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RESUMO

O compliance visa garantir conformidade perante regras, padroes, regulamentagdes
e leis. As organizacdes devem incorporar o compliance em todas as suas acgoes,
compartilhando os seus valores e crencgas e promovendo, de fato, impactos positivos
pretendidos na gestdo dos negodcios. No fomento a inovagdo, o compliance é
relevante como forma de influenciar decisdes, alocar recursos e exercer o controle
organizacional, convergindo com o proposito e a missdo da empresa. Muitas
oportunidades para a gestdo dos negocios podem ser negligenciadas quando é
ignorada a influéncia positiva que o compliance pode ter nos processos de inovacao.
A aplicacdo do compliance € recente na prética das organizacdes e a literatura
publicada sobre o tema € escassa, o0 que refor¢ca a relevancia da presente pesquisa.
Este estudo tem como objetivo geral analisar a implantacdo e implementacdo de
programas de compliance para proposi¢do de acdes estruturantes, que considere a
cultura das empresas. Participaram do estudo seis profissionais com faixa etaria
entre 33 e 55 anos, com cinco a 20 anos de experiéncia na area de compliance e
gue atuam em diferentes regides do pais. Os participantes foram recrutados por
meio de associacdes ou comissdes especificas de compliance e redes sociais que
rednem tais profissionais. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, na qual foi
realizada, individualmente e por meio de videoconferéncia, uma entrevista
semiestruturada com base em um roteiro de questdes. As respostas obtidas com as
entrevistas foram analisadas qualitativamente. Os principais resultados mostram que
ainda ha necessidade de superar muitos desafios para que o compliance seja
incorporado efetivamente a cultura das empresas e consiga cumprir seu papel de
monitorar e assegurar que seus funcionarios atuem de acordo com as suas praticas
de conduta. Considerando que as praticas de conduta devem ser orientadas por um
codigo de combate a corrupc¢éo e conformidade aos padrfes e ainda pela politica da
empresa, incluindo seus valores, regras e missdo, foi proposto neste estudo um
plano de estruturacdo, a fim de contribuir para a implantacdo e implementacdo do
compliance na cultura das empresas.

Palavras-chave: compliance, governanca, riscos de compliance, cultura

organizacional.



ABSTRACT

Compliance aims to ensure compliance with rules, standards, regulations and laws.
Organizations must incorporate compliance in all their actions, sharing their values
and beliefs and promoting, in fact, the intended positive impacts on business
management. In fostering innovation, compliance is relevant as a way of influencing
decisions, allocating resources and exercising organizational control, converging with
the company's purpose and mission. Many opportunities for business management
can be overlooked when the positive influence that compliance can have on
innovation processes is ignored. The application of compliance is recent in the
practice of organizations and the published literature on the topic is scarce, which
reinforces the relevance of this research. This study has the general objective of
analyzing the implementation and implementation of compliance programs for
proposing structural actions, taking into account the culture of the companies. Six
professionals participated in the study, aged between 33 and 55 years, with five to 20
years of experience in the area of compliance and who work in different regions of
the country. Participants were recruited through specific compliance associations or
commissions and social networks that bring together such professionals. This is a
qualitative research, in which a semi-structured interview was carried out, individually
and through videoconference, based on a script of questions. The responses
obtained from the interviews were analyzed qualitatively. The main results show that
there is still a need to overcome many challenges so that compliance is effectively
incorporated into the culture of companies and is able to fulfill its role of monitoring
and ensuring that its employees act in accordance with their conduct practices.
Considering that conduct practices must be guided by a code to combat corruption
and compliance with standards and also by the company's policy, including its
values, rules and mission, a structuring plan was proposed in this study in order to
contribute to the implementation and implementation of compliance in corporate
culture.

Keywords: compliance, governance, compliance risks, organizational culture.
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1 INTRODUCAO

O Conselho Administrativo de Defesa Econ6mica (CADE, 2016, p. 9) define
compliance como “um conjunto de medidas internas que permite prevenir ou
minimizar os riscos de violacdo as leis decorrentes de atividade praticada por um
agente econdmico e de qualquer um de seus soOcios ou colaboradores”. Nessa
direcéo, o Instituto Integridade Compliance (2020) conceitua compliance como “um
sistema de gestdo interno que visa manter a integridade de uma organizacao,
empresa ou instituicdo, no que diz respeito a sua missao, a sua reputacdo, a
continuidade da operacéo, a preservacado do seu patrimonio”.

O tema compliance é relevante e por esse motivo vem sendo considerado um
dos assuntos mais debatidos e em ascensdo nos tempos atuais. Batista e
Wisniewski (2019) reforcam essa percepcdo argumentando que acdes de
compliance tiveram maior repercussdo em funcdo das noticias veiculadas
envolvendo situagcdes como atos de corrupcao tanto na esfera publica quanto na
privada.

O termo compliance, no pais, passou a ter destaque a partir da Lei
Anticorrupcdo (Lei n° 12.846/2013) e da sua regulamentacdo pelo Decreto n°.
8.420/2015 (ANDRADE, 2017). Considerando essa legislacdo, Andrade (2017, p.
15) ressalta que “além de justifica-lo com base na minimizacdo e prevencdo de
riscos, permite que referido Programa seja um atenuante em defesa das empresas
em caso de envolvimento em atos ilicitos”. Para completar, o Conselho
Administrativo de Defesa Econémica (CADE, 2016) destaca os principais beneficios
do programa de compliance para as organizacdes: prevencdo de riscos,
identificacdo antecipada de problemas, reconhecimento de ilicitudes em outras
organizacdes, beneficio reputacional, conscientizacdo dos funcionarios, reducao de
custos e contingéncias. Assim, as organizagcfes passaram a buscar mais a
conformidade com as suas regras e padrbes internos e legislacbes externas,
objetivando atribuir maior seguranca ao relacionamento com as organizagoes
(MELO; LIMA, 2018; NEVES, 2018).

A incorporagdo do compliance a cultura de negdcios da empresa é uma

estratégia ampla, que tem mais chance de néo ser vista como entrave para o
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alcance das metas e ser aceita como parte das regras do negocio, de acordo com o
Conselho Administrativo de Defesa Econémica (CADE, 2016). Todavia, compliance
vai além da simples observancia do cumprimento de leis e regulamentos pertinentes
ao nicho de negodcio, compreendendo a busca pela preservacdo do respeito as
normas de conduta, perpassando por valores, principios, ética, ou seja, pela cultura
organizacional.

Para Melo e Lima (2018), a conformidade as regras e aos padrdes
estabelecidos pelo compliance deve ser parte integrante da cultura organizacional.
Diniz (2014) reitera que a cultura organizacional, baseada em compliance, promove
a ideia de que a gestdo dos negocios ndo se limita a eficiéncia dos resultados
financeiros. Giovanini (2014) discute que, se ndo ha mudanca de cultura, seja por
parte da gestdo quanto da forca de trabalho, ndo h& a disseminacao e apoio para as
acOes do compliance. Batisti e Kempfer (2016, p.189) destacam que para discutir a
eficacia de programas de compliance é fundamental aprofundar a questédo da cultura
organizacional, “que sintetiza os valores eleitos pelas organizagdes de maneira a
conduzir e orientar as diversas praticas cotidianas, validando ou refutando aspectos
comportamentais e sociais dentro das empresas”.

Tendo em vista a importancia do compliance para o ambiente organizacional
e, em especial, para a inovacéo, Danon Junior et al. (2019) realizaram uma revisao
sistemética da literatura na base Web of Science. Foi observado que, para alcangar
um desempenho de inovagdo corporativa, o compliance € relevante como forma de
influenciar decis@es, alocar recursos e exercer o controle organizacional através da
percepcao de quais riscos devem se atentar, convergindo com 0 propdsito e missao
da empresa. Os autores concluiram que muitas oportunidades para o desempenho
dos negédcios podem ser negligenciadas por parte da gestdo organizacional quando
€ ignorada a influéncia positiva que a governanca e que o compliance podem
exercer nos processos de inovacdo. Por fim, os resultados ainda apontaram
escassez de publicacbes no tema compliance, reforcando a relevancia da pesquisa
na &rea a titulo de contribuicdo para a sociedade académica e empresarial.

Considerando que o compliance, dentro de cada negécio, deve fornecer
suporte para a sustentabilidade e o desempenho organizacional, e que a area de
compliance deve atuar de forma colaborativa, atentando-se com o0 que esta
acontecendo no mercado globalizado, compreendendo as melhores préticas e

aplicando-as no ambiente empresarial, buscando adentrar na cultura das
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organizacfes e impactar no estratégico (GOMES, 2018). Esta pesquisa procurou
responder a seguinte questdo: a implantacdo do compliance tem sido incorporado a
cultura organizacional e gestao dos negdécios?

Diante dessas consideracfes, 0 presente estudo teve como objetivo geral
analisar a implantacdo e implementacdo de programas de compliance para
proposicao de acdes estruturantes, que considerem a cultura das empresas.

Os objetivos especificos foram:

Avaliar a percepcdo dos profissionais de compliance sobre a importancia e

atuacdo da area nas empresas;

Identificar as areas que executam a funcdo de compliance nas empresas;

Caracterizar as acdes que as empresas realizam para mitigar as causas para

0s riscos de compliance;

Analisar os impactos dos programas de compliance na cultura das empresas.

Tem-se como hipétese que a implantacdo e implementacdo do compliance
sdo positivas, isto €, contribuem para o desenvolvimento do desempenho do
negocio, fortalecendo a sua imagem perante os stakeholders! e minimizando
riscos, principalmente quando seus valores sédo disseminados pela cultura
organizacional. Contudo, muitos desafios ainda precisam ser superados nha
implantacdo e implementacdo desses programas para a incorporacdo do
compliance na cultura das empresas.

Organizacao da Dissertacéo

Além da introducdo, o presente trabalho esta dividido em mais quatro
capitulos. O segundo capitulo refere—se a revisao da literatura, onde se apresenta
a evolucdo histérica do compliance e a sua contextualizagcdo na realidade
brasileira. Nele, sdo tratadas a missdo e a funcéo de compliance, assim como a
sua insercdo na gestdo corporativa e como estratégia de Governanca.
Apresentam-se 0s principais mecanismos do compliance, seus riscos e relacdes

com as disciplinas de Auditoria, Controle Interno e Juridico. A segunda parte do

! Stakeholder podem ser traduzidos por “partes interessadas” de uma organizagdo, normalmente
composta por cinco categorias: acionista ou proprietarios; clientes e mercado; fornecedores e
parceiros comerciais; for¢ca de trabalho, incluindo estagiério e terceiros e comunidade, governo e
sociedade em geral. Giovanini (2014, p.50).



18

capitulo, discorre sobre o conceito de cultura organizacional e suas relagées com o
compliance. O terceiro capitulo apresenta o método. O quarto capitulo discorre

sobre os resultados e discussdes. E 0 quinto apresenta a conclusdo do estudo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

21 COMPLIANCE

2.1.1 Evolucéo historica do conceito de compliance

Ao se definir o termo compliance faz-se necessario, antes de mais nada,
entender como se deu a origem do termo e de que forma se processa a sua
aplicacdo no dia a dia das organizacdes. Esta revisdo de literatura, tem como
objetivo principal realizar, tanto um levantamento teérico que direcione para suas
definicbes formais, como um levantamento baseado na experiéncia, capaz de
revelar como esse conceito vem sendo permeado nas organizacbes nos tempos
atuais e 0s seus impactos sobre a mudanca de cultura organizacional.

Coimbra e Manzi (2010), trazem suas contribuicdes a luz da evolugdo
histérica do compliance informando que sua origem vem do verbo inglés to comply,
e que significa cumprir, executar, acatar, atender o que lhe foi atribuido. Nesse
entendimento, pode-se observar que o compliance € também a obrigagcdo de cumprir
com algo, ou seja, de estar conforme perante leis, regulamentos, uma diretriz
imposta pela gestdo no intuito de reduzir os riscos sejam eles reputacionais, legais e
até os riscos regulatorios.

Cunha (2018) menciona que a partir da década de 70 foram criadas outras
normas com o objetivo de elidir e responsabilizar a pratica de suborno no comércio
internacional. Nesse entendimento, as organizagfes que quisessem avancar em
suas relacdes comerciais teriam que se ajustar a essas legislacdes e, diante dessa
necessidade, instituiram os departamentos e programas de compliance.

No cenério brasileiro, o compliance comecou a ser adotado no final da década
de 1990 e inicio dos anos 2000, com modelos importados pelas empresas
multinacionais. Cunha (2018) enfatiza que os programas também direcionavam para
cumprimento de normas e dai em diante que surgiu a necessidade voltada a
prevencdo de danos perante o agente publico. O mesmo autor reitera que o termo

surgiu da preocupacao das empresas norte-americanas, principalmente dos ramos
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farmacéutico e bancéario, com algumas regras instituidas pelo governo, ainda no
inicio do Século XX.

J& para Sampaio (2019), o marco inicial oficial de praticas de compliance, se
deu por meio do acordo de Basileia, que trouxe conceitos de compliance, gestéo de
riscos e controles para o sistema financeiro nos anos 90.

Outro ponto importante em relacédo a perspectiva historica do compliance, foi
a promulgacéo da Lei americana denominada de Sarbanes Oxley? (SOX), de 2002,
criada como reacdo aos escandalos acontecidos a época nos Estados Unidos e na
Europa. Essa nova legislagdo obrigou as organizacdes que tivessem acdes
comercializadas em bolsa de valores a seguir uma série de normas e procedimentos
gue garantissem maior confiabilidade de suas informacdes.

Ainda na perspectiva da evolucéo histérica, Sampaio (2019) exemplifica as
exigéncias da SOX, citando a adocao, por parte das organizacdes, de um codigo de
ética que seja razoavel e prético, capaz de requerer uma conduta apropriada por
parte dos seus lideres.

