos um moédulo especifico
sobre anticorrupcao. Foi um trabalho
enorme, mas surtiu muito efeito. De
fato, tivemos pouquissimas dentn-
cias de corrupcao — para nao dizer
nenhuma -, e amaior parte dos casos
dizia respeito ao nao cumprimento do
codigo de conduta. Por isso estamos
muito felizes com os resultados.

Revista da ESPM - Quantas sao e que
tipos de dentincias mais preocupam?

Roberta — Eu ndo posso revelar o ni-
mero de denincias, mas, hoje, o que
mais nos preocupa tem a ver com atitu-
de, porque corrupcao nao seria o caso.
Eu diria que é mais a aderéncia aos
nossos valores e a nossa cultura. Toda
pessoa que entra na Natura recebe um
intenso treinamento, que passa pelo
cbdigo de conduta, para que nao haja
dividas do que esperamos dela.

Revista da ESPM - Desde 2010, o
Banco Mundial vem monitorando a
“corrupgao silenciosa” em empresas
e governos. Nem sempre envolve
dinheiro, mas praticas que incluem
trafico de influéncia. Qual é a preo-
cupacdo da empresa para quem usa o
nome dela em diversas frentes de rela-
cionamento comercial e institucional?

Roberta - Nos temos uma preocupa-
cdo extremada com a nossa marca,
envolvendo ndo sb parceiros, como
também as relacées com governo.
Em qualquer contato com o poder
publico, nés procuramos estar em
grupo de trés ou quatro pessoas, para
que nao haja qualquer tipo de mal-
-entendido, digamos assim. Desse
modo, ndo temos nenhum caso mal
resolvido em relacdo as autoridades,
muito por conta de toda essa costura
que fizemos. Temos grande preocu-
pacdo em manter uma comunicacao
muito clara e transparente dos nos-
sos principios, nesse sentido. Foi
bem lembrado o fato de que o tema
COITUpCa0 sempre Nos remete ao pa-
gamento ou recebimento de propina.
Ela vai além disso. E nos preocupa
muito a questao do trafico de influén-
cia, até porque os fundadores da em-
presa sdo pessoas muito influentes
e tém enorme zelo em preservar os
valores da companhia sem que haja
algum mal-entendido. Por mais que
eles tenham sua vida pessoal fora da
Natura, eles tém muita consciéncia
de como as suas histdrias estdo rela-
cionadas com a marca.

Revista da ESPM - Como é feita a co-
municacdo sobre as regras de compliance
com as consultoras da marca?

Roberta — N6s procuramos ser o
mais didatico possivel. Mostramos
de maneira pratica as politicas que

Com uma forca de vendas de 1,4 milhao

de consultoras, a Natura precisou pegar os conceitos
do compliance, destrinchar e explicar tudo de
maneira didatica ja em sua ficha cadastral

elas devem cumprir. Por exemplo, a
consultora ndo deve alugar um espaco
publico para vender. Ndo deve dar um
produto Natura de presente para um
prefeito ou paraum guarda de transito.
Nunca aceitar dinheiro em troca de
algum favor relacionado a marca. Sdo
acoes muito ligadas ao dia a dia dela.
O que procuramos é fazer um treina-
mento muito leve e fomos muito bem
recebidos por elas. Tanto que a gente
brinca que foi o primeiro treinamento
em que nos é que recebemos nota 10.

Revista da ESPM - O ranking do
Ethisphere Institute tem presenca domi-
nante de companhias dos Estados Uni-
dos e, na sequéncia, nota-se a mencao
mais ou menos equilibrada de empresas
de diversos paises da Europa, Asia, Ocea-
nia e America Latina. Isso é uma evidén-
cia de que as companhias americanas
estdo mais estruturadas no que se refere
a prdticas consagradas de compliance?

Roberta - A legislacdo da Inglaterra e
de outros paises europeus é bastante
avancada, e nés imaginamos que as
empresas estariam no mesmo pata-
mar. Mas notamos no ranking uma
presenca maior de empresas ameri-
canas. Quando vocé olha do ponto de
vista dalegislacdo, a Europa estd mais
avancada, mas, quando vocé olha para
as empresas - vide agora o exemplo da
Volkswagen —, as americanas estao
um passo adiante. Aparentemente, as
companhias europeias parecem me-
nos aderentes. Isso € até um paradoxo:
0 americano parece ir mais direto ao
ponto. La, vocé tem apenas um caso,
a Enron, por exemplo, e as empresas
se mobilizam para atacar o problema.
Decidem entdo que o compliance
passa a ser uma estrutura importante
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dentro da empresa e implementam de
uma forma muito séria. Nos Estados
Unidos ja se fala em compliance ha
muito tempo e nem se discute mais
essa questao. Na minha experiéncia
com a IBM, todo advogado é obrigado
a saber sobre compliance e a propagar
essa cultura. E uma realidade bem
diferente das empresas europeias e
brasileiras. Por isso, eu acredito que
precisamos fazer um trabalho para
desmistificar o compliance.

Revista da ESPM - A senhora desta-
cou como as leis anticorrupg¢do estdo
bem avancadas na Europa. A nossa le-
gislacao sobre o assunto é bem recente,
de 2013. Que solucdes de outros paises
nos poderiamos dispor para aperfeicoar
o0s mecanismos legais que temos hoje?

Roberta - Hoje, o Brasil precisa
menos de legislacdo e mais de ope-
racionalizacdo. Quando vocé trans-
forma a CGU [Controladoria Geral
da Unido] em Ministério da Trans-
paréncia, quando vocé regulamenta
os acordos de leniéncia, os passos
institucionais ja estao sendo dados.
Agora o desafio é fazer valer a le-
gislacdo que temos e que melhorou
muito. Acredito que tudo que o bra-
sileiro ndo precisa é de mais legis-
lacdo [risos]. A minha opinido pes-
soal é a de que a lei precisa ser posta
realmente em pratica em todas as
situacoes em que ela se aplica.

Revista da ESPM - Sustentabilidade
sempre esteve no DNA da Natura.
Como o compliance se encaixa dentro
desses principios na companhia?

Roberta - Ele se encaixa perfeita-
mente porque, quando falamos em

COMPLIANCE

i i: G

No contato com o poder piiblico, os profissionais da Natura procuram estarem
grupo de trés ou quatro pessoas, para que nao haja qualquer tipo de mal-entendido

sustentabilidade, isso significa criar
relacées sustentaveis também. O
compliance ndo deve entrar como um
xerife, apontando o dedo para o que
pode e o que ndo pode, mas pegando
carona nessa ideia de relacoes. Nossa
comunicacao interna que sera lanca-
dano meio do ano toca nesse ponto: o
compliance veio para ajudar as pesso-
as. Como ele pode contribuir e tornar
mais clara a comunicacao de regras e
valores da empresa, criando, assim,
relacoes mais sustentaveis.

Revista da ESPM - Esta mais dificil
ser sustentavel nesse cenario econémico?

Roberta — Como a Natura adotou o
novo posicionamento “Beleza, Prazer
e Sustentabilidade”, todos os projetos,
sejam eles juridicos, financeiros ou
de marketing, precisam conside-

rar estes trés elementos ao mesmo
tempo. A cultura sustentédvel esta
inserida no nosso dia a dia. Nao é
uma tarefa facil, e noés até brincamos,
internamente, dizendo que “a Natura
ndo gosta de fazer nada facil”; por
isso essa filosofia ja faz parte do que
somos. O cendrio, sem divida, € mais
complicado, ainda mais concorrendo
com quem banaliza essa filosofia. A
tarefa deles pode ser mais facil do que
anossa, mas ndo vamos mudar nossa
maneira de fazer e de pensar.

Revista da ESPM - O compliance
trouxe beneficios em termos de produti-
vidade para a empresa?

Roberta - Aqui nés medimos os re-
sultados pelos controles, que foram
bem aperfeicoados, e isso influencia
todas as operacoes da companhia.
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ssing, -

- emum hospital, numa multinacional, numaescola, -~
num restaurante, numa ONG, numa agéncia de publicidade...

. PorRogeria Gieremek

SHUTTERSTOCK




ESTRATEGIA

ompliance. Palavra dificil, que significa
algo muito simples: “fazer o correto”.
Todos sabemos a diferenca entre o certo
eoerrado. Aprendemos isso desde cedo
em nossa casa, na escola, na sociedade.

A vida é feita de escolhas. Assim, escolhe-se ultra-
passar, em alta velocidade, um farol vermelho, sob a
alegacdo de que esta escuro, é tarde da noite e € peri-
goso ficar ali parado, aguardando a sualiberacdo (o que
pode ser verdade), e, com isso, corre-se o risco de pro-
vocar um acidente, tirar uma vida, prejudicar alguém.

A ética é o que guia os passos de cadaum:hé aquele
que assume o seu erro, espera o socorro chegar, cum-
prindo o seu papel. Ha quem prefira fugir, torcendo
para que as placas do seu carro nao tenham sido ano-
tadas por testemunhas ou filmadas por algum radar.

Porém, ao nos colocarmos na condicdo daquele que é
atingido pelo carro, em alta velocidade, é facil decidir o
que preferimos que aconteca: que alguém fique conosco
até a chegada do resgate, nos ajude como puder, nos
console, em vez de nos abandonar ali, a propria sorte.
Isso porque queremos que seja feito o correto e que a
ética seja observada e os deveres, cumpridos.

No ambiente empresarial, aideia é amesma:a ética
deve imperar; os deveres tém de ser efetivados; as
obrigacoes, honradas; os contratos, cumpridos. Isso
é compliance.

E nao se diga que somente as grandes empresas tém
condicoes de seguir esses parametros. Compliance cabe
em qualquerlugar! Emuma padaria, emum cassino, em
um hospital, numa multinacional, numa escola, num
restaurante, numa ONG, numa agéncia de publicidade.

Nao halugar que estejaimune as tentacoes da corrup-
cdo, nem categoria de pessoas (ounacionalidade!) que
esteja mais ou menos sujeita as fraquezas de carater.

Compliance pode ser conceituado como um conjunto
de principios e normas que visam assegurar a higidez
dos processos de uma empresa. Para dar certo, tem de
ter consonancia com os valores da organizacao e estar
presente, de maneiraintrinseca, em sua cultura. Além
disso, deve estar consubstanciado em documentos com
linguagem simples e acessivel a todos.

Isso implica que o tone at the top (a voz que vem de
cima) siga a mesma conduta, com a alta administracdo
afirmando, em todas as ocasites possiveis, que s6 aceita

negdcios éticos elimpos e que prefere perder uma oportu-
nidade comercial a conquista-la com vicios de legalidade.

O primeiro passo para a implementacdo de um pro-
grama de compliance eficaz é o levantamento dos ris-
cos (operacionais, financeiros, reputacionais etc.). Isso
€ essencial porque, como é humanamente impossivel
atacar todos de uma s6 vez, é necessario estabelecer,
em conjunto com a gestao, aqueles pontos dibios que
devem ser prioritariamente mitigados.

Depois, conhecidos os riscos mapeados, caso a clien-
tela da entidade seja composta por muitos integrantes do
poder piiblico, ou, majoritariamente, por clientes priva-
dos, vocé pode estruturar um programa de compliance
com o encadeamento de sete elementos:

= Accountability, ou papéis e responsabilidades - To-
dos na empresa sdo responsaveis pela execucdo do progra-
ma de compliance. Nesse elemento, acham-se também os
valores monetdarios destinados ao programa de compliance
(orcamento anual), os embaixadores (pessoas de outras
dreas que funcionam como pontos focais de compliance,
que receberam treinamento especifico para atuarem como
multiplicadores, em suas respectivas dreas), e a definicao das
competéncias referentes a cada um dos demais elementos do
programa — “quem faz o qué, dentro da organizacdo’.

* Regulatory oversight, ou inventario de leis e normas
aplicaveis — Mapeamento das leis e normas externas rele-
vantes para o exercicio das principais atividades da organi-
zacdo, focado principalmente nas dreas de alto risco. Esse
mapeamento pode ser realizado tanto internamente quanto
ser terceirizado. Ele deve ser constante e abranger os projetos
de leis, nas trés esferas legislativas, a fim de se evitarem sur-
presas desastrosas para a empresa. Uma vez detectada uma
nova lei em vigor, o juridico deve analisar o que muda para
a instituicdo, e o compliance, por sua vez, precisara verificar
se os controles existentes sao suficientes para a garantia do
cumprimento das novas exigéncias normativas ou se sera
necessario adaptar-se aos existentes, ou, ainda, criar novos.

= Policies and procedures, ou politicas e procedi-
mentos — Desenvolvimento, divulgacdo e arquivamento
de todas as politicas e procedimentos da administracao.
Esse arquivamento pode ser centralizado, por hipotese,
numa biblioteca, no Portal de Compliance ou da area de
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Avida é feita de escolhas. Assim, escolhe-se ultrapassar um farol vermelho, sob a alegacao de que é tarde e perigoso
ficar ali, parado, aguardando a sua liberagao

gestao do conhecimento, ou ser realizado em cada um dos
departamentos interessados, que devem ficar responsaveis
por sua atualizacdo periodica. Sdo exemplos de politicas a
anticorrupgao, a de presentes e hospitalidade, a de doacées
e patrocinios, a de conflito de interesses (interno e externo),
a de ndo retaliacdo. As politicas devem conter regras gerais,
que definam “o que” deve ser feito; ja os procedimentos
podem ser mais detalhados, estabelecendo-se “como” isso
deva acontecer. Aqui também encontramos o Codigo de
Conduta, que é a lei maior de uma empresa, estabelecendo
seus principios gerais, com base nos valores que devem ser
protegidos por todos. Numa analogia com o ordenamento
juridico, podemos dizer que o Codigo de Conduta equivale
a Constituicdo Federal; as politicas, a legislacdo ordinaria
federal; e os procedimentos, ds portarias e atos normativos.
Alem deles, podemos ter ainda normas mais especificas,
como os “scripts” de call center. Mas, atencao: aqui, de novo,
deve-se informar a todos os funciondrios. Uma boa ideia é a
da criacdo de uma versao simplificada (tipo gibi) do Codigo
de Conduta, a ser distribuida, por exemplo, para os profis-

sionais de manutencdo e limpeza. Melhor ainda se houver
a possibilidade de fazer algo customizado, ilustrado com
personagens com os quais as pessoas possam se identificar
— que usem uniformes semelhantes aos deles, por exemplo.

= Training and awareness, ou treinamento e cons-
cientizacdo — E chegada a hora de treinar e conscientizar
os colaboradores. E como fazer isso de forma eficaz? Ha
intumeras maneiras! Podemos utilizar recursos audiovisuais,
treinamentos on-line e presenciais, filmes, pecas de teatro,
brincadeiras e variadas pecas de comunicacdo. Uma ideia
muito simples, utilizada hd anos, consiste na inclusao de um
Pop-Up, que surge quando o colaborador liga o seu compu-
tador. Desta maneira, é impossivel que qualquer funcionario
alegue desconhecimento quanto ao fato de estar sendo
monitorado, caso seja desligado da empresa por justa causa.
A Justica Trabalhista, naturalmente defensora dos direitos
dos trabalhadores, ja tem posicionamento firme quanto a
isso: havendo a comunicacdo, clara e transparente, € licito a
empregadora monitorar os bens por ela postos a disposicao
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do empregado para o exercicio de suas funcoes. Outra ma-
neira eficiente de comunicacdo sdo os e-mails corporativos,
com mensagens importantes, que podem sequir para todos
na organizacdo, ou para grupos especificos. Alem disso, é
possivel o oferecimento de um brinde, que marque de algu-
ma maneira um evento ou processo de compliance, como o
Canal de Deniincias. O importante é que os temas sejam
pensados de forma consolidada, a fim de que compliance
esteja na ordem do dia, na mente de todos os colabora-
dores. Algumas empresas fazem o Dia, Semana ou Més
de Compliance. O melhor, sem sombra de duvidas, é que
“todos os dias do ano sejam de compliance!”.

= Monitoring and testing controls, ou monitoramento
e testes de controles — Tambeém é preciso verificar se as
politicas e os procedimentos tém aderéncia ao mundo real.
O monitoramento e a realizacdo de testes de controles se
mostram aliados importantes. Como exemplos de monito-
ramento, podemos citar a revisdo periodica dos processos e
procedimentos, 0 acompanhamento de planos de acdo para
a correcdo de desvios, a participacdo em reunioes dos fun-
cionarios das dreas de governanca e a revisdo dos resultados
das analises de riscos. Deve-se estabelecer o plano anual de
testes e a metodologia a ser empregada, a verificacao da
aderéncia dos procedimentos as politicas, a analise quanto
a existéncia das aprovacdes necessdrias (Matriz de Delega-
coes e Alcadas), entrevistas e confirmacdo das informacoes
prestadas e a validacao de testes realizados por outras areas.

* Issue management, ou gestdo dos problemas de
compliance - A partir do inicio do monitoramento, aumen-
tam-se muito as possibilidades de que sejam encontrados
problemas de compliance. O primeiro passo é a identifica-
cdo de situacoes de desconformidade. Desde o advento do
Decreto 8.420/15, a existéncia de um canal de dentuncias
passou a ser considerada no programa de compliance das
grandes empresas. Feito isso, deve-se iniciar o tratamento,
que consiste na investigacao dos problemas detectados — que

pode ser realizada interna ou externamente. E recomendd-
vel que casos complexos, de alto risco ou grande exposicao

na midia, sejam conduzidos por um escritorio de advocacia (0) Cédlgo de Conduta equivale a
terceirizado. Isso para assegurar a observancia da garantia o e~ roe N . ~
L . Constituicao; as politicas, a legislacao
constitucional entre cliente e advogado, notadamente caso . L. <
se trate de empresas multinacionais que negociem seus ordinaria federal; €0s pl"OCEdlIIlEIltOS,

titulos em bolsas de valores no exterior. Uma vez finalizadas as portarias e atos normativos
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as andlises, cabe a area de compliance fazer a sugestdo das
acoes cabiveis, incluindo-se as disciplinares, baseadas na
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) ou no contrato
celebrado. Por fim, no que tange ds respostas aos problemas,
apos a andlise e 0 acompanhamento da execucao de planos
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de acdo desenhados para assegurar a sua mitigacdo, sao
necessdrias a revisao dos controles e, eventualmente, a im-
plementagcao de novos, para evitar a sua repeticao.

* Reporting, ou reporte — Baseado no principio need
to know, este elemento visa garantir que a alta adminis-
tracdo seja adequadamente informada dos problemas de
compliance, de acordo com o risco envolvido, que pode ser
laboral economico-financeiro, reputacional etc. Portanto,
é relevante definir quem informa, quando informa e quem
deve ser informado, para evitar conflitos e mal-entendidos.

Por fim, é preciso recordar que vivemos na era da trans-
paréncia, e o que se espera das empresas, em geral, e das
grandes corporacdes, em particular, é umarelacdo franca
e direta com todos os seus stakeholders (funcionarios,
clientes, fornecedores, terceiros, acionistas, comunida-
des do entorno) e pablico em geral. Nos dias atuais, ndo
ha mais espaco para meias-palavras ou meia-verdade,
somente para o mea culpa. Entende-se que o erro é uma
possibilidade a ser evitada, mas, pior do que errar, é ten-
tar esconder ou minimizar o ocorrido, imaginando que
ninguém é capaz de descobrir a verdade, ou que aimpu-
nidade seja aregra.

Portanto, ao errar, ominimo que se espera é que aempresa
reconheca o seu erro, peca desculpas publicamente e se
comprometa a nao mais repeti-lo. Qualquer coisa aquém
disso, apar de ser consideradainsatisfatéria, pode agravar
a situacdo e passar uma imagem de desonestidade sisté-
mica, muito mais dificil de serrelevada.

Some-se aisso anocdo de cidadania, recentemente for-
talecida neste pais, e tem-se o caldo de cultura perfeito para
umarevolucdo silenciosa, desejada por muitos (se ndo, todos)
dos brasileiros — aquela que pode fazer do Brasil um novo
lugar para se viver, onde os direitos sejam respeitados, os
deveres sejam cumpridos e os corruptos, presos.

Quanto mais os cidadaos estiverem coénscios de seus
direitos e obrigacées, mais passarao a exigir o seu cum-
primento, uns aos outros e ao poder piiblico. Com isso,
todos tém a ganhar!

Rogeria Gieremek

Chief Compliance Officer do grupo Latam Airlines

e presidente da Comissdo Permanente de Estudos de
Compliance do Instituto dos Advogados de Sdo Paulo (Iasp)
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Por queas

empresas resistem

ao compliance?

- Nao devemos olhar o compliance como um problema,

mas como uma solucao evolutiva do mercado
capijtalista, cujo desenvolvimento e semelhante
ao modelo de amadurecimento psicoemocional
humano, proposto por Sigmund Freud

Por Arthur Meucci e Clévis de Barros Filho
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uandoiniciamos nossa carreira de consultores de

ética, em 2005, nosso primeiro cliente, o antigo

Banco Real, possuia um departamento de com-

pliance.Dentre as 32 empresas paraas quais pres-
tamos consultoria até 2008, esse banco era atinica institui-
cao que adotava esse sistema de orientacao.

Nossosoutrosclientestinhamumaposturaavessaaimplan-
tacdo do compliance, achavamum“modismo” desnecessa-
rio que servia para“aumentar os custos” e “burocratizar” as
relacoes detrabalho. As empresas depositavam no departa-
mentojuridico as solucdes para os problemas éticos elegais.

No auge do crescimento econémico dos dois manda-
tos do ex-presidente Lula e nos dois primeiros anos dos
mandatos da presidente Dilma Rousseff, as empresas
brasileiras obtiveram vantagens do governo, e algumas
delas decidiram se prestar ao papel de corruptoras do
Estado e das estatais. O surgimento de novos escanda-
los de corrupcao em 2012 levou a Presidéncia da Repu-
blica a tornar mais rigidas as leis anticorrupcao, como
as reformulacdes na Lei de Lavagem de Dinheiro, na
Politica de Responsabilidade Socioambiental e no Sis-
tema de Autorregulamentacao Bancaria.

Seguindo as tendéncias internacionais, a presidente
Dilma regulamentou os compliances por meio da Lei
n° 12.846/2013 - a Lei da Empresa Limpa. Paralelamente
as pressoes internacionais, o mercado brasileiro tem se
esforcado paraincorporar, com dificuldade, a drea de com-
pliancena estrutura organizacional e na culturada empresa.

Essaresisténciatem duas causas muitosimples:aprimeira
residenoideario que estruturaasvisoes de mundo dos admi-
nistradores que atuam no mercado financeiro. Lembrando
queideario é o conjunto de ideias estritas pelas quais as pes-
soas estruturam sua visao de mundo, distinta da abrangén-
ciaeprofundidade deumaideologia, como define Marilena
Chaui, em O que é ideologia? (Editora Brasiliense, 2008).

Hé uma crenca compartilhada na “mao invisivel” libe-
ral, onde as paixoes e interesses de cada agente entram em
harmonia com osinteresses da empresae dasociedade. Um
departamento defiscalizacdo e aplicacdo deleis, consonante
com medidas de intervencao estatal, gera sentimentos de
incémodo e de descrédito dasideiasliberais.

Asegundacausareside nos conflitosinerentes dadaptacdo
do compliance pelos funcionarios, que relatam ser maisum
modismo sem sentido. Asempresas, muitas vezes, nao sabem
organizar a atuacao das areas juridica e de recursos huma-
nos, ignorando o papel da educacao corporativa no projeto.