Melo (2017, p.68) esclarece que “os problemas relacionados a escandalos
financeiros ocorridos no cenario mundial, como os casos do Banco Barings, Enron,
WordCom e Parmalat e a crise e 0s escéandalos financeiros mais recentes na
Petrobras” evidenciaram situacdes ndo conformes e préticas ilicitas que requerem a
importancia de se estar aderente e/ou conforme aos normativos e legislacdes, bem

como codigos de condutas e demais padrdes éticos.

2.1.2 Um panorama do compliance no Brasil

No Brasil, o termo compliance entrou em evidéncia, a partir da Lei
Anticorrupgdo, n° 12.846/2013, e da sua regulamentacdo através do Decreto n°
8.420/2015, que, além de justifica-lo com base na minimizacdo e prevencdo de
riscos, permite que o referido programa seja um atenuante em defesa das empresas

em caso de envolvimento de funcionarios e ou dirigentes em atos ilicitos.

2 Sarbanes-Oxley, ou SOX, é uma lei criada pelo Congresso Americano em 2002 para proteger os
investidores e stakeholders das empresas contra possiveis fraudes financeiras. A motivacdo para
criacdo da Sarbanes-Oxley aconteceu ap0s os escandalos com empresas como Xerox € Enron.
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No caso da legislacéo brasileira, a Lei 12.846/13, popularmente apelidada de
"lei anticorrupcao” foi regulamentada pelo Decreto 8.420/15, que traz a seguinte

conceituacao:

Programa de integridade consiste, no &mbito de uma pessoa juridica, no conjunto
de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a
denuncia de irregularidades e na aplicacdo efetiva de cédigos de ética e de
conduta, politicas e diretrizes com objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes,
irregularidades e atos ilicitos praticados contra a administracédo publica, nacional
ou estrangeira. (DECRETO 8.420/14. Art. 41°)

Registre-se também que a cartilha orientativa denominada Programa de
Integridade — Diretrizes para empresas privadas elaborada pela Controladoria Geral
da Unido — CGU (2015) apresenta 0 mesmo conceito expresso na Lei Anticorrupcao.

Mas afinal o que é compliance? Para Dos Santos (2011, p.33), “discutir
compliance é compreender a natureza e a dindmica da corrupcdo e fraude nas
organizagdes, independente do seu ramo de atividades”.

Ja para Clamer (2018, p.36), a definicdo do compliance perpassa pelo
seguinte conceito “¢ um conjunto de normas legais e disciplinas ou diretrizes
estabelecidas para o negocio e para as atividades de uma organizacdo, que atuam
na prevengao, deteccao e tratamento de desvios”.

Considerando que a definicdo da Lei 12.846/13 € a mais ampla, e por isso
detém um alcance maior para as organizagdes e profissionais que atuam na Area de
Compliance. Rejman et al. (2018), da Comissao de Direito Contratual e Propriedade
Intelectual da OAB SANTANA, definem compliance no ambito corporativo como um
conjunto de estruturas que visa a aderéncia as normas, politicas internas e externas,
atentando ao tipo de norma regulamentadora para cada tipo de atividade comercial.

Nesse entendimento, os autores reforcam que “para a legislacao brasileira, o
compliance é definido como mecanismo interno de integridade” (REJMAN, et al.,
2018, p. 01).

Na oportunidade, e diante das varias definicbes apresentadas pelos autores
para a terminologia compliance, faz-se necessario ressaltar que alguns autores
fazem distincdo entre os termos Programa de Compliance e Programa de

Integridade, conforme pode ser demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Distincdo entre Programa de Integridade e de Compliance

Conceitos Descricao

“Programa de Integridade é um programa de compliance especifico para

prevencdo, deteccdo e remediacdo dos atos lesivos previstos na Lei
Programa de i o
) 12.846/2013, que tem como foco, além da ocorréncia de suborno,
Integridade i L .
também fraudes nos processos de licitacfes e execucdo de contratos com

0 setor publico”. (CGU, 2015).

“E a operacionalizacdo da Etica, Integridade, e Transparéncia dentro de
uma organizacdo é também chamado de programa anticorrupcao”.
Adicionalmente informa que “internacionalmente, um programa de
Programa de | ) ) ) o .
) integridade possui 9 (nove) pilares, sendo eles alta administracao,
Integridade o ] o N ] .
avaliacdo de risco, codigos e politicas, controles internos, treinamentos e
comunicacdo, canais de denlncia, investigacdes, due diligence, e

monitoramento”. (CONFORMITA COMPLIANCE, 2019).

“Um programa de compliance, abarca todas as diretrizes que abordamos
no tépico anterior, sendo uma delas o programa de integridade. Ou seja,
Programa de | um programa de integridade esta contido dentro de um programa de
Compliance | compliance. Ha de se observar que existem organizacdes que possuem
programas de compliance, sem a aplicagdo de diretrizes de integridade”.
(CONFORMITA COMPLIANCE, 2019).

Fonte: compilado pelo autor, 2021.

Para o autor Giovanini (2014), compliance € um termo originario do verbo
inglés “to comply”, expressando cumprimento, realizar uma determinada acao
estabelecida. Desse modo, o autor sinaliza que ndo existe uma traducéo apropriada
para o nosso idioma: “embora algumas palavras tendam a aproximar-se de uma
possivel traducdo, como, por exemplo, observancia, submissdo, complacéncia ou
conformidade”.

Assim, Giovanini (2014) entende que compliance refere-se a uma acdo de
cumprir rigorosamente as regras, normas e legislacbes dentro ou fora da
organizacao.

Melo e Lima (2018, p.284), também trazem contribuicbes em relacdo ao
conceito de compliance, mencionando-se 0 seguinte: “parte-se do significado de
compliance como justificagdo para alcancar uma cultura de integridade na
organizacdo, sendo, antes de tudo, um estado de agir que estd em conformidade

com regras e especificacdes preestabelecidas”.
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Clamer (2018, p.36), por sua vez, define compliance como “um conjunto de
normas legais e disciplinas ou diretrizes estabelecidas para o negécio e para as
atividades de uma organizacdo, que atuam na prevencao, deteccdo e resposta
através do tratamento de desvios ou inconformidades que possam ocorrer”.

Nessa temética é importante sempre frisar que falar em conformidade no
cenario brasileiro ainda é algo muito sensivel, considerando que sua estruturacao
ocorreu no final dos anos 90 e inicio dos anos 2000, com modelos importados de
empresas estrangeiras. Dai surge a importancia de um processo crucial de
aculturamento tanto das empresas quando dos funcionarios nos tempos atuais.

Ja Sampaio (2019) traz a seguinte reflexao: se analisarmos aspectos formais
e até mesmo regulatérios de praticas de compliance pelas organizacdes, € garantido
afirmar que, no cenario brasileiro, essa tematica ainda é recente.

Na visdo de Serafini e Moura (2019), o conceito do compliance atrelado ao
ambiente organizacional pode ser classificado como uma juncdo de politicas
estabelecidas nas organizacfes que buscam resguardar padrdes de conformidade
no cumprimento de suas atividades comerciais, em atendimento as legislacées em
vigor e moldando-se aos padrdes de integridade exigido pelo negdcio.

Demais disso, Verissimo (2017 p.13), também traz suas contribuicdes no
aspecto conceitual reiterando e informando que “compliance vem do inglés to
comply with, significando estar de acordo, cumprir com as leis e regulamentos
estatais”.

Sendo assim para Neves (2018, p.19), “compliance ndo é s6 um tema
juridico, mas também um tema de governanca corporativa e relaciona-se com outras
areas como ética, financas, gestdo publica e privada, gestdo de risco e auditoria”.

Na oportunidade, compliance ndo é sé estar em conformidade com
legislacdes e regulamentos, mas também estar alinhado as regras da organizagao,
que devem ser planejadas desde a implantacdo e monitoradas em sua
implementagdo, mediante mapeamento e gerenciamento dos seus riscos, garantindo
a efetividade dos controles internos em prol da governanca corporativa, sem perder
de vista os padrdes éticos, de integridade e de transparéncia, buscando tanto a
preservacao quanto a sustentabilidade do negdcio e a incorporagédo do compliance a
cultura organizacional. O autor Neves (2018), corrobora com esse mesmo

entendimento.
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Ainda na perspectiva de conceituacdo, Verissimo (2017, p.290) compreende
que para a implantacdo de programas de compliance “deve ser estabelecida na
empresa uma estrutura de compliance a qual seja atribuida claramente as tarefas de
compliance”. J& no caso da implementacdo seria colocar o programa em pratica,
através de “‘um processo progressivo que deve se estender a todos os niveis de
atividades da empresa. Para que se possa desenvolver uma cultura de compliance”.
(VERISSIMO, 2017, p.292).

2.1.3 Misséo e fungcéo de compliance

A missdo de modo geral é a razdo pela qual a &rea de compliance foi
instituida e tem a ver com a sua existéncia. Em outras palavras, define seu foco de
atuacao.

Nesse entendimento, o responsavel pela area deve ter em mente a seguinte
missdo central de “Desenvolver, desenhar, planejar e implantar um programa de
compliance a organizagéo”. (GIOVANINI, 2014, p.119).

Nos comentarios de Melo (2017, p. 20), ele traz o seguinte ponto de vista:
“‘compliance esta relacionado a ética e ao comprometimento organizacional. Aqui,
abrangem-se os aspectos comportamentais ligados aos valores de cada individuo e
das organizagdes”.

Diante do contexto sinalizado acima, é muito importante que tanto os donos e
representantes das organizacdes, quanto os funcionarios devem ter como premissa
basica, nessa relacdo bilateral, condutas em conformidade ou aderente ao
compliance. Com intuito de “promover uma cultura que encoraje o cumprimento das
leis e uma conduta ética”. (CLAMER, 2018.p.36).

Ja para Abbi e Febraban (2009), a missdo de compliance pode ser definida

da seguinte maneira:

Assegurar, em conjunto com as demais areas, a adequacao, fortalecimento e o
funcionamento do Sistema de Controles Internos da Instituicdo, procurando mitigar
0s Riscos de acordo com a complexidade de seus negécios, bem como
disseminar a cultura de controles para assegurar o cumprimento de leis e
regulamentos existentes. Além de atuar na orientacdo e conscientizacdo a
prevencdo de atividades e condutas que possam ocasionar riscos a imagem da
instituicdo. (ABBI e FEBRABAN 2009, p. 10).
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Na oportunidade, a missdo do compliance também é garantir de uma certa
forma a fidedignidade dos seus processos e das relagbes internas e externas ao
ponto de garantir a perenidade e sobrevivéncia dessas organizacfes considerando
um cenario atual de tantos escandalos e casos de corrupcdo no mundo, veiculados
através das midias de comunicagdes.

Concernente a funcédo de compliance, Souza (2013) comenta que a funcéo de
compliance abarca a avaliacdo de que todos os padrbes internos, normativos,
controles e registros que compdem o ambiente de controles internos estejam
operando de forma apropriada para mitigar 0s riscos operacionais da organizacéo e,
nesse interim, o setor de controles internos compreende sistemas, processos,
procedimentos, pessoal e tecnologias.

Ainda em relacdo a funcdo de compliance, a luz da Cartilha Funcao de
Compliance da Associacdo Brasileira de Bancos internacionais — Abbi, traz a
seguinte ponderacao “para que a fungao de compliance seja eficaz, € necessario o
comprometimento da Alta Administracdo e que esta faca parte da cultura
organizacional”. (ABBI, 2009, p.06)

Pereira, et al. (2019, p.32881), reiteram que a funcdo de compliance é
essencial para salvaguardar o ambiente corporativo. Assim, a funcdo de compliance
busca a conformidade dos processos da organizacao perante leis, normas e 6rgaos
regulamentadores.

Por fim, a KPMG (2015), através da sua pesquisa de Maturidade do
compliance no Brasil, traz as seguintes contribuicbes em relacdo a funcdo do

compliance:

Considerando o cenario politico e econdmico, mundial e brasileiro, essas
empresas terdo que investir na fungado de compliance no curto e médio prazo, com
patrocinio, colaboracé@o e envolvimento significativo dos executivos seniores e dos
membros dos Comités e dos Conselhos de Administracdo e Fiscal, na assessoria
e no suporte para a implementacdo de uma estrutura adequada e eficiente de
compliance com autonomia e independéncia para avaliar 0s aspectos
relacionados a governanga e a cultura de compliance, criar e revisar as diversas
politicas, processos e procedimentos, capacitar seus profissionais com conceito
uniforme de compliance alinhado a visdo , a missdo e aos valores e desenvolver
mecanismos de monitoramento dos principais riscos de compliance com reporte
constante aos principais executivos e shareholders. (KPMG, 2015, p.10).

Do exposto, cabe registrar que a funcdo de compliance evidenciada,
conforme pesquisa de maturidade do compliance no Brasil pela KPMG (2015),
relaciona as seguintes areas que vem predominantemente executando a funcéo:

Compliance (40%), Juridica (9%), Financeiro/Controladoria (8%), Gestado de Riscos
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(8%), Auditoria Interna (7%), Governanca Corporativa (6%), Consultoria Terceirizada
(3%). Destaca-se que em 19% da amostra, a funcdo de compliance nao esta

presente.

2.1.4 Governanca e gestao de compliance

A Governancga corporativa € o sistema pelo qual as organizacdes de modo
geral sdo geridas, monitoradas e controladas, abrangendo a ligacdo entre socios,
conselho de administracdo, direcdo, oOrgaos fiscalizadores e outras partes
relacionadas. IBGC (2017).

Para o IIA (2018, p.1), “governanca € simplesmente o0 conjunto de processos
e estruturas desenvolvidos para ajudar a organizagéo a alcangar seus objetivos”.

Na oportunidade e diante da transformacdo do ambiente organizacional,
caracterizadas, por um lado, por crises, ameacas tecnoldgicas, escandalos
decorrentes de fraudes e corrupcao e, por outro, pela necessidade de inovagao, as
organizagdes buscaram expandir o foco da governanca. Nessa direcéo “sdo muitos
os desafios vividos pelas organizacoes brasileiras de todos os setores em relacéo a
ética e compliance, no atual cenario de mudancas regulatérias frequentes, forte
concorréncia, inovagéo tecnologica” IBGC (2017, p.39).

Em relacdo a gestdo do compliance, Gomes e Silva (2018) comentam que ela
pode ser estruturada mediante critérios que devem ser atentados e cumpridos no
ambito interno e externo de uma organizacdo sendo ela publica ou privada e suas
acOes sendo realizadas por profissional responsavel pelo planejamento e operacao.
Cabe registrar que esse profissional € geralmente denominado de compliance
officers.

No tocante a gestdo do compliance, Wagner Giovanini (2014) sinaliza para a

seguinte questao:

De fato, o Compliance abrange o sentimento de justica dentro da empresa, onde o
estabelecimento das regras prevé a ndo concessdo de vantagens para uns ou
desvantagens para outros. A sua aplicacdo deve ser regida de forma isenta de
interesses pessoais e completamente independente, sem considerar vinculos
hierarquicos, de amizade ou qualquer capaz de distorcer o verdadeiro proposito do
assunto. Dessa forma, as regras de Compliance governam o comportamento das

3 Compliance Officer ou Chief Compliance Officer (CCO) é o profissional que tem a funcdo de
implantar ou estruturar o programa de compliance nas organiza¢des, de acompanhar e monitorar
todas as atividades desenvolvidas estdo obedecendo as normas internas, regulamentos e se estéo
de acordo com as legislacdes.
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pessoas e lhes ddo um sentido pragmatico no seu cotidiano, em busca do
beneficio da coletividade. (GIOVANINI, 2014, p.20).

Por outro lado, Mota, Dos Santos, Pagliato (2018, p.04) sustentam que nao
vai existir um modelo padrdo de Gestdo de Compliance. Dito isso, pode-se concluir
que cada programa de compliance deve ser estruturado mediante caracteristicas
especificas de cada organizacao e identificacdo dos riscos inerentes a atividade.

No cenario brasileiro a estruturacdo de uma area de compliance encontra sua
sustentacdo na Lei 12.846/13, em especial no artigo 7°, inciso VIII, que define a
existéncia de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e
incentivo a denuncia de irregularidades e a aplicacdo efetiva de codigos de ética e
de conduta na esfera da pessoa juridica.

Relativamente a gestdo do compliance, a Associacdo Brasileira de Bancos
internacionais — ABBI, (2009) traz as seguintes contribuicbes conforme descrito

abaixo:

“Assegurar, em conjunto com as demais areas, a adequacéo, e o fortalecimento
do Sistema de Controles Internos da Instituicdo, procurando mitigar os riscos de
acordo com a complexidade de seus negdcios, bem como disseminar a cultura de
controles para assegurar o cumprimento de leis e regulamentos existentes. Além
de atuar na orientacdo e conscientizacdo a prevenc¢do de atividades e condutas
que possam ocasionar riscos a imagem da instituicdo”. (ABBI, 2009, p.10).

Ainda nesse contexto, Serpa (2016) comenta que um programa de
compliance para ter efetividade ndo deve ficar isolado e restrito a area ou ao setor
de compliance. Ele enfatiza que o programa de compliance vai depender de todos
0os outros funcionarios da organizacdo para seu funcionamento ou seja nesse
sentido o programa vai depender muito mais do corpo de empregados da empresa
do que dependera dos empregados do setor de conformidade.

Mota, Dos Santos e Pagliato (2018, p.04), contribuem afirmando “a gestao de
compliance vai além de normas e procedimentos e deve estar envolvida em todas as
atividades da empresa com objetivo de se inteirar e se cercar de informacdes para
elaborar estratégias de prevencao de riscos”. Por oportuno os autores mencionam
que uma gestao efetiva traz melhorias e beneficios para a organizagcédo garantindo a
conformidade interna dos processos com o0s regulamentos, evitando assim
problemas correlacionados a exposicdo negativa da imagem da organizacdo e
demais situagbes como, por exemplo, assédio moral e condutas ndo condizentes
com as questdes éticas, contribuindo assim para uma valorizagéo interna e aumento

da confianca por parte de clientes, e perante os investidores e fornecedores.



28

A Abbi (2009, p.09;10) apresenta 0s seguintes principios que tem como
funcdo nortear as atividades de compliance nas organizacdes, conforme pode ser

observado no Quadro 2.

Quadro 2 — Principios norteadores da atividade do compliance

Principios Descritivo
O Conselho de Administracéo é responsavel por acompanhar o gerenciamento de
risco de compliance da instituicdo... deve aprovar a politica de compliance,
Principio 1 |inclusive o documento que estabelece uma permanente e efetiva area de
Compliance. Pelo menos uma vez ao ano, o Conselho de Administracéo deve
avaliar a efetividade do gerenciamento de risco de compliance.
Alta Administracéo da instituicdo... € responsavel pelo gerenciamento de risco de
compliance.
A Alta Administracdo é responsavel por estabelecer e divulgar a politica de
compliance da instituicdo, de forma a assegurar que esta esta sendo observada. O
Conselho de Administracdo deve ser informado a respeito do gerenciamento do
risco de compliance.
A Alta Administracdo é responsavel por estabelecer uma permanente e efetiva
area de compliance como parte da politica de compliance.
A area de compliance deve ser independente. Essa independéncia pressupde
quatro elementos basicos:
e Status formal
Principio 5 e Existéncia de um coordenador responsavel pelos trabalhos de
gerenciamento de risco de compliance;
e Auséncia de conflito de interesse;
e Acesso a informacdes e pessoas no exercicio de suas atribuicdes.

A area de compliance deve ter os recursos necessarios ao desempenho de suas
responsabilidades de forma eficaz.

A area de compliance deve ajudar a Alta Administracdo no gerenciamento efetivo

dorisco de compliance, por meio de:

a) Atualizagéo e recomendacdes;

b) Manuais de compliance para determinadas leis e regulamentos e sua educacao;

Principio 7 |c) Identificag&o e avaliacdo do risco de compliance, inclusive para novos produtos

e atividades;

d) Responsabilidade estatutarias (combate a lavagem de dinheiro e o

financiamento ao terrorismo);

e) Implementagéo do programa de compliance.

O escopo e a extensédo das atividades da area de Compliance deve estar sujeita a

revisdo periddica por parte da auditoria interna.

As instituicbes devem atender a todas exigéncias legais e regulamentares

aplicaveis nas jurisdicbes em que operam, e a organizacao e a estrutura da area

de compliance, bem como suas responsabilidades, devem estar de acordo com as

regras de cada localidade.

O compliance deve ser encarado como uma atividade central para o

Principio 10 | gerenciamento de risco... nesse contexto, algumas atividades podem ser

terceirizadas, mas devem ficar sob a responsabilidade do "chefe" de compliance.
Fonte: Abbi, 2009.

Principio 2

Principio 3

Principio 4

Principio 6

Principio 8

Principio 9

Em tempo, cabe registrar que os principios servem de guia para balizar as
atitudes e decisdes dos gestores de compliance nas organizacoes e suas relacdes

com os clientes internos e externos.
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2.1.5 Inovagéo e compliance

Nesta secdo, o foco serd direcionado para a relacdo entre compliance e
inovacdo nos ambientes corporativos. Como sera visto nos proximos paragrafos, a
inovagdo recebeu nas Ultimas décadas, atencdo especial nos meios académico e
empresarial. Portanto, nesta secdo pretende-se investigar se 0S conceitos
compliance e inovagao sdo considerados pela literatura como antagdnicos.

Na perspectiva de contextualizar inovacao e compliance é importante informar
gue inovacao € assumir riscos e que o compliance vai ajudar nessa percepcao de
identificar quais riscos a organizacdo deve estar atenta. Candeloro (2014), corrobora
com essa percepcao ratificando que identificar o risco que pode afetar a organizacéo
€ essencial para um programa de Compliance.

Na oportunidade, para melhor caracterizar o construto inovagéo, Schumpeter
(1988), comenta que “uma inovacgdo, no sentido econdmico somente é completa
guando h& uma transacdo comercial envolvendo uma invencdo e assim gerando
riqueza”. Dito isso “as organizagbes devem buscar a inovacdo como um diferencial
competitivo de suas atividades” reforga (DOS SANTOS; FAZION; DE MEROE, 2011,
p.3).

Por outro lado, é natural se discutir a aderéncia entre inovacdo e compliance.
A percepcao inicial € que a incorporacdo de procedimentos de controles vai ha
contram&o as disposi¢cdes de maior alvedrio no ambiente organizacional. Schramm
(2019).

A autora, Schramm (2019) também pondera, que o sentimento inicial € de
que o programa de compliance traria um maior rigor sem propdsitos com a
disseminacdo de normas internas, cédigos, politicas, regulamentos, em contraste a
liberdade e flexibilidade imprescindivel para incentivar um ambiente de criatividade
para que a inovacdo ocorra. Vale ressaltar, que essa percepcdo € uma Visdo
superficial quando se desconhece ou ndo se entende o papel de uma area de
compliance efetiva.

Oportunamente a mesma autora, comenta sobre o funcionamento de um
programa de compliance comparando-o a “um sistema de freios” qual favoreca a
organizacdo ao ponto, que Se consiga avancar nesse cenario competitivo da
inovagdo, com a precaucdo indispensavel, para impedir que novos projetos

virtuosamente lucrativos derivem em prejuizos grandiosos. SCHRAMM (2019).
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No tocante a relacdo entre inovacdo e compliance foram noticiados alguns
casos em situagcfes de escandalos na midia, a exemplo o caso da Microsoft, que ao
passar por uma crise decidiu comercializar tecnologia holografica, denominado de
Hololens?®, as for¢cas armadas norte-americana. Dai 0s seus engenheiros e
programadores realizaram uma série de movimentag6es de cunho publico, enviando
uma carta ao Chief Executive Officer®, requerendo a anulacdo do contrato e
mostrando ao mundo que ndo estavam de acordo que o resultado do seu trabalho
fosse empregado para armamentos bélicos. Tal situacdo em relato servem para
ilustrar situagcdes de acgOes fortemente inovadoras que nao foram monitoradas e que
ndo passaram por uma andlise dos riscos apropriada com o olhar da Area de
Compliance. (SCHRAMM, 2019).

Na perspectiva da relacdo entre compliance e inovacao, a titulo de exemplo,
além da exposicdo da imagem da empresa Microsoft, evidencia-se também o risco
de perda do capital intelectual de profissionais e pesquisadores, possivelmente
maior ativo dessa organizacao.

Ja no cenario brasileiro, outro caso, que pode ilustrar a relacdo de aderéncia
entre 0s construtos compliance e inovacdo e que também teve um destaque
consideravel na midia foi o da Empresa Hering, notificada para apresentar
explicacdes sobre o uso de tecnologia inovadora de identificagédo facial através de
marcacfOes de fotos dos clientes em redes sociais, sem 0 consentimento prévio
desses, configurando assim um possivel crime de violacdo a privacidade. Tal fato
em relato possibilitou cobranca de multa de valores representativos. (O GLOBO,
2019).

Segundo o Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor — Idec (2020), o caso
Hering, foi alvo de aprecia¢éo decorrente do ponto de vista, que essa pratica oferece
um grande risco a privacidade dos clientes que frequentam a loja por conta de néao
haver um consentimento prévio em relagdo a divulgacdo dessas imagens. Além
disso, tanto nesse caso especifico, quanto no caso mencionado anteriormente

percebe-se que ambos 0s projetos sdo conceituados, como tecnologias inovadoras

4 HoloLens é o novo projeto de realidade aumentada da Microsoft, ficou conhecido em
desenvolvimento como Projeto Baraboo e do ponto de vista do usuario, parece mesmo um
holograma, mas trata-se mesmo de uma aplicagéo de realidade aumentada.

5> Chefe Executivo. Geralmente quando uma organizacdo tem um profissional com esse cargo ele é
responsavel por organizar e articular com todos os funcionarios e departamentos, e estar ativo no
planejamento estratégico da empresa.
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e nao passaram por uma analise de riscos de compliance para mitigar essas
situagcOes nao conformes.

Assim o compliance tem um papel importante ndo s6 de contribuir, mas de
ajudar a organizacao a delimitar o caminho para inovacao, quando na sua estratégia
buscam mapear, identificar e categorizar ndo soO riscos de imagem, mas também
riscos de perdas financeiras para esses contratos de inovagdes tecnoldgicas, dentre
outros, de acordo com o tipo do negocio. Schramm (2019), corrobora com essa
percepcdo sinalizando que o programa de compliance € imprescindivel para as
questdes relacionadas a inovacao.

Por fim, a area de compliance deve funcionar como um sistema de alerta que
permite que a organizacao saia na frente na corrida da inovacdo, com a seguranca
necessaria para evitar gue novos contratos e projetos incorram em riscos e perdas
financeiras. Vale registrar que em determinadas situacdes, as equipes de projetos

de inovacBes podem apoiar nesse processo de identificar os riscos de compliance.

2.1.6 Programas de compliance

Nesta secdo, o foco serd de apresentar alguns modelos de programas de
compliance estruturados pelas seguintes instituicbes: Controladoria Geral da Unido —
GCU, Legal Ethics Compliance — LEC e Compliance Total e que representam uma
boa préatica de mercado no tocante a implantacao.