Hilary Clinton, defensora do Estado de bem-estar social,
segue a linha econdmica idealizada pelo sueco Karl Myrdal

As condicoes historico-culturais da corrupcao empresa-
rial ocorridasnas décadasde 1970 e 1980 nos Estados Unidos
criaramas exigénciasjuridicas e econémicas quelevaramas
corporacoes a criar um departamento de compliance para
fiscalizar suas atuagées eimpedir processos milionarios das
recém-criadas agéncias reguladoras do Estado.

A pressao social pela crescente fiscalizacdo do governo
americano nas atividades das empresas atingiu em cheio
os idearios da economia americana. Teéricos neoliberais
como Milton Friedman criaram programas de televisao e
livros defendendo o livre mercado, como é o caso de sua
obratelevisiva e literaria Free to choice (Harcout, 1980). Mas
teve pouco sucesso emreverter aopiniao publica e conter os
mecanismos de controle social sobre as praticas comerciais.

Os departamentos de compliance materializaram o
fracasso moral do pensamento neoliberal, pois ques-
tionavam a liberdade econémica e a “mao invisivel” do
mercado defendida por Adam Smith, em 1776, no livro A
riqueza das nacées (Martins Fontes, 2003). A “16gica racio-
nal” dos negdcios ndo conseguia mais conter os “egois-
mos gananciosos” elogiados pelos tedricos doliberalismo.
Na crise econémica de 2008, assistimos ao fim da crenca
naracionalidade dolivre mercado e anecessidade deum
controle mais eficiente.

Diante de iniimeros casos de faléncia, processos milio-
narios e prisoes de executivos, os CEOs americanos se
viram obrigados a renunciar parte de sua autonomia e se
submeterem auma fiscalizacdo interna do compliance.

Porém muitos executivos associam erroneamente o
liberalismo com o capitalismo e acreditam que um aten-
tado aos idedrios do primeiro é um atentado ao sistema
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Bernie Sanders acredita no socialismo de mercado,
adotado por paises como Austria, China, Noruega e Suica

econdmico. O capitalismo &, por definicdo, um funciona-
mento da sociedade baseado no respeito a propriedade
privada, onde producdo, oferta e preco sdo determina-
dos pelos agentes econdmicos para obtencao de lucro
nas transacoes comerciais, como explicam E.K. Hunt e
Mark Lautzenheiser, no livro Histéria do pensamento eco-
noémico (Editora Elsevier, 2005), e N. Gregory Mankiw em
Introducdo a economia (Cengage Learning, 2009).Ja a dou-
trinaliberal defende uma organizacdo da economia que
exclui ou minimiza o papel do Estado na sociedade e na
economia, conforme define Friedman, em Free to choice,
assim como Hunt e Lautzenheiser.

O capitalismo continua sobrevivendo muito bem, sem
anecessidade de idedrios politicos como o “liberal” ou
“neoliberal”. Atualmente, nenhum pais no mundo adota
essa doutrina econémica. Nos Estados Unidos, antigos
paladinos dolivre mercado, os trés principais candidatos
apresidente sao capitalistas antiliberais: Donald Trump
énacional-desenvolvimentista e segue o modelo econé-
micoidealizado por John Keynes, que é adotado em paises
como Dubai, Franca, Holanda, Israel, Rissia e no Brasil
durante o governo do Partido dos Trabalhadores (2002-
2016). Hilary Clinton, uma defensora do Estado de bem-
estar social, aposta no modelo econdmico idealizado pelo
sueco Karl Myrdal, que é adotado em paises como Alema-
nha, Dinamarca,Espanha, Finlandia, Inglaterra e Suécia.
JaBernie Sanders acredita no socialismo de mercado, um
modelo econdmico misto adotado por paises como Aus-
tria, China, Noruega e Suica.

Nao devemos olhar o compliance como um problema,
mas como uma solucio evolutiva do mercado. E de notério
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Donald Trump é nacional-desenvolvimentista e segue
o conceito projetado por John Keynes

saber que o capitalismo temumaincrivel capacidade dialé-
tica de superar suas proprias contradicoes, de resolver os
problemas que ele mesmo gera. A histéria da economia
nos mostra seu continuo processo que gostamos de con-
ceituar como “amadurecimento”.

Podemos comparar a evolucao do capitalismo com o
desenvolvimento psicoemocional do aparelho psiquico
proposto por Sigmund Freud, em Tres ensayos sobre la teo-
ria sexual, publicado no livro Sigmund Freud obras comple-
tas (E1 Ateneo, 2003). Segundo essa teoria, ao nascer, a
crianca é narcisista e movida por puro instinto de fixacdo
na fase oral. Sua mente é conduzida pelo Id, uma instan-
cia inconsciente que gera um comportamento limitado
e previsivel, mas com o tempo se torna selvagem e atenta
contra as estruturas sociais.

O capitalismo também passou por essa fase de cons-
trucdo do Id, experimentando e fazendo descobertas. Nas
teorias econdmicas, ele é descrito pela teoria liberal de
JohnLocke (1632-1704), até o seu fim nas teorias de Ludwig
von Mises (1881-1973) — ambos defensores de uma liber-
daderadical domercado e da auséncia de interferéncia do
governo nos negocios. O mercado é visto como um animal
natural, que temumalégica prépria, universal e pode se
contrapor a0 governo — uma perigosa construcdo artificial.

Opensamentoliberal classico acaba desconstruido pelas
criticas do utilitarismo de John Stuart Mill e pela revolu-
caotedricade Karl Marx que, paralelamente as criticas da
biologia, da sociologia e da psicanalise, vao desconstruir
seus pressupostos e teorias. A crise de 1929 e a Segunda
Guerra Mundial, causadas pela aplicacao da ideologia
liberal, mostraram ao mundo seus limites e fracassos.
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EDUCAGAO CORPORATIVA

Nesse momento aparecem dois importantes teéricos
capitalistas que vao se contrapor ao capitalismo liberal:
JohnKeynes, comuma teoria de intervencao estatal desen-
volvimentista para garantir o crescimento econdémico, e
Karl Myrdal, que defende relacées de mercado que sus-
tentem um Estado de bem-estar social - marginalizado
com ainjusta pecha de socialista. Keynes venceu os te6-
ricosliberais da Escola de Chicago e acabou se tornando
0 economista mais importante do século 20. Porém as
intervencées desenvolvimentistas frequentemente cau-
savam inflacdo e endividamentos dos governos.

Sepensarmos em termos de amadurecimento humano,
diriamos que o capitalismo chegou aos trés anos de idade
e passou a ter um Ego, ou seja, uma instancia psiquica
capaz deracionalizar suas acoes e interagir melhor com
arealidade. Nessa fase, tanto as criancas como o capita-
lismo possuem uma necessidade de controlar seus cor-
pos e o ambiente — tipico comportamento da fase anal,
descrita por Freud. O capitalismo deixa de ser selvagem
e comeca a se comportar.

Nesse momento, com a crise inflacionaria desenvol-
vimentista, surgem pensadores “neoliberais” — como
Margaret Thatcher, na Inglaterra, e os Chicago Boys, no
Chile do general Pinochet —, defensores de uma liber-
dade econdmica que aceita algumasregulamentacoes do
governo e a presenca de um Estado minimo que garanta
educacao, satide, seguranca, previdéncia e controle da
inflacdo. Porém a falha de fiscalizacdo do governo sobre
aeconomianeoliberallevou o mundo aumanova grande
crise em 2008. O egoismo do mercado superou a ética.

Por fim, chegamos a fase atual do capitalismo e a neces-
sidade de falarmos sobre compliance. Comparando com
o“aparelho psiquico”, o capitalismo estd no mesmo esta-
gio deuma crianca de seis anos que esta introjetando os
valores familiares e asleis sociais no funcionamento da
suamente — é acriacdo e a consolidacdo do Superego, uma
instancia de vigilanciamoral que nosimpede de violar as
regras por causa do medo fantasioso de castracao pelo
pai. Nas empresas, 0 Superego sao os departamentos do

Na década passada, muitas empresas
tinham uma postura avessa a
implantacao do compliance, achavam
um “modismo” desnecessario

compliance, e o medo da castracao sdo as acoes estatais
ejuridicas que podem falir a corporacdo e levar todos os
executivos para a cadeia.

Assim como o Superego, o compliance causaumasérie de
confusdes e mal-estares quando implantado. E uma tenta-
tiva de se submeter aum controle interno contra as libidos
do Id para garantir a propria sobrevivéncia. Porém, ao se
tornarnatural com o tempo, esse departamento vairestau-
raraconfianca da sociedade e das instituicées no mercado.

No livro Vicios privados, beneficios piiblicos? A ética na
riqueza das nacées (Companhia das Letras, 1993), o filésofo
e economista Eduardo Giannetti explica que o capitalismo
se sustenta emrelacoes de mutua confianca, afeto princi-
pal que estrutura e viabiliza o sistema. Temos de acreditar
que nosso dinheiro continuara no banco, que o pagamento
daprevidéncia vai garantir a aposentadoria, que a nossa
compranainternet serd entregue, se possivelna datae sem
clonar o carto. O trabalhador precisa confiar no respeito
asleistrabalhistas. O industrial, no produto do seu forne-
cedor. O investidor, na capacidade do Estado em controlar
ainflacdo e suas dividas. Giannetti é esclarecedor quando
atribui a confianca a materialidade da mao invisivel do
mercado e do sucesso financeiro de uma empresa ou pais.

A seriedade e a autonomia de um compliance se tor-
nam necessarias para a sobrevivéncia de uma empresa
em tempos de desconfiancas com o mercado.

Compliance e educacao corporativa

Para além dos problemas teéricos, ha problemas de ordem
pratica. Como organizar um compliance? Deve ser com-
posto por profissionais do direito ou de recursos humanos?
Deve ser misto? Ele deve ser totalmente independente ou
estar subordinado ao juridico ou ao RH? Sao perguntas
aparentemente faceis de serem respondidas, masnao séo.

As experiéncias bem-sucedidas com as quais traba-
lhamos tinham departamentos de compliance aut6éno-
mos, com profissionais de todas as dreas da empresa e
com verbas proprias. Seus principios e atuacdes eram
interdisciplinares e mobilizavam equipes de trabalho
em todos os departamentos.

Tudo isso, porém, nao resolve os problemas inerentes
asrelacoes entre as diversas dreas da empresa e, prin-
cipalmente, a aproximacdo com todos os funcionarios.
Os cddigos de ética ndo sdo autoexplicativos e € dificil
incluir os valores da instituicao na cultura organizacio-
nal da empresa.
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Quando prestamos consultoria paraa CPFLEnergia fize-
mos uma pesquisainternaemtodas asunidades, comtodas
as classes de funcionarios. Constatamos que, independen-
temente da posicdo oufuncdo, amaioriando entende o que
esta escrito no c6digo oundo sabe aplicar no cotidiano.

Amaioria dos cédigos de ética corporativos € escrita pelo
departamento juridico e organizada emforma de “lei”, utili-
zandojargdes do direito que ndo sao de facil compreensao.
Kant, Auguste Comte, Durkheim e muitos outros pensa-
dores da cultura nos ensinaram a distingao entre ética e
direito, além das suas incapacidades de dialogo.

Por esse motivo, muitas corporacoes nao acreditamnos
c6digos e programas de ética, pois sabem que ndohaum
retorno esperado. Tais experiéncias negativas as levam
acrer que o compliance sejaum investimento caro e sem
retorno garantido.

A saida das empresas bem-sucedidas nesse setor foi
utilizar a educacdo corporativa como unido entre o com-
pliance e os diversos departamentos, engajando todos os
funcionérios por meio de cursos e palestras. Com a ajuda
da drea de recursos humanos, a educacdo ética de uma
empresa pode ser coordenada e administrada pelo com-
pliance, tendo por objetivo a criacdo de atividades peda-
gogicas continuas que expliquem os valores e a conscien-
tizacdo que todos os agentes devem alcancar.

Os seres humanos nao sao maquinas. Nao basta criar
regras, programé-las em papel e mandar os funcionarios
executarem como se fosse um software. Valores morais ndo
sao simples e exatos — sdo complexos e subjetivos. Issonao
significa que eles sejamrelativos, mas que possuemvariaveis
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Com o tempo, a mente se torna selvagem e atenta contra
as estruturas sociais, assim como o capitalismo

culturais de importancia nao explicitas — assunto que ja
abordamos no artigo Revolucdo de valor, que foi publicado
naedicdo de janeiro/fevereiro de 2014 da Revista da ESPM.

Asituacaobrasileira se torna complicada porque as empre-
sas ndo ddo tanta importancia para a educacao corporativa.
Geralmente, pagam cursos paraalgunsfuncionariosemesco-
las oufaculdades que ndo possuemligacdo comaempresae
acabam terceirizando um servico essencial. Faltam peda-
gogos dentro das organizacoes, familiarizados com os pro-
blemas enfrentados no cotidiano, para propor estratégias
pedagdgicas mais precisas e parao maior niimero de pessoas.

Os executivos brasileiros precisam perder o medo de
implantar uma drea de compliance, auténomo e plural,
em suas organizacoes. Ela nao serve s6 para melhorar
sua imagem entre os stakeholders, pois também protege
a corporacao de problemas juridicos e multas que podem
comprometer sua saide financeira. Estamos diante da evo-
lucdo dos mercados em termos de confianca e seguranca.

A atuacdo dos compliances sempre é mais tranquila e
eficiente quando a empresa utiliza a educacdo corporativa
para proporcionar cursos e palestras que relacionem o agir
profissional com os valores éticos!

Arthur Meucci
Mestre em filosofia pela USP, doutor em educagdo, arte e histéria da
cultura, psicanalista, consultor e editor-chefe da Revista Espago Etica

Clévis de Barros Filho
Mestre e doutor em direito pela Universidade de Paris III (Sorbonne
Nouvelle) e doutor em comunicagdo pela Universidade de Sdo Paulo
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Beatriz Martins Carneiro

Formacao: graduada em direito pela Universidade Candido
Mendes, com MBA em direito comparado na University of Florida
e direito ambiental na Université Panthéon Sorbonne, de Paris
Atuacao: secretaria executiva do Pacto Global das Naces
Unidas no Brasil

Carreira: comecou a advogar em 1997, na Pinheiro Guimaraes
Advogados. Entre 2004 e 2007, foi coordenadora administrativa
e assessora técnico-juridica do Ministério do Meio Ambiente,

de onde saiu para assumir a chefia de gabinete do Superior
Tribunal de Justica. Em 2008 ingressou na WWF-Brasil como
coordenadora juridica. Dois anos depois foi ser diretora executiva
do Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel
(Cebds). De 2012 a 2016 foi coordenadora-geral de analise da
competitividade e desenvolvimento sustentavel no Ministério do
Desenvolvimento, Indstria e Comércio Exterior
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Vamos sair desta crise
melhor do que entramos

grave crise de corrupcdo a envolver figuras do governo e de empresas no

Brasil representa uma grande oportunidade para o aperfeicoamento institu-

cional e a adocao de melhores praticas no campo da ética, tanto no meio pt-

blico quanto na iniciativa privada. Esta é a crenca da nova secretaria execu-
tiva do Pacto Global das Nacoes Unidas no Brasil, Beatriz Martins Carneiro. Advogada
com passagens pelos ministérios do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior
(Mdic) e do Meio Ambiente e organizacées como WWF e o Programa da ONU para o
Desenvolvimento (Pnud), Beatriz assumiu o cargo em abril com a missdo de difundir os
dez principios que compo6em o Pacto Global. Iniciativa do ex-secretario-geral da ONU
Kofi Annan, o organismo aborda temas que vao dos direitos humanos a relacées do tra-
balho, sustentabilidade e, especificamente no item 10, o combate a corrupgao.

O foco do Pacto Global é o meio corporativo e ja atraiu mais de 400 companhias signata-
rias no pais. Entre elas, algumas que figuraram recentemente em escandalos de corrupcao
e desastres ambientais, como BTG Pactual, Siemens, Engevix, Petrobras e Samarco. Sem
citar nomes, Beatriz destaca que as empresas citadas sao procuradas pelo Pacto Global, que
questiona procedimentos, acompanha mudancas e avalia se estao empenhadas em corrigir
suas praticas de maneira ética e sustentavel. Até o momento, diz ela, a recepcao dos gesto-
res das companbhias foi positiva e ndo houve nenhuma recomendacdo de exclusao, como
esta previsto no estatuto do organismo.

“Nossa funcao nao € julgar as empresas, mas ajuda-las a superar essa situacdo.” O Pacto Glo-
bal faz isso a partir da troca de informagoes, treinamentos, seminarios e muita producéo de
contetido para prover as companhias de material para corrigir procedimentos e estabelecer
modelos de compliance. Beatriz é otimista e acredita que a crise institucional pela qual passa
o Brasil pode promover um salto de qualidade nas organizacoes e no combate a corrupcao.

Aboa noticia é que metade das signatarias privadas do Pacto Global no pais é formada por
pequenas e médias empresas, interessadas em estabelecer boas politicas de compliance e
gestao sustentavel. “As pessoas acham que o compliance é caro, mas na verdade ele é um 6ti-
mo instrumento para reduzir o retrabalho e melhorar a produtividade em empresas de qual-
quer tamanho. O que as pequenas e médias ndo tém, muitas vezes, € acesso a informacao.”

Por Arnaldo Comin
Foto: Ricardo Jayme
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Revista da ESPM - O que ¢ o Pacto
Global da ONU?

Beatriz Martins Carneiro — O Pacto
Global da ONU é uma iniciativa do ex-
secretario-geral da ONU Kofi Annan.
Existe desde 2000 e a Rede Brasil do
Pacto Global vem desde 2003. Ela vemn
crescendo ao longo dos tltimos anos.
Ja temos mais de 700 signatarios no
pais. Aqui, nos temos o Comité Brasi-
leiro do Pacto Global, que conta com
36 organizacoes e é responsavel pelas
acoOes estratégicas do pacto. A Rede
trabalha com dez principios. Seis sdo
relacionados a direitos humanos e
trabalho, trés a meio ambiente e um, o
principio 10, que é voltado ao combate
a corrupcao. O objetivo é o de obter
o0 engajamento privado na defesa do
compliance desses principios. A Rede
Brasil trabalha com organizacées go-
vernamentais e nao governamentais
e o objetivo é fomentar a incorporacdo
desses dez principios nas empresas.

Revista da ESPM - Qual é o perfil dos
700 signatarios aqui, no Brasil?

Beatriz — Desses 700, mais de 400 sao
empresas, que estao divididas igual-
mente em 218 pequenas e médias e
218 grandes companhias. Na verdade,
a adesao ao Pacto é um compromisso
muito maior da empresa do que nosso.
E um compromisso piiblico que a or-
ganizacao assume de observar e de se
dedicar a esses dez principios.

Revista da ESPM - Quais sao as con-
quistas e projetos mais significativos?

Beatriz — A Rede Brasil oferece opor-
tunidade de capacitacao para as em-
presas e também de troca de experién-
cias. Temos grupos tematicos e comis-
sOes, nos quais as empresas e os de-
mais signatdrios participam de inter-
cédmbio de informacdes e contribuem
para o trabalho de convencimento.
Também promovemos capacitacoes,
por meio de webinars e seminarios
presenciais. Desenvolvemos ainda
estudos, atuando diretamente na sede
do Pacto Global, em Nova York, para
a producao de conhecimento. Hoje
temos plataformas sobre clima e ener-
gia, agua, agricultura e alimentos, an-
ticorrupcdo, direitos humanos; enfim,
contetdos para todas essas tematicas.

Revista da ESPM - O Brasil vem sen-
do sacudido por escandalos em série que
envolvem o poder piblico e a iniciativa
privada. Espera-se que no futuro prevale-
cam prdticas mais éticas e compromissos
mais serios com a comunidade. De que
forma o Pacto Global pode contribuir
para a prevaléncia da ética, da transpa-
réncia e da cidadania no pais?

Beatriz - Trabalhamos com o princi-
pio 10, de combate a corrupcao em to-
das as suas formas, incluindo a extor-
sdo e a propina. E também na vertente
dos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentdvel, iniciativa sancionada

Quando voceé cria modelos claros, evita

o retrabalho e torna-se mais eficiente
porque também reduz o desperdicio. Isso
pode melhorar o desempenho da empresa

pela ONTU, cujo item 16 trata especifi-
camente sobre esse tema [Paz, Justica
e Instituicoes Eficazes]. Nosso com-
promisso é sensibilizar as empresas
a respeito dessa tematica. Atuamos
entre as corporacoes na capacitacao,
tanto na analise do risco de corrupcao
dentro da organizacdo quanto na im-
plementacdo de ferramentas e proces-
sos que reduzam esses riscos. Ou seja,
ter procedimentos que sao direciona-
dos por toda a geréncia e conhecidos
por toda a empresa. Isso nao deve ser
feito somente nas grandes empresas,
mas também nas pequenas e médias.
Nos oferecemos um treinamento vol-
tado especificamente para pequenas e
médias empresas. Esses procedimen-
tos sao simples e partem do principio
de que é preciso observar critérios
claros. Se for preciso fazer uma com-
pra, deve ser observado certo procedi-
mento, como, por exemplo, a certifi-
cacdo: nao ter somente um individuo
responsavel por aquela acao. Também
€ importante que sejam envolvidos os
demais funcionarios e colaboradores,
porque no fundo isso é um desafio in-
dividual. Todo individuo é responsavel
pelo combate & corrupcao.

Revista da ESPM - O compliance nao
€ caro para pequenas empresas?

Beatriz — Na verdade, ndo. Ao contra-
rio. Quando se criam modelos claros,
evita-se o retrabalho e é alcancado um
melhor resultado, até porque o desper-
dicio é reduzido.

Revista da ESPM - A Andrade Gutier-
rez publicou um pedido formal de descul-
pas a nagdo, mencionando a criacdo de
uma drea de compliance. Isso pode ser
encarado como uma tendéncia?
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O Pacto Global da ONU nao julga se a empresa esta ou ndo envolvida em algum
escandalo. O papel da entidade é ajudar a empresa a sair dessa situacao

Beatriz — As empresas devem olhar
para todos esses problemas como uma
oportunidade de melhora. Na verdade,
nao julgamos se a empresa estd ou
nao envolvida em algum escdndalo. O
nosso papel é ajudar a empresa a sair
dessa situacdo. A implementacdo de
areas de compliance independentes é
importante quando falamos de gran-
des empresas e conglomerados, por-
que eles conseguem fazer uma dupla
checagem dos procedimentos. Entdo,
essas empresas tém de aprender com
esses acontecimentos para garantir a
sustentabilidade dos seus negécios,
porque daqui a pouco elas nao vao
conseguir nem reter os seus talentos.
Afinal, sdo questdes sérias e que me-
xem com a ética dos individuos. Pode
haver uma tendéncia de as pessoas
nao quererem mais trabalhar em or-
ganizacoes assim. Ha empresas que
assumiram seus erros, se retrataram,
transformaram-se em benchmark e
estao compartilhando sua experiéncia

com outras. Sdo motivo de orgulho
para seus colaboradores.

Revista da ESPM - Qual ¢é o proced-
mento quando surgem dentincias sobre
uma empresa signataria do Pacto?

Beatriz — As medidas de integridade
do Pacto sao os procedimentos que
adotamos internamente no relaciona-
mento com as empresas envolvidas
em dentncias e investigacoes. Nos
realizamos um procedimento interno,
que vai da abordagem e uma solicita-
cao formal de resposta até a realizacdo
de reunides com os executivos dessas
empresas para posterior avaliacao,
que é realizada por dois comités inter-
nos — um de anticorrupcdo e outro de
governanca. A partir dai, nés promo-
vemos uma série de medidas de apoio.
Em casos extremos, recomendamos
a exclusao dessa empresa e tornamos
isso piblico, caso ela nao demonstre
esforcos de melhoria ou atendimento
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aos nossos “dez principios”, sobretudo
no quesito corrupcao.