Para cumprir a missdo do compliance, sdo necessarios programas por meio
dos quais serdo concretizados o0s objetivos da éarea. Esses programas de
compliance sédo implantados nas organizacbes de modo geral com a intencédo de
prevencdo, deteccdo e respostas as condutas ndo licitas, situacdes tais como
fraudes, corrupgao e desvios de conduta. CLAMER (2018).

Vale mencionar ainda, que no cenario brasileiro, a relevancia de se
implementar uma estrutura sistematizada de conformidade também denominada
programa de compliance se deu a partir da Lei Federal n°12.846/2013. E nesse
contexto, Danon et al. (2019) chamam atencdo para um dos motivos da
institucionalizacdo dessa boa pratica pelas corporacdes, qual seja a questdo da
responsabilizacdo objetiva das empresas por atos de terceiros, de dirigentes, de
funcionéarios e todo tipo de representante que atuem como parte responsavel ou

tenha beneficios.
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De acordo com Leal e Ritt (2014, p.46), em “relacdo a existéncia de
mecanismos e procedimentos internos de integridade, batizados de Compliance
Corporativo”, nota-se que esta diretriz traz uma mudanca de padréo, ao ponto de
que a politica e estruturacdo de programas de Compliance tém um viés educativo na
linha de anticorrupcao, intenso e que passa a figurar como uma tendéncia a nivel
mundial.

Cabe registrar, quanto ao desdobramento e estruturacdo de um programa de
compliance, a observacdo de Rejman, et al. (2018) da Comissdo de Direito

Contratual e Propriedade Intelectual da OAB Santana:

Um programa de compliance deve ser feito sob medida conforme o tipo da
empresa, nhegocio, riscos, estratégia, missado, valores e principalmente sua
governancga corporativa ja que sem o0 apoio da alta administracdo, esse tipo de
programa esta fadado ao fracasso. Portanto, seria impossivel ter um modelo fixo
de compliance a ser utilizado em todas as empresas, cada uma tera que elaborar
0 seu conforme seus interesses e sua realidade. (REJMAN, et al., 2018, p.02).

A luz da estruturacdo dos programas, Serafini e Moura (2019) comentam que
se as préaticas organizacionais sao integras, os programas de compliance tendem a
figurar como fatores importantes para continuidade dos negaocios.

Apesar de ndo existir um modelo padronizado, apresenta-se aqui exemplos
de como as organizacbes podem estruturar seus programas de compliance de
acordo com suas caracteristicas e grau de maturidade.

A Controladoria Geral da Unido — CGU (2015) traz como sugestdo a
estruturacdo do programa desmembrado em cinco pilares e que podem ser

observados através do Quadro 3, contendo as caracteristicas mais relevantes.

Quadro 3 — Pilares do Programa de Integridade CGU

N° de

. CGU Caracteristicas mais relevantes
Pilares

Comprometi- | O apoio da alta direcdo da empresa € condi¢é@o indispensavel e
1° Pilar | mento e Apoio |permanente para o fomento de uma cultura ética e respeito as
da Alta Direcéo | leis e para a aplicacdo efetiva do Programa de Integridade.
Qualquer que seja a instancia responsavel, ela deve ser dotada
_ Instancia de gqtonomia, inde_pendér_wia, imparcialidade, ~ recursos
2° Pilar . materiais, humanos e financeiros para o pleno funcionamento,
Responsavel - ; L ;
com possibilidade de acesso direto, quando necessario, ao mais
alto corpo decisorio da empresa.
A empresa deve conhecer seus processos e sua estrutura
_ Andlise de organ_izacional, ig(a_ntificar sua érea de Natua(;éo e pringipais
3° Pilar perfil e riscos parceiros de negdcio, seu nivel de interagdo com o setor publico
— nacional ou estrangeiro — e consequentemente avaliar os
riscos para o cometimento de atos lesivos da Lei 12.846/2013.
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Com base no conhecimento do perfil dos riscos da empresa,
deve-se elaborar ou atualizar o cédigo de ética ou de conduta e
as regras, politcas e procedimentos de prevencdo de
irregularidades; desenvolver mecanismos de detecc¢do ou reporte
de irregularidades (alertas ou red flags®; canais de dendlncia;
mecanismos de protecdo ao denunciante); definir medidas
disciplinares para casos de violacdo e medidas de remediagé&o.
Para uma ampla e efetiva divulgacdo do Programa de
Integridade, deve-se também elaborar plano de comunicacéo e
treinamento com estratégias especificas para os diversos
publicos da empresa.
E necessario definir procedimentos de verificacido da
aplicabilidade do Programa de Integridade ao modo de operacéo
da empresa e criar mecanismos para que as deficiéncias
encontradas em qualquer area possam realimentar
Monitoramento | continuamente seu aperfeicoamento e atualizacdo. E preciso

Continuo garantir também que o programa de Integridade seja parte da
rotina da empresa e que atue de maneira integrada com outras
areas correlacionadas, tais como recursos humanos,
departamento juridico, auditoria interna e departamento contabil-
financeiro.

Fonte: CGU (2015, p.6,7).

Regras e

4° Pilar
Instrumentos

5° Pilar

Segundo a Legal Ethics & Compliance — LEC (2017), os pilares séo as bases
de um sistema detalhado, destinado a garantir a integridade dentro de uma
organizacdo. Dai esses pilares tém como objetivo direcionar os gestores e 0s
profissionais da area de compliance na implantacdo dos seus programas.

Portanto, a LEC (2017) traz como sugestdo a estruturacdo do programa
desmembrado em dez pilares e que podem ser observados conforme o Quadro 4,

contemplando as suas caracteristicas mais relevantes.

Quadro 4 — Pilares do Programa de Compliance da LEC

o
N de LEC Caracteristicas mais relevantes
Pilares
Aval explicito e apoio incondicional dos mais altos
19 Pilar Supo_rtt_a da A~Ita exegut!vos da empresa, além de nomeagéo de, um
Administracao profissional para o cargo de responséavel pela area
de Compliance.
20 Pilar Avali_agéo de Andlise dos even_to_s com impactos negativos para
Riscos 0 alcance dos objetivos da empresa.
Cadigo de
30 Pilar an_duta e Formalizagéq daQL,Ji!O gue € a p,o:_stura da empresa
Politicas de com relacdo as préticas do negdcio.
Compliance
Mecanismos que minimizam riscos e asseguram
4° Pilar | Controles Internos | que os registros contabeis e financeiros reflitam os
negécios da empresa.

® Red Flags: sinais de alerta.
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. Treinamento para que cada funciondrio entenda os
0 o Treinamento e S .
5° Pilar o objetivos, as regras e seu papel para garantir o
Comunicagao
sucesso do Programa.

6° Canais de Formas de alertar a empresa para violagbes ao
Dendncia cédigo de conduta.
7 InvestigacBes Averiguacbes para atender as dendncias de
Internas comportamentos ilicitos e antiéticos.
Avaliacéo de parceiros, representantes,
8° Due Diligence revendedores e outros terceirizados antes e

depois da contratacao.
o Processo constante para identificar se os pilares
o Auditoria e by .
9 . do Programa estdo funcionando conforme
Monitoramento .
planejado.

Processo de gestdo que facilitam a ado¢do de um
programa efetivo de diversidade e inclusdo. Esse
Diversidade e pilar visa enfatizar a importancia do

Incluséo desenvolvimento de agbBes para a promocdo da
igualdade e da inclusdo dentro de um programa de
compliance.

Fonte: Legal, Ethics & Compliance — LEC (2017).

10°

GIOVANINI (2014, p.49) comenta que um programa de Compliance
‘necessita de pilares para definirem a forma como a empresa deseja atuar”. Dito
isso, os pilares podem ser considerados como as bases fortes que vao sustentar e
garantir essa estruturacdo do programa através do modelo escolhido para seguir
com a implantac&o do programa.

Nessa dire¢do, a Compliance Total através do Giovanini (2014) estruturou o
seu modelo de programa através dos trés pilares conforme quadro 5, demonstrado
abaixo:

Quadro 5 — Pilares do Programa de Compliance sugeridos pela empresa Compliance Total

N° de Compliance L .
Caracteristicas mais relevantes

Pilares Total
Com foco na prevencdo a empresa empregara a maior
parte de suas forcas no 1° pilar, comecando pelo
estabelecimento de politicas inequivocas e
. . rocedimentos claros para todos oS processos e
1° Pilar Prevenir b b P

atividades que representam riscos e incluindo um plano
especifico para sensibilizar, treinar e investir em materiais
de promocdo, para que seus funcionarios estejam
engajados e comprometidos com o programa.

O segundo pilar serve para detectar a presenca de atos
em desacordo com leis ou normas internas, ausentes
nesse processo. Demais disso, No 2° pilar, 0 mecanismo
de deteccdo € composto predominantemente de duas
2° Pilar Detectar categorias: a) controles — um conjunto de analises
criadas, de acordo com a exposicdo de risco da
organizacéo, definida, a partir de verificagbes amostrais e
periddicas nos processos da empresa; b) canais de
acesso — para possibilitarem denincias, alegacdes,




sugestbes, reclamacdes, etc. Sejam recebidas pela
empresa, tanto do publico interno quanto externo.

3° Pilar Corrigir

O terceiro pilar tem como objetivo garantir que as acfes
corretivas  sejam  implementadas, quando algo
inadequado for detectado. A funcdo desse pilar é de
manter essas acgdes corretivas como consequéncia de
condutas inadequadas, e possiveis desvios diante de
situacdes ou casos de corrupcéo e/ou fraudes.

Fonte: Giovanini (2014, p.51)
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Na perspectiva de sintetizar e compilar um entendimento a luz de como seria

uma estrutura ideal de compliance, com seus valores, até se chegar na percepcao

dos resultados esperados para a implantacdo de modelos de programas de

compliance e que também fosse aderente as boas préticas estabelecida na literatura

estudada, o quadro 6, apresenta uma sintese dessas informacdes, com objetivo

facilitar a percepcdo e compreensdo para 0s profissionais que atuam nesse

processo.

Quadro 6 — Estrutura, valores, resultados esperados com a literatura estudada.

Estrutura ideal de compliance

Valores

(normas, manuais, sistemas)

Resultados Esperados

A area de compliance deve ter o
apoio da Alta Administracdo, deve
ser independente, deve possuir a
figura do compliance officer, ou

responsavel por instituir e
acompanhar todas as acdes
estruturantes nas etapas de

implantacdo e implementacdo do
programa. Necessita
adicionalmente definir os pilares do
programa de compliance, para

identificar a forma como a
organizacdo vai atuar na gestéo
desse processo e por fim, ter
acesso as informagfes e pessoas

no exercicio de suas atribuicdes.

A area de compliance deve
atuar para a empresa ter um
cédigo de ética aderente as
boas praticas de compliance,
ter politica de compliance e
demais politicas internas do
tipo

politica anticorrupgéo,

politica de fornecedores e

politica de riscos, manuais
internos. e por fim um sistema
de GRC (Governanca Riscos e
Compliance) que faca a
gestdo e monitoramento desse

processo.

A area de compliance
precisa ser vista como

parceira, agir de forma

imparcial, deve
disseminar cultura de
compliance e

integridade e deve atuar
de forma preventiva
identificando o0s riscos
de compliance que a
organizacao esteja

exposta.

Referéncias:

essa andlise ocorreu com apoio de algumas literaturas especializadas,

GIOVANINI, (2020); NEVES, (2018); MELO e LIMA, (2018); BORGES, (2017); SERPA, (2016).

Fonte: préprio autor, 2021.
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2.1.7 Riscos de compliance

A luz de Coimbra e Manzi (2010), riscos de compliance podem envolver:
riscos legais; de sancdes regulatorias; bem como de perda financeira ou perda de
reputacdo, que a organizacdo pode incorrer em decorréncias de falhas no
cumprimento de leis, regulamentacdes, codigos de conduta e das boas préticas.

Na perspectiva de melhor conceituar e definir a gestao de risco de compliance
nesta revisdo de literatura, faz-se necessario também conhecer um pouco do
histérico e do conceito geral de gestdo de risco na perspectiva dos 0Orgaos
regulamentadores que balizam, direcionam e até mesmo orientam quanto as boas
praticas de mercado a serem seguidas pelas organizacdes de modo geral.

Na visdo do Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da Unido —

CGU, é possivel a seguinte contextualizacdo do ambito da gestéo de riscos:

Em 1992, a gestdo de riscos corporativos ganhou destaque com a publicacdo do
guia Internal Control -Integrated Framework — pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — COSO - pelo qual organizacdes
passaram a ser orientadas quanto ao aprimoramento dos seus sistemas de
controle interno. Segundo o COSO, esses sistemas sdo formados por
componentes integrados, que incluem a avaliacdo de riscos. Com enfoque nesse
componente, em 2004, o COSO lancou o Enterprise Risk Manegement —
Integrated Framework — COSO — ERM -, que traz componentes, principios e
conceitos para a gestao de riscos corporativos.

Nessa mesma dire¢do, em 2009, foi langada a norma ABNT NBR ISO 31000:2009
Gestéo de Riscos — Principios e Diretrizes, com o objetivo de disseminar principios
e diretrizes para gestdo de riscos, plicaveis a organizagbes de qualquer setor.
(CGU, 2018, p.07).

Mas, enfim, o que é risco? Ainda do ponto de vista da CGU (2018) pode-se
definir risco como “possibilidade de ocorréncia de um evento que tenha impacto no
atingimento dos objetivos da organizagao”. (CGU, 2018, p.08).

Para Giovanini (2014), o “risco esta associado a incerteza do cumprimento de
algum objetivo ou probabilidade de perda de algo material ou intangivel” (p.61).

Uma vez que o objetivo aqui é focar nos de riscos de compliance, apresenta-
se a afirmacéo da LEC — Legal Ethic Compliance, segundo a qual os riscos que
importam s&o aqueles capazes de impactar os objetivos da empresa ou

funcionamento do Programa de Compliance.
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A luz de Giovanini (2014), os riscos de compliance véo diferir de acordo com
as organizagdes, seus mercados de atuacdo, os produtos, servicos e partes
interessadas com que mantem seus relacionamentos.

Considerando que o nivel de maturidade das empresas no Brasil em gestao
de risco de compliance € pouco maduro, ha varios desafios a serem superados. Tal
constatacdo pode ser confirmada através dos comentarios da KPMG (2015),
conforme segue:

O gerenciamento de riscos de compliance no Brasil vem passando por um
aprimoramento e de aumento de exigéncias em decorréncia da dindmica e da
complexidade dos negdcios, atrelado a frequente atualizacdo e/ou emissdo de
novas leis e regulamentacdes, fortalecendo a necessidade de estruturar uma

funcdo eficiente de compliance para prevenir, detectar, monitorar e mitigar
potenciais exposi¢des a esses riscos (KPMG, 2015, p.04).

O processo de avaliacdo de riscos de riscos de compliance pode ser melhor
compreendido por meio da Figura 1, que apresenta um passo a passo do ciclo da

gestao de riscos.

Identificar os Riscos
Definir o Gestor dos Riscos

Ciclo de
Gestao de
Riscos

Avaliar o

Mapa de Riscos Elaborar Plano de
Acao Preventivo e

Plano de Contingéncia

Fiéura 1 — Ciclo de Gestéo de Riscos

Fonte: website ebserh.gov.br, (2019).

O Modelo de Gestao de Riscos apresenta todo o mapeamento realizado pela

Area de Riscos. Definem-se os objetivos, os papéis e as responsabilidades de cada
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momento do processo de avaliacdo e, a partir disso, 0s gestores sao acionados para
que atuem na propria &rea, com a elaboracdo de mapas de riscos especificos.

De Azevedo et al. (2017), reiteram que a gestdo de riscos em uma
organizacdo pode ser conduzida pelo “Conselho de Administracdo, diretoria e
demais empregados, para estabelecer estratégias”, objetivando identificacdo dos
eventos que podem prejudica-la relacionando ao seu apetite de risco, no
cumprimento de suas metas. (p.186).

Observa-se entdo que, no mapa de riscos, a identificacdo de cada elemento &
realizada através de metodologia, como por exemplo a de andlise de impacto e
probabilidade, e de elaboragédo de planos de agio preventivo e contingencial. A luz
da boa pratica de mercado, a ISO 31000:2018 fornece as diretrizes para gerenciar
0s riscos enfrentados pela organizacéo.

Dito isso, “a gestdo adequada dos riscos é condicdo fundamental para o
sucesso da organizagdo e, por issO passou a ocupar lugar de destaque”.
(GIOVANINI, 2014, p.61).

Por fim, os riscos de compliance, também sdo denominados de risco de
conformidade, € justamente essa exposicdo a sancdes legais e a questdes de
perdas financeiras e de reputagdo que uma organizacao pode arcar, caso nao opere
conforme a lei, aos normativos e regulamentos que demarcam a sua forma de atuar.

Giovanini, (2014, p.62) comenta que “os riscos de compliance diferem de
acordo com as empresas, seus mercados de atuacao, tipos de produtos, servigcos e

solucdes, stakeholders com quem se relacionam”.

2.1.8 Auditoria Interna, Controle Interno e Juridico: a relacdo dessas

areas com o compliance

Na perspectiva de se identificar a relacdo entre areas de auditoria interna,
controles internos e juridico e a gestdo do compliance, faz-se necessario
primeiramente conceituar e definir o papel de cada uma dessas areas dentro de uma

organizacao, conforme pode ser melhor evidenciado através do Quadro 7:
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Quadro 7 — Definicdes e caracteristicas Auditoria, Controles Internos e Juridico.

Area

Definicéo e caracteristicas

Auditoria
Interna

"A Auditoria Interna, por sua vez, é aquela executada pela prépria organizacéo,
com o objetivo de garantir o atendimento de seus objetivos institucionais, por meio
da avaliacdo continua de seus procedimentos e controles internos. Esse tipo de
auditoria surgiu como uma evolucao ou ramificacdo da auditoria independente”.
(BARRETO e GRAEFF, 2014, p. 28).

Auditoria
Interna

"A Auditoria Interna tem como objetivo prestar uma avaliagdo independente das
diversas operagbes de controles da Companhia, para determinar se os
procedimentos e politicas estdo sendo seguidos, se os padrdes estabelecidos séo
cumpridos, se 0s recursos sdo usados eficiente e economicamente, e se 0s
objetivos da organizacéo estdo sendo atingidos. (MIGLIAVACCA, 2002, p. 142).

Controle
Interno

"O controle interno representa em uma organizacdo o conjunto de procedimentos,
métodos ou rotinas com o0s objetivos de proteger os ativos, produzir dados
contabeis confiaveis e ajudar a administracdo na conducdo ordenada dos
negoécios da empresa”. (ALMEIDA, 2010, p. 42).

Controle
Interno

"o controle interno compreende o plano organizacional e o conjunto coordenado
dos métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger seu patriménio,
verificar a exatiddo e a fidedignidade de seus dados contabeis, promover a
eficiéncia operacional e encorajar a adesao a politica tracada pela administracdo."
(ATTIE, 2009, p.182).

Juridico

"Juridico é o responséavel pelo aconselhamento legal e pela elaboracdo dos

contratos, que também devem estar submetidos & verificagdo de sua
conformidade pelo compliance”. (VIEIRA, 2013, p. 25).

Juridico

"O departamento juridico, de forma geral, tem o objetivo de alinhar os objetivos e
operacbes de uma empresa com o0s dispositivos legais preestabelecidos, de
forma que a organizacdo siga a lei, permitindo o desenvolvimento pleno”.
(Site:chcadvocacia.adv.br. Consulta em 26.09.2020).

Fonte: Material compilado pelo Autor, 2020.

O Instituto dos Auditores Internos do Brasil - [IA Brasil (2018), através de uma

declaracdo de posicionamento, acredita que o papel da auditoria interna na

governanca é fundamental. Dito isso, o Instituto traz suas contribuicdes no seguinte

aspecto:

Auditoria interna presta avaliagdo ao examinar e reportar sobre a eficacia dos
processos de governanca, de gerenciamento de riscos e de controle
desenvolvidos para ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos estratégicos,
operacionais, financeiros e de conformidade. (IIA BRASIL, 2018, p.01).

Pela mesma razao, o Instituto dos Auditores Internos comenta que a Auditoria

Interna traz credibilidade para a organizacdo através de um processo fidedigno para

suportar a tomada de decisdo. Dito isso uma area bem estruturada e efetiva

contribui para visao de futuro da organizagéo. (II1A BRASIL, 2018).
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2.18.1 Auditoria interna e Compliance

Nesta secdo o foco serd de apresentar as semelhancas e diferencas entre as
atividades de uma area de auditoria interna e de uma area de compliance e suas
relacdes.

Segundo Abbi (2009, p.14), a “Auditoria interna executa seus trabalhos de
forma aleatdria e temporal por meio de amostragem” para avaliar o cumprimento de
padrdes internos e processos instituidos pela Alta Administracéo.

J4& o Compliance desempenha suas atividades de maneira constante,
controlando-as para garantir, de forma corporativa e oportuna, que as diversas areas
da organizacdo permanecam acatando as regras pertinentes a cada negdécio. Assim
“‘compliance é um braco dos 6rgdos reguladores junto a administracdo no que se
refere a prevencdo da boa imagem e reputacdo e as normas e controles na busca
da conformidade”. (ABBI, 2009, p14).

Ademais, Febraban (2011, p.17) comenta que “para que exista uma boa
governanca corporativa, os trabalhos desenvolvidos pelo compliance e pela auditoria
sdo essenciais”. Dito isso ambos auxiliam a organizacdo na busca e realizacdo dos
seus objetivos e carecem de sustentar independente na atuacéo de suas atribuicdes

Na perspectiva de fortalecer a compreensdo dessa relacdo entre a area de
auditoria interna e a area de compliance, o Quadro 8, tem como objetivo evidenciar

as semelhancas e diferencas dessas duas areas.

Quadro 8 — Diferencas e semelhancas entre as atribuicdes desempenhadas pelo compliance e pela
auditoria interna.

COMPLIANCE ATIVIDADE AUDITORIA INTERNA
Vital aos processos de governanca Vital aos processos de governanga
; . Semelhantes : N
corporativa da organizagao. corporativa da organizacao.

Desempenha suas fungBes de forma Desempenha suas funcdes de forma

Semelhantes

independente. independente.

Utiliza os relatorios da auditoria in- terna, Utiliza os relatérios do compliance,
R . Semelhantes I

quando cabiveis e disponibilizados. guando cabiveis.

Complementa as funcdes Complementa as funcbes

desempenhadas pela auditoria interna, desempenhadas pelo compliance,

mantendo sua independéncia, sem| Semelhantes |mantendo sua independéncia, sem

sobreposi¢éo das atribuicbes sobreposi¢éo das atribuicbes

desenvolvidas por ambas. desenvolvidas por ambas.
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Reporta o resultado de suas atividades a Reporta o resultado de suas atividades a
alta administragdo, ao conselho de| Semelhantes Jalta administragdo, ao conselho de
administrag&o e/ou comité€ de auditoria. administrag&o e/ou comité€ de auditoria.

Avalia a aderéncia e integridade dos
processos e de controles internos da
organizacdo, aferindo se estes estédo
adequados as diretrizes estabelecidas
pela organizacdo e normas emitidas pelos
reguladores.

Subsidia o gerenciamento dos processos,
monitorando a conformidade com as Diferente
diretrizes estabelecidas pela organizacéo.

Aponta a falha, podendo ou né&o

Aponta a falha, podendo recomendar a recomendar solugdo. N&o se envolve na
solucao, auxiliando no seu Diferente elaboracdo e implementacao da solucéo,
monitoramento. porém avalia se a falha apontada foi

corrigida e o risco relacionado, mitigado.

Executa trabalhos de forma regular, com
base em cronograma previamente
elaborado, por mecanismo de avaliagdo
dos principais riscos e ameacas aos
objetivos da organizagdo, com a
finalidade de aferir o cumprimento das
diretrizes estabelecidas e instituidas pelo
Conselho de Administracdo e/ou pela Alta
administragdo, bem como leis e
regulamentos.

Executa trabalhos de forma rotineira e
permanente, com vistas a assegurar a
existéncia de um sistema de controle Diferente
interno efetivo, consoante as diretrizes
estabelecidas pela alta administracéo.

Fonte: Febraban — Cartilha Fungdo de Compliance, (2011, p.17).

Silva e Costa (2019), trazem suas contribuicbes nos seguintes comentarios:
“A auditoria interna deve proporcionar aceitavel seguranca a governanca e a
sociedade, que séo as partes interessadas nos trabalhos realizados”. (p.2).

Nessa direcdo, Auditoria é uma atividade necessaria dentro de uma
organizacdo para avaliar os controles internos e a confiabilidade dos registros, e a
eficiéncia e eficacia dos processos, em carater amostral. Também comenta que “a
atividade de auditoria interna esta estruturada em procedimentos com enfoque
técnico, objetivo sistematico e disciplinado, e tem por finalidade agregar valor ao
resultado da organizagao”. (ATTIE, 2009, p.34).

Ja Vieira (2013, p.24), enfatiza “assim como a area de compliance, a auditoria
€ um importante pilar da governanca corporativa, promovendo o fortalecimento do
sistema de controles internos e gestao de riscos”.

Assim, com intuito de esclarecer possiveis distor¢des e confusdes em relacdo
ao conceito de auditoria interna, Attie (2009, p. 182) comenta que em paises como
Brasil, “auditoria interna equivale a um trabalho organizado de reviséo e apreciacéo
dos controles internos, normalmente executado por um departamento

especializado”.
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2.1.8.2 Controles internos e Compliance

Para essa secdo, o foco sera de expor a interacdo entre 0s controles internos
e compliance e suas relacdes.

Coimbra e Manzi (2010), na perspectiva da relacdo dos controles internos
com o compliance sinalizam que uma das obrigacbes do compliance seria de
garantir, em alinhamento com as demais areas, a aderéncia, e o fortalecimento e a
operacionalizacédo do sistema de controles internos buscando mitigar riscos por nivel
de especificidade e detalhamento de seus negocios.

Ainda na perspectiva de Souza (2013), diante do panorama do compliance e
sua relacdo com o controle interno, tém-se que:

O compliance faz parte da cultura organizacional, podendo executar processos e
implantar controles. Ao contrario da auditoria, responsével por avaliar a estrutura
de controles internos, devendo, assim, ndo se envolver na execucéo de processos
e na definicdo de controles. Portanto, a area de compliance, assim como as

demais unidades da organizacdo, devem ser objetos de avaliagdo da auditoria
interna. (SOUZA, 2013, p.22).

Na linha da contribuicdo, Barreto e Graeff (2014), trazem suas contribuicdes
ao ponto de informar que os controles sdo um conjunto de métodos e procedimentos
seguidos pela instituicdo com vistas a protecao patrimonial, confiabilidades de seus
dados contabeis, tudo isso alinhados aos objetivos da organizacgao.

Barreto e Graeff (2014), comentam que 0s controles internos se caracterizam
pelo conjunto ordenado de métodos e medidas adotadas por uma determinada
organizacao para salvaguardar seu patriménio, aferir com precisdo a autenticidade
os dados relacionados as informac¢des financeiras, contébeis, vislumbrando eficacia
e eficiéncia das operagoes.