Revista da ESPM - Que empresas
passam por essa investigacao?

Beatriz — As signatarias passam por
outro processo de avaliacdo. O Pacto
ndo é um selo. Nés nao chancelamos
as empresas. Pelo contrario: as em-
presas, quando signatarias, assumem
o compromisso publico de seguirem
os “dez principios”. Elas ficam com-
prometidas a reportar, anualmente,
seus progressos e medidas. Avaliamos
esses documentos e eles sao tornados
publicos. As empresas que passam
por uma investigacao sao aquelas nas
quais surgem situacoes de atencdo e
que, para tanto, nos colocamos a dis-
posicdo para ajuda-las.

Revista da ESPM - E qual ¢ a recepti-
vidade da empresa ao ser abordada?

Beatriz — Até o momento tem sido
boa, tanto que nao houve nenhum
caso de exclusao de empresa do Pacto.

Revista da ESPM - Desde a década de
1970, os Estados Unidos possuem uma
legislacdo especifica para prevencdo de
corrupcdo. Essa requlacdo foi reforcada
apos o escandalo da Enron, em 2001. O
Brasil avancou neste sentido com a Lei
Anticorrupcdo. Do ponto de vista legal,
_ja estamos preparados para combater
com firmeza a corrupcdo empresarial no
pais ou a senhora recomendaria novas
praticas para dar mais velocidade ao pro-
cesso de tomada de consciéncia por parte
das empresas e do poder puiblico?

Beatriz - Em praticamente todas as
areas, o Brasil costuma ter uma atu-
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acdo no meio internacional as vezes
mais arrojada do que internamente.
No6s somos signatarios de varias con-
vencoes e as vezes demora um pouco
para internalizarmos essas resolu-
coes. A Lei Anticorrupcao é recente
e traz esses compromissos que ja ha-
viam sido assumidos. Ela é um grande
passo. E claro que sempre ha espaco
para aperfeicoamentos, mas o que
falta mesmo é mais divulgacdo dessa
lei. E torna-la publica. Normalmente,
essa € uma medida que o governo tem
muita dificuldade em tomar. O Pacto
tenta suprir um pouco esta dificulda-
de, trazendo a piblico e para a Rede
Brasil essas informacoes.

Revista da ESPM - Nao existe cor-
rupto sem corruptor e no Brasil vemos
uma distingao clara da acao da Justica
na avaliacdo de reus do servico publico e
da iniciativa privada. Salvo excecdes, no
Mensaldo e na Lava-Jato, os operadores
do mercado tiveram penas muito mais
elevadas e menos atenuantes do que as
autoridades do Congresso ou do Execu-
tivo. Que consequéncia isso trara para o
avanco da moralidade e da ética no pais?

Beatriz - Estamos vivendo um mo-
mento histérico de mudanca nessa
relacdo. Ha dez anos, estariamos
falando justamente o oposto: nos
processos de corrupcao s6 se punia
o funcionario publico ou o politico.
E esta é uma relacdo de duas partes
que envolvem os agentes publicos
e privados e pode ser estendida aos

CEOs e CFOs das organizacoes. Eu
concordo com vocé. Talvez a balanca
esteja pendendo para o outro lado,
na busca de um equilibrio natural.
Agora, € muito importante comentar
que a cOrrupgao, as vezes, &€ enxerga-
da de forma muito reduzida da sua
real dimensdo. Acabamos falando
em dinheiro, mas a corrupc¢ao é na
verdade um empecilho para o desen-
volvimento econémico e social. Esse
dinheiro mal usado deveria ir para
finalidades relacionadas ao bem-es-
tar da sociedade. Educacao e saide
sofrem muito com a corrupcéo.

Revista da ESPM - Qual deve ser o
impacto da divulgacao dos documentos
da panamenha Mossack Fonseca? Os
paraisos fiscais podem ser o proximo alvo
de uma limpa no sistema ou este é um
tema que incomodaria gente demais?

Beatriz - Ja existe uma iniciativa
mundial neste sentido, que é o fato
de os bancos terem de reportar aos
paises de origem os nomes das pes-
soas que tém conta nessas institui-
cbes. Euma decisdo que passa a valer
a partir de 2018, advinda de uma
busca por transparéncia. Principal-
mente para se evitar toda a questdo
relacionada alavagem de dinheiro. O
problema néo é o paraiso fiscal. Nao
é o caso de um pais oferecer melho-
res condicdes fiscais para manter o
dinheiro 14. O problema é a identifi-
cacao das pessoas que buscam isso
e oporqué.

Ha empresas que assumiram seus erros, se
retrataram, transformaram-se em benchmark

e estao compartilhando sua experiéncia com outras.
Sao motivo de orgulho para seus colaboradores

Revista da ESPM - Quais sao os paises,
regioes ou setores economicos que mais
preocupam o Pacto Global no que se
referem as prdticas contumazes de cor-
rup¢ao nos negocios?

Beatriz — América Latina, Asia e Afri-
ca. Estes sdo os locais onde estdo os
maiores focos de preocupacéo. No se-
gundo semestre, vamos comecar um
programa especifico sobre este tema
junto com o Pacto Global de Nova York.
Esta é uma iniciativa que estd sendo
promovida em quatro paises: dois da
Africa, um da Asia e no Brasil.

Revista da ESPM - A Inglaterra pro-
moveu recentemente o Anti-Corruption
Summit: London 2016, um semindrio
sobre corrupcao publica e empresarial,
liderado pelo governo inglés. Mas até que
ponto um determinado governo, seja ele
qual for, tem forca moral e ética para dis-
cutir o comportamento de outros paises?

Beatriz - Governos e entidades
tém papéis complementares nessa
questao. Aqui, a Controladoria Geral
da Unido (CGU) - atual Ministério
da Transparéncia, Fiscalizacao e
Controle — tem cumprido um papel
importante. N6s temos uma parce-
ria com eles, que ja fizeram o nosso
treinamento em duas ocasides. A
corrupcao tem os dois lados e, por
isso, essa troca € importante. E, nes-
sa temadtica, o setor piblico nao pode
se omitir. A CGU tem sido uma refe-
réncia. Ainda assim, outros 6rgaos
deveriam se envolver mais.

Revista da ESPM - Quando se fala
em compliance, o que vem d mente sao
fraudes contra o mercado, a necessidade
da transpareéncia financeira, a evasdo de
impostos ou o pagamento de propinas.
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E importante envolver os colaboradores no processo, porque isso & um desafio
individual a ser superado. Cada individuo é responsavel pelo combate a corrupgao

O escandalo da Volkswagen, que burlou
as regras de emissdo de poluentes, mos-
tra que as boas praticas devem comecar
no chao da fabrica. Quais sao, no mun-
do, as violacoes éticas mais comuns?

Beatriz — O compliance vai muito
além do setor financeiro e a tendén-
cia é acharmos que corrupcao é sé
dinheiro. Ela vai desde a troca de fa-
vores até casos deste tipo. Ha formas
sofisticadas e simples de corrupcao.
Os treinamentos e as capacitacoes
que fazemos servem justamente
para dar luz a essas diversas formas
de desvios. O caso da Volkswagen
é bem recente, e temos olhado com
muita atencao.

Revista da ESPM - Voltando ao Pacto
Global, a organizacao lista dez inicia-
tivas de melhores praticas em prol de
um modelo capitalista justo e inclusivo.
Quais desses temas tém despertado mais
atencdo das empresas no Brasil?

Beatriz — O tema dos direitos huma-
nos e questoes de género. Ha também
questdes de clima, meio ambiente,
energias renovaveis, uso racional da
agua. Atualmente, temos trabalhado
mais a parte de alimentos e agricultu-
ra sustentavel. Agora, estd ganhando
forca o tema dos Objetivos de De-
senvolvimento Sustentavel (ODS)
como forma de interligar todos esses
assuntos. Porque a sustentabilidade,
no conceito mais solidificado, tem trés
vertentes: social, econémico e ambien-
tal. Os ODS tém tratado desses temas
de maneira transversal e integrada.

Revista da ESPM - O que as pequenas
e médias empresas conseguiram avancar
em modelos de sustentabilidade?

Beatriz - Temos dificuldade em avan-
car nas pequenas e médias empresas,
ndo por uma questdo de custo, mas
pelo desconhecimento. Até porque
pequenas intervencoes podem trazer

SHUTTERSTOCK

grandes resultados e gerar economia.
Todas as iniciativas de eficiéncia ener-
gética e recursos humanos tém um
custo inicial que se paga num periodo
curto. Nos temos feito um esforco,
como a parceria que mantemos com o
Sebrae, para ir atras dessas empresas.
Até porque metade da Rede Brasil
é formada por pequenas e médias
empresas. Entao, nds temos tentado
mostrar para elas o que é possivel fazer
para melhorar a eficiéncia e os princi-
pios de sustentabilidade.

Revista da ESPM - O Brasil sai forta-
lecido de todas esssas investigacoes?

Beatriz — A lideranca das empresas
que estdo passando por toda essa
investigacao oferece a oportunidade
de darmos um salto de qualidade. Es-
tamos passando por um periodo muito
dificil, mas acredito que vamos sair
melhor do que entramos nesta crise.
E esse é o objetivo do Pacto: ajudar as
empresas a superar essas situacoes e
trabalhar com outros, de forma pre-
ventiva, para que isso nao aconteca.

Revista da ESPM - Que novas prati-
cas e requlamentacées devem entrar no
radar dos legisladores e das empresas a
partir desse aprendizado?

Beatriz - O principio 10 contra a
corrupcao é uma iniciativa. O pleno
cumprimento do artigo 16 dos ODS
também. Temos uma acdo que é um
call to action contra a corrupgao e a
agenda do desenvolvimento global.
O Brasil é o pais com o maior niimero
de empresas signatarias: 36 organiza-
coes ja assumiram este compromisso
publico de transparéncia e combate
a corrupcao. Essas iniciativas vém ao
encontro da necessidade do pais.
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Cenario deincertezas
favorece mudancas
por transparencia

Uma vez instalada, uma crise dura de um a trés anos,

de acordo com a media mundial. Como é sempre melhor
prevenir do que remediar, as empresas estao investindo

cada vez mais em comunicacao, lideranca e transpareéncia,
visando o desenvolvimento de melhores praticas de governanca

Por Ronaldo Fragoso






POSICIONAMENTO

Brasil passa por um periodo de incertezas

econdmicas e politicas. Este cenario, no

entanto, é favoravel a mudancas na ética.

Torna-se urgente a adocao de um novo com-
portamento da parte do governo, das empresas e de cada
cidaddo. Todos estao mais atentos e exigentes em suas
relacoes no que diz respeito a transparéncia.

Diversos setores da sociedade estao empenhados em
estabelecerumanovarealidade para o Brasil, comecando
pelas corporacoes, que ja estao aprimorando seus proces-
sos internos e externos em termos de governanca cor-
porativa e por meio daimplementacao de instrumentos
de compliance. Com isso, a expectativa € a de que todos
os acontecimentos recentes nos direcionem a um pais
mais ético, tanto do ponto de vista das empresas quanto
de politicos e governantes. A evolucdo esta sendo sentida
no curto prazo. E a expectativa é a de que ela se estabi-
lize aolongo das proximas décadas.

No mundo corporativo, as empresas mudam a forma
de gerenciar as suas atividades. Em um processo con-
tinuo e cada vez mais veloz, os negdcios ajustam-se a
nova realidade do mercado em meio a implementacao
de melhores praticas, tentativas de aprimorar a cultura
interna, ampliando a consciéncia sobre a importéancia
de divulgarinformacdes de forma clara e transparente.
Percebeu-se que, quando ha ruido na comunicacao, é
maior o risco de perda de participacao no mercado e
da confianca de consumidores e investidores, seja em
ambito nacional ou internacional.

Damesmaforma, haum esforco para aperfeicoarrelat6-
rios eimplantar mecanismos de controles mais abrangen-
tes. O simbolo desse processo € a Lei Anticorrupcao — ou
Lein® 12.846/2013 —, que tem apresentado as empresas a
necessidade de adocao de controles internos e de processos
de conformidade e reportes mais rigidos. A novalei fecha
uma lacuna no ordenamento juridico do pais, ao tratar
diretamente da conduta dos corruptores. Agora, as corpo-
racoes sdo responsabilizadas por praticasilicitas contraa
administracdo publica e podem pagar multas de até 20%
de seu faturamento em caso de condenacéo por corrupgéo.

Todo esse cendrio se tornou fértil para o aumento das
exigéncias do governo quanto ao compliance nas empresas.
Nos ambitos institucional e corporativo, o compliance € o
conjunto de disciplinas para fazer cumprir, entre outras
coisas, as politicas e as diretrizes estabelecidas para o
negocio e para as atividades da instituicdo ou empresa,
bem como evitar, detectar e tratar qualquer desvio ou

inconformidade que possa ocorrer. Ao assegurar ao mer-
cado que esta seguindo as regulamentacdes que lhe sao
impostas, acompanhia gera segurancae, comisso, garante
mais investimentos, tudo o que o pais mais busca neste
momento economicamente conturbado.

Entre as acoes adotadas, codigos de conduta, comités de
compliance e canais de deniincia vém sendo criados para
que eventuais casos de desvios sejam tratados de forma
exemplar. E imperativo que existam robustos mecanismos
de controle, para melhor assegurar a protecao dos sécios,
dapréopria empresaetambém da sociedade na qual elaesta
inserida. Esses mecanismos devem envolver como tiltima
instincia os conselhos de administracao e fiscal, passando
peladiretoria executiva e atingindo todos os niveis hierar-
quicos. Além disso, € necessaria a criacdo de regras para
funcionarios, parceiros e prestadores de servico.

O compliance envolve um carater preventivo impor-
tante, e os investimentos nesta estrutura devem ser vistos
sob esta perspectiva. Uma estrutura robusta de conformi-
dadeinibe, por exemplo, o desvio de recursos. A pesquisa
A Crisis of Confidence, realizada pela Forbes Insights em
nome da Deloitte, ouviu 317 executivos de todo o mundo,
no fim de 2015, paraidentificar como eles témreagido as
ameacas e trabalhado na prevencao deriscos, destacando,
sobretudo, o papel do compliance dentro das corporacoes.
A areade maior vulnerabilidade, de acordo com os partici-
pantes da pesquisa, é areputacdo da empresa, destacada
por 73% dos respondentes.

Indo além: uma vez que um dano de imagem e repu-
tacdo é causado, pode até provocar uma perda intangi-
velno valor da organizacdo. Mais do que um discurso na
busca porum diferencial competitivo, as novas formas de
acesso as informacdes estdo impondo um ritmo acelerado
de gestao de riscos, envolvendo a reputacao e aimagem
das corporacoes.

Uma vez instalada, uma crise tem o tempo de recupe-
racdo de um a trés anos, pela média mundial. H4 casos,
no entanto, que duram bem mais do que isso, sendo até
irreversiveis. Quanto maior a exposicdo, maiores os refle-
xos de uma eventual crise em relacdo ao mercado. Além
do préprio dano a reputacao, casos de corrupcao podem
também causar perdas financeiras significativas devido
apossiveis acoes legais que podem ser movidas contra a
empresa, assim como a interrupcdo temporaria da ope-
racao/producao durante o periodo de uma investigacao.

As corporacgdes em todo o mundo tém enfrentado gran-
des desafios no combate ao envolvimento de colaboradores
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Agora, as corporagdes sao responsabilizadas por praticas ilicitas contra a administracdo piblica e podem pagar

multas de até 20% de seu faturamento em caso de condenagao

em atos ilicitos. Um conjunto de fatores faz com que esses
atos venham cada vez mais a tona. Entre os mais rele-
vantes estdo as midias digitais, que tém tido um papel
importante na divulgacao de dentincias e com poder de
disseminacdo quase incontrolavel, a depender do ritmo
de adesao dos usuarios das redes. A instituicdo da dela-
cao premiada, muito utilizada no Brasil recentemente, é
outro aspecto que vem contribuindo para a investigacao
de atos ilicitos, na medida em que incentiva a dentincia
por parte dos préprios envolvidos em casos de corrupcao.
Os consultores e gestores de riscos orientam que, em
funcao dorigor daLei Anticorrupcdo, as empresas, quando
envolvidas em processos investigativos, devem ter a pos-
tura de acatar ainvestigacao, reconhecer suaslimitacoese
cooperar cominformacées que ajudema darandamento ao
processo. Acredita-se que quanto mais transparente, cola-
borativa, franca e aberta for a companhia em um momento
de crise, mais credibilidade tera do ponto de vista do legis-
lador e do investigador. E isso se refletird também na sua
imagem perante o ptblico consumidor e a sociedade.

Profissionalizacao

O profissional de compliance responde, na maior parte
dasvezes, diretamente ao presidente da empresa e a seu
diretor financeiro. Por serem essas as dreas de negdcios
que lidam no dia a dia com os riscos de conformidade, é
fundamental engaja-las na visdo e nos valores da organi-
zacdo. E preciso fazé-las entender que as boas praticas de

governanca corporativa tém de ser consistentes e alinha-
das as praticas do negécio, para que, de fato, possam tra-
zer resultados efetivos. Isso incluium lastro de credibili-
dade que mantenha a atratividade da empresa e o acesso
ainvestimentos, mesmo em cendrios mais conturbados.

Os conselhos de administracao também sao vincu-
lados as atividades de compliance, tendo, no entanto,
como prerrogativa atuar de forma independente e com
foconos objetivos e na estratégia da organizacdo parao
longo prazo.Ja alideranca executiva é responsavel pela
implementacao dessa estratégia, e recomenda-se que
ndo haja sobreposicao ou conflito entre essas funcdes,
que sdo de naturezas diferentes, porém complementares.

Comunicacao, lideranca e transparéncia sao elementos
fundamentais para garantirumamudanca profunda e posi-
tivana cultura das empresas em direcao as melhores prati-
cas de governanca. Um grande niimero de recomendacdes,
codigos e principios sobre governanca corporativa surgiu
recentemente e tende a se aperfeicoar a cada ano. Incorpo-
rar asboas praticas e recomendacoes a cultura empresarial
e a dindmica de negécios, sem descuidar da gestdo estra-
tégica &, sem davida, um dos principais desafios das orga-
nizacoes naatualidade etende a se tornar parte elementar
de qualquer negécio bem-sucedido no futuro.

Ronaldo Fragoso
Sécio-lider da drea de consultoria em gestdo de riscos da Deloitte
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Aformulaparao
combate a corrupcao
naempresa, no
governo e nasociedade

O compliance tem sido visto por muitas empresas como a
solucao magica para o combate a corrupcao. A solucao
nao é tao simples assim, principalmente quando o assunto
aborda as relacoes entre governo e empresa

Por Rodrigo Cintra

ompliance e relac6es governamentais, dois temas que se mostram sen-

siveis e potencialmente tensos dentre do mundo corporativo. Entre dois

extremos — de ser apenas um-discurso vazio ou um conjunto de proces-

sos complexos, que deixam o mundo corporativo mais lento —, muito
vem sendo.discutido sobrea sua real importancia. Pode-se perceber uma proxi-
midade cada vez maior entre os dois, que se apresenta como uma‘solucédo magica
para o combate a corrupgdo por parte das corporacoes. A realidade, no entanto, é
um pouco mais complicada.

Corrupcdo é um tema antigo, e o mundo politico vem lutando contra isso, com
maior ou menornivel de sucesso, ao longo dos tempos. A buscapela transparéncia,
juntamente coma consolidacdo de processos claros na relacao entre o piblico e o ~
privado, se apresenta como algo importante na medida em que as democracias se
consolidam. No outro lado da moeda, as empresas também desenvolvem suas pra-
ticas e formas de atuacdo, objetivando uma melhor relacao com o publico.

Dentro désse movimento, umadiferenciacdo que deve ser feita é emrelacao ao que sig-
nifica ptiblico a partir da chamada relacdo piblico-privado. Em geral, a ideia de governo,
em simesma, é igualada a ideia do que é piblico. No entanto, quandopensamos na atua-
cao domundo corporativo no ambiente piiblico, o que temos é que existem categorias de




atores nisso que chamamos de piiblico, 0 governo ea sociedade.

A discussao sobre asociedade, apartirdalogica corporativa, deve pas:
sarpelo queatualmente é chamado derelagoesinstitucionais, bem como
pelo proprio sentido da existéncia daempresa, de seus produtos ou ser-
vicos e de seu comprometimento emrelacao aos diversos stakeholders.

Por outrolado, quando pensamos na relacao entre a corporacao e o
governo, entramos mais puramente naquilo que é chamado derelacoes
governamentais. Nesse caso, asrelacoes serevestemde umnadelicadeza
incrivelmente maior na medida em que o governo desempenha dois
papéis de grande impacto no mundo corporativo: regulamentacao da
economia e compras governamentais.

(@) governo, com 1880, se torna também um ator de natureza econo-
mica e com um poder desproporcional em relacdoaos denais atores.
E essa a condico que leva aos incentivospara atuacdes com retornos
econdmicos, porém que nao necessariamente sao condizentes com a
éticaealegalidade. Ou seja, o cenario de estimulo aspraticas corruptas
émontado, independentemente dos atores envolvidos. Entretanto, isso
ndo significa que governo e corporagoes devam aceitaressarealidade
e operar com praticas corruptas. Ao contrario, deve sero elemento que
faz.com que todos —até a propriasociedade — devambuscar, continua-
mente, por mecanismos que impecam a corrupcao. Confira, a'seguir,
algumas das tematicas que devem ser tratadas nesse esfor¢o,como o
papel dos profissionais de relacdes governamentais, as agendas trans-

nacionais-de combate & corrupcdo e o estabelecimento de politicas de-.

compliance dentro das corporacoes.

As relacées governamentais

Maria formou-se entbiologia, fez unia carreira brithante numa indus- \

tria do.ramo farmacéutico. Em um ’
estagio maisavancado dacarreira

migrou da area técnica para a

area executiva e acabou se

tornando a diretora derela-

coes governamentais da

empresa. Esta historia

ficticianao estalonge

darealidade que acon-

tece com a maioria-
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RELAGOES GOVERNAMENTAIS

dos profissionais que atuam nessa drea no Brasil. O conhe-
cimento técnico sobre uma area e o dominio sobre umsetor
produtivolevamapessoaaseridentificada pelaempresa como
ainterlocutora “perfeita”. Ela, certamente, sabera explicar
os porqués das decisoes técnicas da companhia e como as
decisoestécnicas do governo poderao impactar os negécios.

Aproprialégica do desenvolvimento da carreira de Maria
faz com que suarede de relacionamentos seja mais focada
nos pares. No entanto, para que ela possa executar as rela-
cOes governamentais é fundamental que acesse os toma-
dores de decisao do governo, que conheca os mecanismos
mais adequados para serem usados nessarelacdo, como a
participacdo em audiéncias publicas, a producao de white
papers, lobby, grassroots lobby, entre tantos outros. Também
€ preciso saber como posicionar a empresa e sua agenda
diante dos espectros politico, partidario e ideologico.

Nao raras vezes, € nesse momento que as COrporacoes
buscam apoio de outras empresas ou intermediarios, foca-
dosnasmais diversas atividades. De estudos amapeamen-
tos de tendéncias de votacao, passando pelaligacao direta
entre tomadores de decisao e representantes das empresas,
sao servicos prestados por diversas consultorias. Nao ha
absolutamente nada deilegal ouimoral nesse processo. Ao
contrario, € algo positivo na medida em que disponibiliza
conhecimentos que seriam potencialmente muito mais
caros para a empresa conquista-los internamente.