Assim a correlacdo com o Compliance se da quando esses controles internos
estdo regulares e de acordo com as normas, politicas e legislacées, dai a maxima

em relacdo a expressédo usual “estar em compliance” ou “estar conforme”.

2.1.8.3 Juridico versus Compliance

Ja nessa secdo, o foco sera de analisar o compliance e sua relagdo com o

Juridico.
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No tocante, a relacdo entre a Area Juridica versus Compliance observa-se
gue no passado e a depender do porte da organizacdo, em especial de pequeno e
médio porte, a Area Juridica tinha como uma das suas imputacdes executar a
funcéo de compliance.

E importante salientar que uma éarea juridica, de modo geral, tem por fungéo
alinhar os objetivos e operacfes de uma organizacdo com as questdes legais, de
maneira efetiva, para que a mesma opere conforme a lei. (BORGES, 2017).

O mesmo autor reforca esse entendimento, em relacdo ao paralelo entre a
area Juridica e a area de Compliance, que ambas exercem func¢des decisivas para
as organizacgdes, que em algumas ocasifes podem entrar em conflito.

Borges (2017) também frisa que fatos como esse podem evoluir para um
problema, caso o0 responsavel pelo Juridico também acumule a funcdo de
responsavel pelo Compliance e tal fato pode ocorrer com maior constancia nas
organizagbes de menor porte, a despeito de ndo ser incomum nas instituicbes de
maior porte. (BORGES, 2017).

Com intuito de reforcar o entendimento a KPMG (2015), em sua pesquisa de
Maturidade do Compliance no Brasil traz a Area Juridica como a segunda &rea que
vém desempenhando predominantemente a funcdo de compliance na auséncia de
um setor especifico de compliance.

Segundo Souza (2013), a Area Juridica deve responder & gestdo, e para
qguestBes especificas, ao diretor administrativo ou ao presidente da organizacao.
(p.19).

Viera (2013) comenta que “tanto a area juridica como o compliance tem uma
das suas funcbes primordiais a de procurar fazer com que a organizacdo, seus
colaboradores e stakeholders cumpram normas”. A autora também chama a atencéao

para o seguinte ponto:

A area juridica e o compliance ndo apresentam somente semelhanca e pontos de
contato, sendo comum a existéncia de dilemas entre eles. Desta forma, o acumulo
de ambas as funcdes pela mesma area ou pelo profissional passa a ser uma
tarefa dificil, em algumas situacBes com alto potencial de conflito de interesses
(VIEIRA, 2013, p.25).

Diante desse ponto de vista, Vieira (2013) pontua que apesar das

semelhancas entre as areas, a melhor pratica seria a separacdo das funcdes
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objetivando evitar possiveis conflitos de interesse e permitir melhor desempenho de
cada uma area.

Assim, ao correlacionar a Area Juridica versus a Area de Compliance, foi
observado que cada uma tem funcdes distintas dentro de um ambiente
organizacional, porém devem caminhar com atuacdo conjunta, tanto na parte da
prevencao de fraudes, corrupgcao e demais ilicitudes, quanto nas questées dos riscos
aos quais a organizacao esta exposta.

Por fim, ainda no tocante a relacao entre compliance e juridico Borges (2017),
Nnos seus comentarios apresenta uma pesquisa realizada pelo Férum de
Departamentos Juridicos — FDJUR, que informa que 35% refere-se a um
departamento independente, 49 % possui subordinacdo a area juridica e em 16%
fica subordinado a outros tipos de areas: Financeira, operacdes, controladoria,
auditoria e gestéo de riscos.

Nesse contexto, 0 mesmo autor também chama a atencdo para o fato, da
falta de definicdo por parte da organizacdo em colocar os limites destas funcdes. Tal
fato, pode colaborar para desperdicios e ineficiéncia operacional e se somar a

situacdes de tensdes e conflitos internos.



45

22 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.2.1 Conceito e importancia

Nessa secdo sera abordado a tematica cultura organizacional, através de
uma discussédo axiologica para se chegar a uma cultura de compliance no decorrer
de um processo de implantacéo e implementacédo de programa compliance.

A cultura organizacional, de modo geral sdo os valores escolhidos pela
organizacdo, de modo a conduzir e instruir as varias praticas habituais, legitimando
ou rejeitando aspectos de comportamento e social no ambiente organizacional.
(BATISTI e KEMPFER, 2016).

N&o destoante dos comentarios das autoras acima, a cultura organizacional
também pode ser entendida como um conjunto de modos de agir ou de se
comportar perante um determinado grupo de pessoas de uma instituicao.

Nessa perspectiva de entendimentos e conceituagdo de cultura
organizacional voltada para a cultura de compliance que deve ser entendida com o
comprometimento e engajamento da instituicdo em assentir cdédigo de conduta ética,
regulamentos internos, padrbes, politicas, normas de integridade, legislacdes
direcionadas para questbes de corrupcado, fraudes, desvio de condutas, dentre
outras. Corroboram com esse entendimento (MELO e LIMA, 2018).

A luz de Schein (1984), a cultura de uma organizacdo pode ser considerada
em trés niveis sdo eles: artefatos e comportamentos, nivel dos valores que
direcionam o comportamento das pessoas, e nivel dos pressupostos inconsciente.

Ainda para o referido autor, a cultura organizacional pode ser conceituada como:

Conjunto de pressupostos béasicos — inventados, descobertos ou desenvolvidos
por um determinado grupo ao aprender sobre como lidar com problemas de
adaptacdo externa e integracao interna — que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados para novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. (SCHEIN,
2004, p.17).

No entanto, vale a pena trazer de forma mais especifica a conceituacao de

cultura pelo autor Hofstede (1980), conforme segue:
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A cultura consiste em formas padronizadas de pensamento, sentimento e reacdes,
adquiridas e transmitidas principalmente por simbolos, constituindo realizages
distintivas de grupos humanos, incluindo suas personificagbes em artefatos; o
ndcleo essencial da cultura consiste nas ideias tradicionais (i.e. obtidas e
selecionadas, historicamente) e especialmente em seus valores subjacentes”
(HOFSTEDE, 1980, p. 21).

Batisti e Kempfer (2016) comentam que a cultura organizacional atua de
maneira a legitimar os comportamentos que estao alinhados ou em discordancia do
que foi internalizado pelo corpo social. Ainda no campo da cultura organizacional, as
autoras destacam que as normas sao consideradas regras de conduta aceitas por
unanimidade e legitimadas pelo corpo social.

Além disso, Batisti e Kempfer (2016) reiteram a importancia de se ter em
mente, que as san¢des administrativas, especialmente as de cunho pecuniario como
multa, sdo suficientes para avalizar a eficacia da Lei no aspecto legal punitivo,
porém ndo necessariamente na perspectiva preventiva, que estaria inserida no da
cultura e do comportamento.

Segundo o Instituto Brasileiro de Coaching — IBC (2017), cada organizacao
tem sua cultura organizacional prépria, e esta € apropriada as suas necessidades.
Nessa perspectiva sinaliza que a cultura organizacional é algo que direciona as
acOes de todos os envolvidos nos processos internos, sobre o argumento de que
cultura organizacional versa essencialmente em crengas, em valores, normas de
conduta, morais e éticas, e também em principios e politicas.

Segundo Batisti e Kempfer (2016), elas sinalizam que as cren¢as sao
importantes para a compreensdo da cultura, pois precedem a formulacdo dos
valores.

Schein (2020, p11), corrobora informando que “cultura € o resultado de um
complexo processo de aprendizagem de grupo que € apenas parcialmente
influenciado pelo comportamento do lider”.

Na oportunidade, Edgar Schein (1984), traz suas contribuicdes no tocante ao
desenvolvimento organizacional definindo cultura como:

Conjunto de pressupostos basicos (basic assumptions) que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionou bem o suficiente para

serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas. (SCHEIN, 1984, p.9).
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Pagliuso et al. (2010) comentam na perspectiva de uma visdo de integracéo

relacionado a cultura organizacional, o seguinte:

A cultura organizacional consiste no compartilhamento e consisténcia entre as
diferentes camadas da cultura organizacional. Assim, a vida de uma estrutura
social €, portanto, um processo dindmico, complexo, circular e nédo linear, que
nasce do convivio social, modifica-o e é modificado por ele. (PAGLIUSO
et.al.,2010, p.28).

De modo geral pode-se considerar que todas as organizacfes, sejam elas de
porte pequeno, de porte médio, ou porte grande, entendam o valor que uma cultura
cumpre no ambiente corporativo e por esse relevante motivo faz — se necessario
cada vez mais que a cultura seja disseminada a todos os funcionarios com fulcro de
alcancar a todos independente dos seus niveis hierarquicos dentro da organizacao.

Outra abordagem, proporcionada por Schein (2009, p. 7), na perspectiva da
cultura organizacional é que “modelo dos pressupostos basicos que determinado
grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem
para lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna”. Nesse
entendimento a cultura organizacional incide nas relacdes e na forma em que 0s
individuos se organizam, se relacionam e atuam dentro de sua organizacao.

Campos et al. (2011) comentam que a cultura organizacional influencia
inteiramente na diminuicdo da rotatividade de empregados, estabelecendo
diferenciacdo entre instituicbes, oferecendo identidade aos representantes da
instituicdo, favorece a o equilibrio do sistema social, corroborando para empenho
com alguma coisa maior do que o0s interesses pessoais de cada um e a convivéncia

interna.

2.2.2 Cultura organizacional e o compliance

Bastiti e Kempfer (2016), reiteram nos seus estudos sobre a relacdo do
compliance com a cultura organizacional, e diante desse comento pode-se observar

0 seguinte:

N&o ha como discutir a eficacia de programa de compliance ou integridade, sem
trazer a baila uma discussdo axiolégica e sem que se aprofunde a questdo da
cultura organizacional, que sintetiza os valores eleitos pelas organizacdes de
maneira a conduzir e orientar as diversas praticas cotidianas, validando ou
refutando aspectos comportamentais e sociais dentro das empresas (BATITI;
KEMPFER, 2016, p.189).
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Em outro momento, Diniz (2014) também traz suas contribuicdes em prol da
relacdo que se pode fazer ao analisar cultura organizacional e cultura de
compliance informando que a nova cultura organizacional € aquela que esta
aderente a cultura de compliance (conformidade), promovendo a opinido de que a
gestado organizacional ndo esta restrita apenas a resultados financeira, mas também
a governanca, incluindo politicas capazes de reforcar a questdo da confianca em
todas as suas relagbes, sejam elas internas ou externas.

De maneira mais especifica, o compliance deve estar alinhado aos objetivos
estratégicos de uma organizac¢do. Dito isso, 0 compliance pode influenciar de forma
significativa a cultura de uma organizacdo. E nessa perspectiva, Rejman et al.
(2018) comentam que o compliance dentro da cultura de uma organizagcdo requer
medidas simples e ponderadas e que de nada vai adiantar implantar o melhor
programa de compliance se néo fizer prevalecer as politicas internas através de
treinamentos com o apoio da alta administragéo.

E qual seria a relacdo entre cultura organizacional e compliance? A cultura
organizacional “deve ter intrinsecamente o compliance em todas as acdes, prezando
pelo correto e pelas reavaliacfes de todas as acdes”, essa ideia deve figurar ndo por
haver suspeitas, mas pelo fato de as organiza¢gbes serem formadas por pessoas, e
por esse motivo sao passiveis de falhas. (REJMAN et al., 2018, p11).

Ja Serafini e Moura (2019), chamam atencéo para a questdo de compliance e
cultura organizacional na linha da disseminacdo como estratégia e diferencial
competitivo.

Dito isso, ao se instituir um sistema de procedimentos internos através da
implantacdo e implementacdo de um programa de compliance dentro de uma
organizacdo vislumbrando o alinhamento com outras &reas internas, de certa
maneira vai contribuir para difundir uma cultura organizacional voltada para a
conformidades, de cumprimento de legislacdes, de padrdes internos, de fazer o que
€ correto porque cria um ambiente de trabalho mais seguro e saudavel para se
trabalhar e relacionar com os colegas pautado dentro de uma cultura ética com
valores e principios norteando toda essa relagdo. (SERAFINI e MOURA, 2019).

Na perspectiva da cultura organizacional vale registrar que compliance é
construcéo coletiva de um ambiente ético, integro e transparente. E agregar valor

intangivel a imagem da organizacdo. Dito isso, essa construcdo vai depender da
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concordancia das vontades individuais, num processo de mudanca de padrao
cultural.

Essa visdo da cultura organizacional, que implementa programa de
compliance, traz no seu bojo um desafio na perspectiva de haver uma mudanca
cultural ou o aculturamento desses profissionais com objetivo de internalizagédo por
parte dos funcionarios notadamente desde a publicacdo da Lei Anticorrupcao. Batisti
e Kempfer relatam que “toda mudanga cultural € um processo lento e
psicologicamente doloroso”. (BATISTI e KEMPFER, 2016, p.192).

Tal fato acima suscita o entendimento de que a aderéncia a lei, mais do que
garantir a conformidade do processo, ou um cumprimento de padrdo interno para o
afugentamento de penalidades, e riscos traz melhorias a organizacdo e valor para
sécios e partes relacionadas.

Diniz (2014) ratifica o entendimento que a cultura organizacional que
contempla também o compliance possibilita o juizo de que a gestdo organizacional
nao se limita a valia dos resultados financeiros.

Por fim, a aderéncia do compliance a cultura organizacional vai depender
também das acbGes motivacionais compreendidas por cada colaborador. Assim
percebe-se que todo empenho da organizacéo para criar esse ambiente conforme,
reverbera através de valores positivos nos casos dessas motivacdes as quais
balizam os valores pessoais estejam alinhados com o foco instituido pela instituicao.