Ao mesmo tempo, o desconhecimento que Maria apre-
senta emrelacao ao mundo da politica pode ser um incen-
tivo — quando ndo uma fragilidade — para que sejam bus-
cadas estratégias questionaveis em termos legais e éticos.

A grande questdo que faz a diferenca é o perfil do que a
empresa contratante procura. Corrupcdo so existe quando
ha um acordo entre os dois lados. Nao é algo exclusivo da
politica, mas uma combinacao ruim entre praticas ilegais
por parte tanto de tomadores de decisdo governamental
quanto derepresentantes de empresas.

De um lado, a necessidade de qualificacdo de Maria na
dimensao politica se mostra como algo muito importante,
favorecendo suas analises com relacdo as estratégias a
serem adotadas. O perfil e o contetdo da qualificacdo é
objeto de outro debate, que ndo ser feito neste momento.
Discutiremos uma outralinha de acdo que nao chega a ser
alternativa a qualificacdo e, mais do que isso, ela se mos-
tracomo complementar: o estabelecimento de politicas de
compliance por parte da empresa.

Assim como a lei se torna fragil quando a pessoa nao
entende seu papel de cidadao, as regras de compliance
serdo frageis enquanto o funcionario nao se entender
como um cidadao corporativo

O profissional de relacdes governamentais precisa
atuar sabendo que a empresa tem uma clara posicao com
relacdo a corrupcao, que estd disposta a perder negocios
quando eles forem baseados em praticas ilegais. Existem
diversos processos corporativos que tentam criar essa
base, como as orientacoes formais de comportamento em
reunioes e as politicas de presentes. No entanto, aquela
que se mostra mais densa é a elaboracdo de uma politica
(e suaimplementacdo) de compliance.

A pratica da teoria

A discussao sobre acoes de combate a corrupcao e ousode
politicas de compliance para esse objetivo tem se fortale-
cidono Brasil. Uma tendéncia que se percebe é amudanca
para a chamada nova escola de relacées governamen-
tais, que defende maior transparéncia nas relaces com
o governo, bem como atuacao estrita dentro daleie da
moralidade. Mas esse movimento nao ocorre apenas no
Brasil. Também encontra espaco em agendas transnacio-
nais. Entre os mais importantes esforcos atuais, pode-se
citar a Convencao de Combate a Corrupcao de Oficiais
Piblicos Externos em Transacoes de Negocios Internacio-
nais, de 1999, e a Convencao das Nacoes Unidas contra a
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Corrupcdo, de 2005. Especificamente para o caso brasileiro,
éimportante também citar a Convencao Interamericana
contra a Corrupcao, de 1997, que envolve os Estados-parte
daOrganizacdo dos Estados Americanos. A titulo de ilus-
tracdo, estastrés cartaslegais foramratificadas pelo Brasil.

Um dos principais avancos promovidos por algumas des-
sas agendas transnacionais foi a pressdo pela criacdo de
legislacGes que responsabilizam criminalmente as pessoas
envolvidas em casos de corrupcao, nao apenas as empre-
sas para as quais trabalham. Outro importante avanco é
a determinacao de que alguns setores adotem obrigato-
riamente codigos de conduta e politicas de compliance.

Ainternacionalizacdo da economia, bem como o con-
sequente aumento da interdependéncia, faz com que seja
cada vez mais importante o tratamento global das ques-
toes relacionadas ao combate & corrupcao. O esforco glo-
bal, no entanto, ndo é suficiente. Ele deve ser apenas mais
uma peca que se soma aos esforcos regionais, nacionais
e, sobremaneira, corporativos.

A implementacao de um sistema de compliance vol-
tado ao combate a corrupcao, especialmente visto a par-
tir da perspectiva de uma area responsavel por relacoes
governamentais, é complexa e custosa. Contudo, isso
ndo é justificativa para que nao seja feita. A seguir, sdo
apresentados alguns macropassos que podem ser segui-
dos para estabelecer as bases minimas de compliance
dentro de uma empresa.

SHUTTERSTOCK

* 1. Mapeamento de processos
A corporacdo precisa identificar quais sdo os seus processos
internos que podem ficar expostos as pressoes pela adocdo
de praticas corruptas, notadamente aqueles que terdo uma
proximidade maior com o governo.

= 2. Mapeamento de agdes

Neste momento, é importante identificar os responsaveis
pelos processos que apresentam riscos e identificar os to-
madores de decisdo governamentais que sao mobilizados.
Aqui tambem se identificam praticas tidas como “normais’,
porém que se mostram d margem da lei.

= 3. Definicdo de politicas de protecio corporativa
Aqui, sao desenhadas regras de ética e compliance que de-
vem ser mandatorias. Elas precisam levar em conta nao so
os objetivos da corporacdo, mas também o formato e os limi-
tes de comprometimento que um funciondrio pode exercer
em nome da empresa.

* 4, Documentacdo e promocao

A obrigatoriedade da elaboracao e submissao de documen-
tos, tais como atas, e-mails e relatorios técnicos, tem uma
relevancia particular na capacidade de uma empresa im-
plementar, efetivamente, politicas de compliance, sobretudo
porque constrange comportamentos indesejados.

Diante dessarealidade, algumas agendas importantes
devem ser consideradas ao se pensar no mundo corpora-
tivo e suas relacoes governamentais, tendo as politicas de
compliance como seu principal eixo de sustentacdo. A tarefa
ndo é facil. Desenhar uma politica de compliance distante
darealidade da empresa, bem como das suas atuais prati-
cas, é um esforco inatil. Compliance deve ser uma filosofia
dacompanhia, mais do que regras apenas. Os funciondrios
devem acreditar que existe um padrao correto de comporta-
mento e é ele que deve ser seguido. Assim como aleise torna
fragil quando apessoando entende seu papel de cidaddo, as
regras de compliance serdo igualmente frageis enquanto o
funcionario ndo se entender como um cidaddo corporativo.

Rodrigo Cintra

Head of International Office e coordenador

do curso de Relagdes Internacionais da ESPM, que tem
uma Minor em Relagées Institucionais e Governamentais
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Faula Csillag

COMUNICACAO
COM CORES

uma abordagem cientifica peta percepido vigual

O mundo pode ser melhor:
arvore da vida—a experiéncia
daFiat Chrysler

Marco Antonio Lage

Auténtica Editora — Belo Horizonte —
2015 - 224 paginas - R$ 43,00

A obra conta a histéria da “Arvore
da Vida", um programa de respon-
sabilidade social que o grupo Fiat
Chrysler desenvolve desde 2004, na
cidade mineira de Betim. Tendo como
plblico as criancas e os adolescentes
da regiao, o projeto educacional visa
a geracao de trabalho e renda, ao
incentivo ao empreendedorismo e ao
fortalecimento da comunidade. Com
depoimentos emocionantes, o texto
narra as dificuldades de implantagao,
as acdes desenvolvidas e as conquis-
tas que o tornam uma referéncia em
projeto empresarial de inclusao social.

Marco Antonio Lage é diretor de
comunicagao corporativa e sustentabilidade
do grupo Fiat Chrysler Automobiles (FCA)
para a América Latina, jornalista, mestre
em marketing estratégico e vice-presidente
da Casa Fiat de Cultura, do Conselho
Deliberativo da Aberje e da Associacao
Comercial de Minas

Comunicacao com cores:
uma abordagem cientifica
pela percepcao visual

Paula Csillag

Senai-SP Editora — S3o Paulo — 2015
174 paginas - R$ 52,20

A cor é um elemento fundamental
na composicdo de qualquer projeto. E
isso que este livro procura mostrar ao
apresentar os aspectos objetivos da
comunicagao cromatica. Fruto de uma
pesquisa apoiada pelo Centro de Altos
Estudos da ESPM, esse guia descreve
0s principios que orientam a aplicacao
de cores na comunicagao visual, por
meio de escolhas mais conscientes, que
sao baseadas nao apenas na intuicao e
na subjetividade. Tal teoria usa como
principio o modelo SEBS|ORGIINT de
percepcao visual aplicada a cores, que
foi elaborado pela autora e premiado
em um congresso nos Estados Unidos.

Paula Csillag é professora do curso de gra-
duacao em design da ESPM, pesquisadora
do Centro de Altos Estudos em Propa-
ganda e Marketing (CAEPM), presidente

da Associacao Pro-Cor do Brasil e autora
do livro Visual literacy beyond frontiers:
information, culture and diversity

B USAEA QT ATUAIS TINFOT RANAAIZY

A onda conservadora: ensaios
sobre os atuais tempos
sombrios no Brasil
Organizadores: Felipe Demier e Rejane
Hoeveler

Editora Mauad X - Rio de Janeiro

2016 - 256 paginas — R$ 59,90

Este livro traz contribuicdes de diversos
analistas da conjuntura politica, social e
cultural no pais, tratando das diversas
facetas do que vem sendo caracterizado
como um assustador avango do con-
servadorismo. Nesta obra, 20 autores
analisam aspectos econdmicos, politicos
e culturais desses "tempos sombrios”,
denunciando a democracia blindada ou
ainda o oportunismo dos funcionarios do
Poder Executivo brasileiro. Em comum,
esses artigos mostram que essa onda
conservadora vai passar, "porque ainda
temos muita histéria pela frente!”

Felipe Demier é doutor em histéria,
professor da Universidade do Estado do Rio
de Janeiro e autor de O longo bonapartismo
brasileiro — 1930-1964 (Mauad X, 2013)

Rejane Hoeveler é doutoraem histéria e
professora da rede municipal de Angra
dos Reis (R))
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J0SE LUIZ TEJON

»

Guerreiros nao

nascem p]f‘OlltOS

José Luiz Tejon

Editora Gente — Sao Paulo — 2016
192 paginas — R$ 29,90

Construa sua identidade. Saiba o que
vocé representa. Nao deixe que os
outros o definam. Aceite seus proprios
desafios. E ndo tenha medo de ser
o primeiro. Estes sdao alguns pontos
listados pelo autor na tentativa de
responder a seguinte pergunta: "O que
nos torna verdadeiramente guerrei-
ros?". A resposta esta nesta obra, que
apresenta uma série de historias ins-
piradoras, como a de Mahatma Gandhi,
Nelson Mandela, Madre Teresa, Steve
Jobs, Juscelino Kubitschek, Malala You-
safzai e do fisico prémio Nobel 2010
André Geim. O prefacio é de Alexandre
Costa, fundador da Cacau Show, e
Madeleine Lacsko, jornalista-ancora da
Rede Jovem Pan de Radio.

José Luiz Tejon € jornalista, publicitario,
mestre em arte e cultura, doutorando
em ciéncias da educacao e autor de 33
livros, como o best-seller O voo do cisne.
A revolucao dos diferentes (Editora Gente,
2002), que ja esta na 13° edicao

DEPOILS DO,

Depois do Front: os traumas
psicolégicos dos jornalistas
que cobrem conflitos

Giuliana Tenuta e Paula Saviolli

Editora Reflexao — Sao Paulo - 2016
144 paginas — R$ 37,90

Os jornalistas que cobrem zonas de
conflito enfrentam uma série de peri-
gos e situagoes de estresse. Em todo
0 mundo, esses profissionais de midia
sao tao vulneraveis ao trauma quanto
soldados, bombeiros e médicos de
emergéncia. O resultado desse tipo de
cobertura jornalistica pode ser tragico
quando o estresse chega a niveis debi-
litantes e ndo é tratado. Insénia, abuso
de substancias ilicitas e dorméncia
emocional sao apenas alguns dos
problemas causados pela exposi¢ao
prolongada, direta ou nao, a situagdes
traumatizantes.