Sustentam esse entendimento os comentéarios de MELO e LIMA (2018).
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3 METODOLOGIA

3.1 Abordagem metodologica

Este estudo pode ser classificado como uma pesquisa qualitativa, na qual
realizou-se entrevista semiestruturada por meio de um roteiro de questdes. Beuren
(2003) afirma que estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problema.

Para Gil (2003, p.133), a “analise qualitativa depende de muitos fatores, tais
como a natureza dos dados coletados, a extensao da amostra, 0s instrumentos de
pesquisa e 0s pressupostos tedricos que nortearam a investigacao”.

Este estudo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres

Humanos do Centro Universitario Senai CIMATEC — Parecer niUmero 4.108.783.

3.2 Caracterizacdo da amostra

Participaram deste estudo compliance officer, gestores ou profissionais que
atuam com compliance. Os critérios de inclusdo da amostra foram a experiéncia de
pelo menos trés anos na area de compliance e consentimento em participar da
pesquisa. Os critérios de exclusdo sdo: experiéncia inferior a trés anos na éarea e
auséncia da assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Com esses critérios, foram contatados 10 profissionais via redes sociais e
associacdes especificas. Ao final, 6 profissionais aceitaram participar da pesquisa e
realizar as entrevistas. Dos 10 profissionais contatados inicialmente, apenas um nao
aceitou participar do estudo, alegando ndo est4 mais atuando na parte de gestéo e
trés ndo retornaram ao convite para 0 agendamento da entrevista até a data
estipulada no cronograma de etapas estabelecido para o projeto.

Vale mencionar também a dificuldade de acessar esses profissionais de
compliance, de diferentes localidades, no mercado, e que tivessem exercendo
cargos de gestdo e aceitassem falar e contribuir com a pesquisa, num formato de
entrevista semiestruturada, on line por video conferéncia e com possibilidade de
manter ou ndo a camera ligada, considerando todo um cenario de afastamento

social decorrente da pandemia COVID -19.
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Outro fato importante se deu em decorréncia desses profissionais
selecionados na amostra, ndo conhecerem o pesquisador e a Instituicdo SENAI
CIMATEC e mesmo assim disponibilizaram tempo e deram o aceite para falar sobre
a tematica compliance.

Os dados gerais da amostra encontram-se descritos na Tabela 1.

Tabela 1: Dados de Caracterizacdo da Amostra

Quanto tempo
. . . Vinculo voce trabalha Local de
Entrevistado | Idade Profissdo Escolaridade . com =
Empregaticio c : Lotacao
ompliance?
3° grau completo
(Administracéo e Sim. Head de
01 33 Administrador | Ciéncias Contabeis), Auditoria 12 anos Salvador
/ Contador com MBA em Interna Gestéo BA
Controladoria e de Risco e
Financas e Auditoria Compliance
Pdés graduagdo em
Direito Empresarial e | Sim. Professor
Advogado, MBA em Direito -
Auditor, Economia da Coordenador 06 anos Salvador
02 55 Empresario Empresa, além de do Curso de BA
uma formacédo Compliance,
especial em Governanga e
Compliance e 03 Riscos de uma
certificacbes Faculdade
independentes
sendo que duas sdo
internacionais
N&o.
Saocio de
03 35 Advogado Mestrado concluido consultoria 05 anos Séo Paulo
especializada SP
em
implementar
programa de
Compliance e
sécio de uma
outra empresa
de
capacitagédo
formagéo e
treinamento
Sim. Regional
Sénior
04 39 Advogado Po6s - graduacédo Compliance 10 anos. Sao Paulo
Director and SP
Deputy
Compliance
Officer
P6s Graduacao em N&o. Sou
05 49 Advogado Politica Internacional Pessoa 20 anos Sao Paulo
e Direito Ambiental Juridica SP
contratada por
uma
consultoria
Sim. Gerente
06 43 Advogado Pés - graduagéo sénior 9 anos Sao Paulo
Compliance SP

Fonte: Elaborado pelo Autor,2020.
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Como pode ser visto na Tabela 1, todos os participantes tém experiéncia na
area. Estes profissionais selecionados através das redes sociais atuam nos estados

de: Salvador — BA (entrevistados 1 e 2) e Sado Paulo — SP, demais entrevistados.

Instrumento:

Roteiro de Questbes para a Entrevista Semiestruturada (Apéndice A).
Esse roteiro contém nove questdes abertas que permitem caracterizar o perfil do
profissional entrevistado, a receptividade do compliance nas empresas, as areas que
executam a funcdo de compliance, a estruturacdo da gestdo de riscos de
compliance, as principais acfes voltadas para mitigacao desses riscos, 0s impactos
da gestdo de compliance no desempenho dos negdécios das empresas, a absorcéo
do compliance na cultura das organizacdes e 0s principais desafios para o
profissional de compliance nos dias de hoje.

3.3 Procedimentos de coletas dos dados:

Os participantes foram recrutados por meio de associacdes ou comissfes
especificas de compliance e redes sociais que reunem tais profissionais. Com 0s
profissionais interessados na pesquisa, foi agendada uma entrevista on line por meio
de videoconferéncia. Nesse momento, o pesquisador fez a leitura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice B), concordando com o
objetivo do estudo, seus procedimentos, riscos e beneficios. Ao final, foi solicitado o
consentimento verbal do participante. O registro da entrevista foi entdo enviado por
e-mail para que o participante possa imprimir, assinar, digitalizar e devolver para o
pesquisador.

Apés a formalizacdo do TCLE, o pesquisador conduziu a entrevista,
individualmente, seguindo o roteiro de questdes. E importante destacar que o objeto
de andlise foi a experiéncia do profissional com a implantacdo de compliance de
modo geral e ndo numa empresa especifica. Portanto, foi solicitado o cuidado de
nao citar nomes de empresas. O tempo investido nas entrevistas foi de cerca de 30

minutos de duracdo. A entrevista foi gravada para transcricdo das respostas. A
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camera do notebook poderia ter sido ligada ou n&o, conforme interesse e

consentimento do entrevistado.

3.4 Analise de dados

A luz de Beuren (2003, p.92), e na perspectiva da pesquisa qualitativa
concebem-se analises mais profundas em relacdo a tematica que esta sendo
investigada. Logo, a abordagem qualitativa busca destacar caracteristicas nao
observadas por meio de um estudo quantitativo.

Nesse entendimento, as respostas foram analisadas qualitativamente. Para
tanto, foi realizada Analise de Conteudo, que permite o agrupamento das respostas
em categorias tematicas. Essa andlise correu com o apoio da legislacdo e da
literatura especializada (BATISTI e KEMPFER, 2016; BRASIL, 2013, 2015;
CONSELHO ADMINISTRATIVO DE DEFESA ECONOMICA, 2016; MELO e LIMA,
2018; NEVES, 2018).

Por fim, inspirada pela ferramenta da qualidade PDCA, foi organizada uma
proposta de implantacdo e implementacdo de programas de compliance. O ciclo
PDCA é utilizado para o controle e melhoria continua de processos e produtos. Ele é
também conhecido como o circulo/ciclo/roda de Deming, ciclo de Shewhart ou ainda
circulo/ciclo de controle. O acrénimo PDCA (plan, do, check e act) significa em
portugués planejar, fazer, verificar e agir. O PDCA foi empregado aqui justamente
por fomentar a melhoria (durante a implementacédo) a implantacdo do compliance.
(GIOVANINI, 2014). A organizagao da proposta considerou tanto as respostas do

entrevistado quanto o referencial tedrico do tema.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados sédo apresentados e discutidos na seguinte sequéncia:
receptividade do compliance na empresa; gestdo e funcdo de compliance na
empresa; acOes voltadas para mitigacdo de riscos; impactos da gestdo do
compliance na implantacdo e implementacdo do programa; absor¢do do compliance
na cultura organizacional das empresas; desafios para o profissional de compliance;
boas praticas na implantacdo do compliance, PDCA da implantacdo e

implementacéo do programa de compliance: propostas de estruturagao.

4.1 Receptividade do compliance na empresa

Incialmente, os entrevistados foram questionados se eles achavam que as
pessoas estavam mais receptivas ao compliance na empresa. As respostas foram
variadas, mas de um modo geral foi possivel notar um contexto favoravel, ainda que
marcado por desafios e superagcdes na disseminacdo dessa cultura. Nota-se ainda
uma compreensdo clara da origem desse movimento de receptividade do
compliance nas empresas.

Essa percepcado positiva sobre o compliance pode ser notada pelo relato do
entrevistado 1: “as pessoas comecaram a perceber que o compliance ndo era
simplesmente um setor policialesco, e sim um setor que da mais seguranca nos
processos do dia a dia” e faz com que “todo processo da empresa siga as diretrizes
da alta administracdo”. Com uma opiniao semelhante a receptividade do compliance,
0 entrevistado 2 comenta: “As empresas perceberam a necessidade de gerenciar
programa de combate a fraude e corrupcdo de uma maneira mais profissional
resultou no advento de uma receptividade muito maior do compliance nas
empresas”.

O relato a seguir permite extrair o contexto que impulsiona o compliance no
pais: “Com advento da Lei anticorrupgdo em 2013, a Operacao Lava Jato também
se sucedeu gerando uma onda muito forte de implementacdo de programas de
integridade e compliance nas empresas, impactadas pela operacdo lava jato, e
consecutivamente no mercado em geral. Entdo vocé avalia que as consequéncias

do advento dessa lei trazendo a responsabilidade objetiva e também sugerindo a
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implantacdo do programa como fator mitigador das responsabilidades da pessoa
juridica e do gestor associada a um conceito de melhoria continua, onde as
empresas perceberam a necessidade de gerenciar programa de combate a fraude e
corrupcdo de uma maneira mais profissional resultou no advento de uma
receptividade muito maior do compliance nas empresas. Posso citar todas as
movimentacdes do governo federal em relacdo a Lei 13.303/2016 que estabeleceu
as questdes ligadas a necessidade de construgcdao dos Comités de Auditoria,
associados também aos conceitos de conflito de interesse, uma atuacéo fortissima
do Ministério da Justica, referente ao combate a fraude e corrup¢do a subsequente
evolucdo da operacdo Lava Jato, e além de tudo uma atuacado muito forte da CGU,
no combate a fraude e corrupcéo gerando associada as medidas sociais, uma onda
muito receptiva do compliance nas empresa. Hoje qualquer empresa, que precise
estar preocupada com a sua imagem, com a reputacdo e também com os aspectos
ligados a Integridade, gestdo social adequada e além de tudo, uma consideracao
ética” (Entrevistado 2).

O Entrevistado 6 comenta que ainda ha muitos pontos a serem superados:
“Pelo contexto politico social que o Brasil atravessa. Acho que a operacao Lava Jato
criou um marco de compliance na sociedade brasileira e principalmente no mundo
corporativo. Mas por outro lado, eu acho que nés ainda temos muito trabalho pela
frente, mas ja € um comecgo”.

Segundo Serpa (2016), um programa de compliance para ter efetividade nao
deve ficar apartado e restrito dentro da area ou setor de compliance. O autor
comenta que um programa de compliance vai depender de todos os empregados da
organizacdo para seu funcionamento e ndo somente do setor de conformidade
propriamente dito.

Essa visdo compartilhada do compliance contribui para uma compreensao
consistente do que significa esse programa e seus efeitos. Alguns relatos sustentam
isso: “a forma de ver o compliance mudou. E ai de forma geral as empresas buscam
essa tdo esperada efetividade, mas de forma geral isso é um dos fatores, o outro,
falando de realidade Brasil, a legislacdo brasileira avangcou no ponto de vista de
responsabilizacdo de pessoas juridicas” (Entrevistado 3). “Entdo de fato as pessoas
veem compliance hoje com muito mais respeito especialmente, receio, medo, mais
muito mais respeito”. (Entrevistado 4). Logo a percepcdo trazida € de que o

compliance € uma construcéo coletiva.
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Apesar da percepcao dos profissionais entrevistados ser aderente a uma
receptividade do compliance na empresa existiu um entrevistado que apresentou
uma visao abrangente: “Eu ndo sei se mais receptivas, entendeu? Eu acho que elas
estdo mais entendendo a necessidade de se ter. Agora se elas estao receptivas? ”.
Entdo em cima dessa visdo as pessoas tendem a ver o compliance como uma area
qgue vai pegar uma falha, até se confunde a atividade de compliance com atividade
de Auditoria. Entdo, assim de uma forma geral, talvez a alta administracéo esteja até
um pouco mais receptiva, nao pelo fato dela achar que aquilo agrega valor para ela,
porque no Brasil a gente tem o aspecto cultural ainda a ser rompido, em relacédo a
isso, mas eles vém isso como uma obrigatoriedade por conta ou de exigéncia do
mercado ou uma exigéncia legal. O Distrito Federal exige programas de Compliance
para vocé contratar com a administracdo publica ou exigéncia de um investidor ou
exigéncia de um parceiro comercial. Entdo talvez a alta administracao esteja mais
receptiva por esses motivos, agora a média administracdo e o corpo operacional
eles também séo receptivos na medida de como o discurso chega a eles. Entdo, se
a gente chega e fala temos que ter esse programa "goela abaixo" vamos cumprir,
tem que fazer agora se o discurso é colocado como uma forma de um pilar adicional
ao nosso negocio que vai auxiliar, ou seja, € o compliance no DNA como a gente
fala, ai eu acho que tem uma recepcdo melhor. Depende também de como a coisa
vai ser comunicada” (Entrevistado 5).