Giuliana Tenuta é reporter e social media
freelance e jornalista formada pela
ESPM-SP

Paula Saviolli ¢ jornalista e ex-reporter
da Folha de S.Paulo. Formada pela
ESPM-SP, cursa pés-graduacdo em
Jornalismo digital na mesma instituicao

HEGEMONIA
'CULTURA

- CI———

DEnisde

Critica damidia &
hegemonia cultural
Dénis de Moraes

Editorial Mauad X — Rio de Janeiro
2016 — 296 paginas — R$ 49,90

Em comemoracao aos seus 60 anos,
0 autor reuniu alguns escritos que re-
constituem e resumem a sua trajetoria
intelectual. Assim, aqui estao reunidos
Marx, Lenin e Gramsci, autores decisi-
vos para a sua formagao, especialmen-
te em atividades como o jornalismo.
Também sao citados Graciliano Ramos,
Vianinha e Henfil. Nesta obra, o autor
apresenta questoes instigantes sobre
a midia, a liberdade de expressao e a
cultura digital, bem como a mercantili-
zagao generalizada da cultura. Ao pro-
por, por exemplo, a democratizagao da
midia, ele aposta na critica necessaria
e urgente para transformar a realidade
“na direcdo de uma sociedade mais
igualitaria, justa e inclusiva”.

Dénis de Moraes ¢ professor da
Universidade Federal Fluminense,
pesquisador sénior do CNPq e da Faperj,
pesquisador visitante na Ecole des
Hautes Etudes en Sciences Sociales
(EHESS), de Paris, e autor de 30 livros
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PONTO DE VISTA

Compliance nas empresas

palavra compliance, de origem inglesa to comply,
temvarios significados, mas o que mais se ajusta
ao seuusono Brasil é o de“conformidade” comas
leis, com os regulamentos, com a conduta ética.

O compliance ganhourelevancia depois dos escandalos
gerados com a quebra da Enron Corporation, companhia
de energia americana, em outubro de 2001, que motivou,
até, a dissolucdo de uma das big four da auditoria interna-
cional, a Arthur Andersen. Essa situacao foi agravada com
acrise do sistema financeiro internacional de 2007-2008.
Esses fatos afloraram ao mundo dos negécios aindispen-
sabilidade de reforcar a governanca corporativa, por meio
do uso intensivo do compliance.

Ja em 2002, o Congresso americano, preocupado com
aineficacia regulatdria vigente, estabeleceu, por meio da
Sarbanes-Oxley, novasregras de governanca, visando res-
tabelecer a credibilidade e a confianca perante os investi-
dores. Essasregras foram estendidas s empresas interna-
cionais que tém suas acoes negociadas embolsa americana,
por intermédio dos American Depositary Receipts (ADR).

Adicionalmente, em um mundo em que as companhias
tém responsabilidades ndo s6 com seus acionistas, mas
também com seus consumidores, governos e com a pré-
pria comunidade em que estdo inseridas, a observancia de
leis, regulamentos, regras ou c6digos de conduta é funda-
mental para a sustentabilidade da empresa.

Alguns exemplos sao as leis anticorrupcao, as leis
ambientais, o c6digo de autorregulacao na publicidade, as
politicas de governanca das bolsas de valores em que as
acoes sao transacionadas, os c6digos de conduta da pro-
pria companbhia, asleis concorrenciais etc.

Diante desse quadro, as empresas se aperceberam o
quanto é importante a criacao, em sua organizacao, deuma
governanca que tenha como um dos pilares a constituicao
de um comité de compliance, com a finalidade de assegu-
rar ainexisténcia de ndo conformidades.

Agovernanca do compliance de uma empresa, parater efi-
cécia, deve ser aprovada por sua alta direcdo e permeartodaa
organizacao empresarial para que ela seja entendida e prati-
cadaemtodos os seus niveis. Seu comité deve serintegrado por
conselheiros comindependéncia e autonomia, comcapacidade
paraanalisar, orientare fiscalizar as atividades de compliance
naempresa para, assim, poder cumprir fielmente as regras
regulatérias e gerenciais e mitigar os riscos de suas atividades,

Victdrio C. De Marchi

procurando assegurar aimagem e reputacao de uma empresa
integra e cumpridora de seus devereslegais e sociais.
NaAmbey, por se tratar de uma empresa de capital aberto,
com acoes negociadas nas bolsas de valores de Sao Paulo
e de Nova York, ha cerca de dez anos, foram estabelecidas
varias politicas de governanca e compliance, tais como:

No ambiente interno

a) Estabeleceu-se uma politica de controle interno estruturado
de acordo com as regras estabelecidas no sistema Committee
of Sponsoring Organizations of Treadway Commission (Coso)
— convalidado na lei americana Sarbanes-Oxley e reconhecido
pela Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) no Brasil, o que
nos deu suporte para atender as exigéncias tanto da bolsa bra-
sileira quanto da americana.

b) Instituiu-se o Codigo de Conduta de Negacios.

¢) Criou-se uma ouvidoria onde, além dos servicos de atendi-
mento ao consumidor (SAC), as pessoas podem registrar seus
reclamos ou sugestoes.

Transparéncia para o mercado

a) A companhia mantém a qualidade no contetido das infor-
macgaes prestadas a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM),
bolsa de valores, com livre acesso ao mercado, bem como a Secu-
rities and Exchange Commission (SEC), mediante o preenchi-
mento anual do formulario denominado SEC FORM 20-F, no
qual sdo passadas, com toda transparéncia, as informacoes e
esclarecimentos a respeito da companhia e das suas operacaes.
b) A Ambev possuium conselho fiscal permanente com alta qua-
lificacao, independéncia e amplitude de acdo, que examina as
informacées prestadas e supervisiona, também, as operacoes
da companhia, alem das exigidas por lei.

Com a atividade de compliance integradana governanca
corporativa, a companhia estd segura de sua conformidade
regulatoria e presta, periodicamente, ampla informacao
de suas atividades, como pré-requisito para garantir uma
imagem piblica de credibilidade entre os seus investido-
res, organismos financeiros e demais partes interessadas.

Victério C. De Marchi
Presidente do Comité de Compliance da Ambev
e copresidente do Conselho de Administragdo da Ambev

DIVULGAGAO
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Boston, a civilizagdo nunca mais foi a mesma. Marcas como Coca
Cola, Levi’s, Facebook, Mc Donald’s, Goodyear, Rubbermaid, Ford,

Fiat, Disney, Nestlé e outras milhares dos mais diversos segmentos,
paises e datas, estdo ai para comprovar que o talento ainda é maté-
ria-prima indispensavel para o sucesso de qualquer produto. Quali-
dade é fundamental? Sim, mas nenhuma marca sobreviverd e
atravessard os tempos sem o apoio e o talento de uma boa agéncia
de propaganda. Nao é por outra razdo, em época de WhatsApp, Snap-
chat e outras ferramentas de midia, que a ALAP sente orgulho toda
vez que alguma nova empresa de publicidade,design e digital passa a
fazer parte de seu quadro de Agéncia Latino-Americana de Publicida-
de Efetiva da ALAP, mostrando a importancia do trabalho de comunica-
¢ao, neste admiravel mundo novo do marketing e/ou propaganda.

Maquinas devem substituir homens? Devem, e isto ndo é mais
matéria para discussdo, no minimo desde a Revolucédo Indus-
trial. Mas mdquinas podem substituir o talento? Ora, quem

duvida é louco, diriam alguns céticos, mas nem tanto. Contradi-
toérios a parte, o fato é que desde a criacdo da primeira agéncia
de propaganda no mundo, em 1841, por Volney Palmer, em

AL: Artecetera Comunicagdo Integrada, Six Propaganda. AP: Red Comunicagdo. AM: Mene & Money, Tape Propaganda, Saga Publicidade. BA: Engenhonovo Comunicagao, Propeg
Comunicacao. CE: 333 Comunicagao, Bolero Comunicagéo, Ipanema Comunicagéo, SG Propag Comunicacio e Marketing, Sintese Comunicacéo, Slogan Propaganda. DF: AZE/FBR
Propaganda. ES: 4PS Agéncia Digital, Aquatro Comunicacdo & Marketing, Danza Estratégia & Comunicacéo, Imeks Publicidade e Marketing. GO: AMP Propaganda, Cannes
Publicidade, Type Propaganda. MA: 712 Propaganda e Marketing. MT: Epoca Propaganda, Genius Publicidade, Gongalves Cordeiro. MS: Oceano Comunicacdo & Novos Negécios,
Remat Marketing & Propaganda, Slogan Publicidade. MG: ASA Comunicacao, M87 Group Worldwide, RC Comunicagdo. PA: Galvdo Comunicacao, Gamma Comunicacao, Griffo
Comunicagao e Jornalismo, Mendes Comunicacdo. PB: RPG Comunicacdo Social Mercadoldgica, SIN Comunicacgao, Superliga 66 Comunica¢do. PR: Heads Propaganda, Master
Comunicagao, OpusMultipla. PE: Alianca Comunicacdo, Ampla Comunica¢do, BG9 Comunicacdo, Italo Bianchi Comunicacdo, Mid Comunicacéo. Pl: Eclética Comunicacdo, Plug
Propaganda e Marketing, S/A Propaganda, Vende Publicidade. RJ: Binder FC Comunicacao, PPR — NBS. RN: Artc Comunicacao Integrada, Ratts Ratis Comunicacao, Seven
Propaganda. RS: 3YZ, 722 Comunicacdo, Agéncia Bumerangue, Agéncia GH, Agéncia Matriz, Ama Comunicacdo, BK Comunicagcdo, Competence Comunicacdo, CPL-Centro de
Propaganda, Darup Comunicacdo, Dez Comunicagdo, e21 Multicomunicacdo, Embrace Comunicacdo e Marketing, Escala Comunicacdo, Evidence Comunicacdo, Gimmik
Comunicacdo e Marketing, Global, Integrada Comunicacdo Total, JJD Proequipe, JWalter Thompson, Martins+Andrade Comunicacdo, Merplan Comunicacdo, Minuano
Comunicagao, Moove Comunicacdo, Morya Comunicacao, News PS Propaganda, Paim e Associados, Planet House Propaganda, Propaganda Futebol Clube, Positiva Comunicacéo e
Marketing, RBA Publicidade, Pubblicita Sul, Selling Comunicacao e Marketing, SLM Comunicacao, UP and GO, Valliosa Comunicacao, Zebra Pop. RO: Vip Publicidade. SC: Calumma
Comunicagdo, DMPA Comunicagées, D/Araujo Comunicagdo, MDO Comunicagdo e Inovagdo, Quadra Comunicagdo. SP: Africa Comunicacdo, Agnelo Pacheco Comuncagao,
AlmapBBDO Publicidade, Arkus Propaganda, Arquitetando Design, Atomo Comunicacdo, De Brito Propaganda, DPZ&T Propaganda, EastSide23 Comunicacio e Marketing, Ego
Comunicagdo, F/Nazca Saatchi & Saatchi Publicidade, FLAGCK, Grey Brasil, Le Pera Comunicagdo, Leoburnett Publicidade, Lew Lara TBWA, Ogilvy & Mather, Porto Criativo Digital,
Publicis Brasil, Rino Comunicagéo, Talent Comunicagao e Propaganda, WMccann, Y&R Brasil Propaganda: SE: Agéncia P, Flap Comunicacédo. TO: Agéncia Public, Estudio de Criagao e
Marketing.

Todas apoiam com os veiculos de comunicacdo o 21° Festival Mundial de Publicidade de Gramado de 7 a 9 de junho de 2017, evento realizado nos anos impares desde 1975, voltado para o conhecimento e

ainovagao: www.festivalgramado.com.br. Referéncia nacional em eventos de comunicacao pelo Itamaraty desde 2008, quando foi distribuida uma Agenda para as Embaixadas pelo Ministério de Relagoes

Acesse www.alap.com.br e faga parte deste admiravel mundo novo. a I a p

Associagao Latino-Americana
de Publicidade

Exteriores.
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http://www.festivalgramado.com.br/
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