Vale reiterar que a percepc¢do da maioria dos profissionais entrevistados em
relacdo a receptividade do compliance foi de que gerir programa de combate a
fraude e corrupcdo, de uma maneira mais efetiva e formal resultou numa
receptividade muito maior do compliance nas empresas. Compreende-se que a
receptividade esta atrelada a efetividade do compliance. Para que o compliance seja
visto como uma area colaborativa, é preciso que tenha efetividade. E a percepcdo
de efetividade que contribuira para disseminar o programa de compliance a cultura
da empresa. Dito isso, a aderéncia do compliance a cultura de negdécios da
organizacdo, € uma estratégia ampla, que tem mais chance de ndo ser vista como
um obstaculo para alcance das metas e ser aceito como parte do regramento do
negoécio de acordo com o Conselho Administrativo de Defesa Econdémica (CADE
2016).
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4.2 Gestao e funcao de compliance na empresa

Mota, Dos Santos, Pagliato (2018) comentam que nao existe uma estrutura
padronizada de gestdo de compliance e enfatiza que cada programa deve ser
constituido conforme especificidades de cada empresa e 0s seus riscos identificados
por atividade. Buscando compreender como tem sido a gestdo em algumas
empresas, 0s entrevistados foram questionados quais areas/departamentos tem
executado, predominantemente, a fungao de compliance.

Nesse entendimento o Entrevistado 1 comenta que “Antigamente a Area
Juridica era muito forte dentro do tema, mas comecou se perceber que iSso gerava
um conflito. Porque a area juridica esta la para defender a empresa e o compliance
esta la para ser o agente para evitar risco. E bem conflituoso porque o juridico esta
la para defender a empresa, diante de um risco, que ja ocorreu e o compliance nao
esta la para evitar que esse risco ocorra, entdo hoje existe uma area especifica de
compliance que estd entrando cada vez mais na estrutura de GRC. Entao,
antigamente estava se criando um compliance dissociado, mas agora, cada vez
mais estamos vendo grandes empresas com o time do compliance officer, que
abarca tanto a gestdo de riscos, controles, quanto auditoria interna, para que esse
arcabouco de metodologias esteja integrado”.

Ja para o Entrevistado 2 ele enfatiza “predominantemente executada pela
area de compliance, efetivamente esta! Evidentemente, que as empresas quando
tem um programa de compliance com base na prevencao, detec¢do e resposta ela
ja constroi uma area, dedicada, com responsavel dedicado, para fazer execucédo de
todas as rotinas ligadas a esses trés grandes pilares”. Esse relato vai ao encontro do
que a literatura sinaliza como ideal, “um programa de compliance necessita de
pilares, para definirem a forma como a empresa deseja atuar. S&o linhas mestras
simples, fortes e abrangentes sem margem para dividas quanto a direcdo a ser
seguida”. GIOVANINI (2014. p.49).

Outro ponto relevante que o Entrevistado 2 traz € o seguinte: “as atividades
da area de compliance podem ser executadas pela area de Auditoria, pela area de
Controladoria, pela area de gestdo de combate a corrup¢do em geral. A questao
especificamente da funcdo de compliance ela tem essa virtude, ela é multidisciplinar,
entdo, ela pode estar alocada, somada ou compartiihada. O melhor modelo

(benchmarking) mundial é estabelecer uma éarea dedicada, composta por uma
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equipe dedicada, com responsavel atuando e exercendo essa funcao
predominantemente. O que ndo quer dizer, também, que hoje o mercado nédo tenha
se adequado. N6s vemos, por exemplo, algumas areas de auditoria absorvendo
essas responsabilidades da éarea de compliance, dando seguimento a essa
execucao, porém, ndo € o melhor modelo. O melhor modelo € uma area exclusiva,
dedicada, e essa percepcdo € a que noés aplicamos dentro do melhor
(benchmarking) mundial, de todas as empresas que conhecemos que possuem uma
area com sucesso em termo de efetividade. S6 uma complementagdo, a area
juridica também acaba atuando, dividindo compartilhando e liderando a area de
compliance”. Do exposto, conclui-se que o Juridico necessita estar sempre atento
com o objetivo de monitorar, apreciar, e sanar, na perspectiva das leis atuais, todas
as situacdes que passam pelas atividades dentro da organizacgao.

Outro fato importante a mencionar é que os profissionais da area juridica nédo
devem ser os mesmos que operam com 0 compliance por conta de situacdes que
desdobrem em conflitos de interesses. Compartilha do mesmo entendimento,
BORGES (2017).

Por oportuno o Entrevistado 3 traz a sua fala contextualizando a realidade
brasileira no tocante a gestao e funcdo de compliance nas empresas “Olha depende,
nao existe um padrédo, depende muito do porte, da estrutura, do tamanho e do
investimento que a empresa quer ter em relacdo ao seu programa de compliance. E
de forma geral, 0 que a gente percebe ha companhias mais estruturadas, até pelo
seu porte, pelo tamanho e pela atividade onde ela tem a figura de um profissional ou
de uma area de compliance com varios profissionais, e com dedicacdo exclusiva,
mas isso sao pra empresas maiores. Mas falando de realidade Brasil, onde 98% sao
empresas de pequeno porte ou microempresas, tradicionalmente a empresa € por si
enxuta e acaba, havendo cumulacdo de responsabilidades com profissionais de
outras areas. A mais comum é Area de Compliance com Juridico disparadamente,
as vezes Auditoria e Compliance eu vejo um sistema de controle de Governanca
centralizado em um Unico chapéu e ai seria Governanca corporativa, Gerenciamento
de Risco e Compliance e Controles Internos centralizados na mesma area. ”

Ainda na perspectiva da gestao de compliance, a funcdo de compliance para
o Entrevistado 4: “ela pode ser executada por qualquer departamento, desde que
ele tenha independéncia, autonomia e recursos necessarios para desempenhar o

seu papel. Mas, normalmente, essa area € desenvolvida, ela nasce dentro do
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departamento legal ou de uma area de auditoria, controles internos, ou algumas
vezes até do departamento de recursos humanos”.

Por oportuno, ainda na linha da perspectiva da gestdo de compliance o
Entrevistado 5 entende que deveria ser realizado pela area ou departamento de
compliance adequadamente, entretanto “a gente sabe que muitas areas acabam
absorvendo essa atividade no dia a dia. Entdo, as vezes isso € absorvido pelo
Juridico, ou é absorvido pela &rea de GRH, ou é absorvido pela &rea de qualidade e
as vezes, dependendo da empresa, da organizacao, se ela tem uma estrutura menor
ela é executada até por um profissional solo”.

Por sua vez, o Entrevistado 5 faz uma contraposi¢cao entre o que seria 0
mundo ideal e 0 mundo real com 0s seguintes comentarios “o ideal € realmente ter
uma area especifica ou departamento, por outro lado, a gente sabe que a gestédo é
executada ou pelo juridico ou pela area de GRH ou qualquer outra area similar ou
até por profissional, e ai essa questao na verdade tem um impacto. O profissional de
compliance tem que ser 100% dedicado a funcdo, isso eu estou dizendo até
independentemente do perfil profissional, da formacdo, entdo é importante que o
compliance, ele conheca o negodcio, tenha um perfil legalista, sobretudo porque
compliance é conformidade e quem nao tem o conhecimento técnico da legalidade
vai ter que recorrer ao Juridico, mas o ideal seria que a gestao fosse realizada pela
area ou departamento de compliance”. Ja para o Entrevistado 6 o relato se deu de
forma bem sucinta e direta, indo ao encontro do que os demais entrevistados
também falaram: “além da propria area de compliance eu entendo que o juridico, as
vezes auditoria e as vezes riscos”.

As contribuicBes dos profissionais no entendimento sobre em qual area o
compliance vem sendo executado nas organizacdes, foram demonstradas através

do grafico 1, conforme pode ser observado a seguir
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Grafico 1 - Percepcgéo dos entrevistados sobre em qual area o compliance vem sendo executado nas
empresas

Respostas analisadas

mArea de Compliance
m Area Juridica
= RH

Area de Qualidade
m Auditoria Interna
m Controles Internos
m Controladoria

m Profissional Especifico

Coerentemente, os autores Mota, Dos Santos e Pagliato (2018) comentam
gue a gestdo de compliance nédo fica restrita apenas as normas e procedimentos,
eles defendem que a gestdo deve perpassar todas as atividades da empresa com
intuito de se munir e ter acesso as informagdes para organizar estratégias voltadas
para as questdes de mitigacéo de riscos.

Giovanini (2014, p.20), em relacdo a gestdo do compliance, defende que “a
sua aplicacdo deve ser regida de forma isenta de interesses pessoais e
completamente independente, sem considerar vinculos hierarquicos, de amizade ou
qualquer capaz de distorcer o verdadeiro propésito”. E sinaliza que “o Sistema de
Compliance sera formado por atividades, processos e controles, funcionando de

maneira sistematica, independentemente das pessoas”. (GIOVANINI, 2014, p.460).

4.3 AcOes voltadas para mitigagcdo de riscos

A KPMG (2015) comenta que o gerenciamento de riscos de compliance a
nivel de cenario brasileiro passa por um refinamento relacionado ao crescente
namero de exigéncias em consequéncia da rotina e das especificidades dos
negoécios, atrelado a constante criacdo e atualizagdo de novas legislacdes e
regulamentos. Giovanini (2014) corrobora a informacdo que os riscos de compliance
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vao diferir de acordo com as organizacoes, seus mercados de atuagéo, os produtos,
servicos e partes interessadas com que mantém seus relacionamentos.

As principais acdes voltadas para mitigacao de riscos foram discutidas com os
entrevistados. Para o Entrevistado 1: “Uma das principais acfes € vocé formatar
um codigo de conduta que realmente reflita os valores da empresa, reflita principios
basicos de bom comportamento, ndo somente empresarial, mas também pessoal,
de cidadania, que a empresa tenha essa representatividade e estabelecer
ferramentas que as pessoas sintam-se livres para poder serem os guardibes da
conduta da organizacdo, como canal de denuncia, como 0s proprios treinamentos
gue a gente faz para consolidar as culturas da empresa. Hoje as principais acdes
voltadas para mitigacao de riscos de compliance é justamente vocé ter um bom
codigo de conduta bem formatado, bem atrelado a empresa e bem divulgado e
treinado, assim como também um bom canal de denuncia para que as pessoas
sintam a vontade em defender a estrutura da empresa, o bojo da empresa pra
conduta, pra padrées como ética e ai uma das acbes que a gente vem
implementando muito além do canal aberto, é vocé ter o Comité de Etica, pra poder
decidir isso de forma colegiada, entdo o compliance atua com o recebimento da
denuncia e o tratamento dela, mas ela ndo decide sozinha, entédo ela traz um 6rgao
colegiado, que ai vocé pode trazer o presidente, € assim, uma pessoa independente,
trazer niveis hierarquicos de acompanhamento, que se tiver uma denlncia do
presidente ele ndo vai precisar saber no comité, entdo ter um 6rgédo do conselho
também participando disso, entdo se vocé cria toda essa estrutura de
acompanhamento e de gestdo e agora no p6s pandemia provavelmente vai
fortalecer mais isso, usar inteligéncia artificial (I1A), usar de dados para que vocé nao
seja muito burocrata, pois acabou que existe alguns setores de compliance muito
burocrata travando processo e a ideia que use mais a tecnologia travar aquilo que
realmente precisa ser travado e ndo o0 processo como um todo, entdo essas
pequenas técnicas, que ja estdo cada vez mais consolidada na organizagdo vao
fazer com que a gente mitigue ainda mais, os riscos de compliance”. Os autores
Ishikawa e Alencar (2020) ratificam o entendimento, que o uso de inteligéncia
artificial pode aplicar um sistema de modelagem preditiva, capaz de identificar
padrées de acdes suspeitas e prevencdo a evento de fraudes, apoiando a deteccéo

de anormalidades em perfis distintos, definindo o que seria um comportamento
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corriqueiro e um incomum e nesse aspecto esse recurso tecnoldgico vem apoiando
nas andlises dos trabalhos de uma area de compliance.

O Entrevistado 2, ja discute que “dentro dos aspectos preventivos a maneira
mais usual que se préatica e que é eficaz em relacdo a mitigacdo de riscos sempre
esta atrelado ao cddigo de ética da organizacdo. O cédigo de ética precisa ser bem
construido contendo as preocupacdes inclusive 0s riscos com as quais aquele
segmento, aquela empresa atua”. Nesse contexto, outra acdo mitigatéria também
pontuada por esse entrevistado: foi 0 mecanismo de comunicagéo, alegando que “o
compliance tem que ser empatico, tem que ser aderente, tem que cativar e tem que
também trazer a cultura de forma mais enraizada e isso depende da comunicacao”.
Vale enfatizar que a comunicacdo foi a segunda acéo voltada para mitigacdo de
riscos. No transcorrer da entrevista outras acdes mitigadoras foram pontuadas:
“diagnéstico de risco de relacionamento com 6érgdo ou pessoas publicas ou pessoa
politcamente exposta, norma, politica e procedimento, canal de denuncia,
investigacoes efetivas, due diligence de integridade com terceiros e por fim recursos
de software e hardware com inteligéncia artificial”.

Entrevistado 3, comenta que “o proprio programa de compliance
sistematicamente falando, é estruturado para gestdo de riscos, principalmente,
guando vocé fala em estratégias de mitigacdo de riscos, basicamente vocé tem
quatro opc¢Oes aceitar, transferir, mitigar ou eliminar”. O profissional comentou que
relacionado aos riscos de compliance 90% das empresas atuam na opcéo de
mitigacdo. Nesse contexto as demais acdes informadas foram: codigo de conduta
ética, politica e procedimentos formalizados, controles internos. O referido
entrevistado traz como diferencial na sua explanagdo o seguinte comento “e acoes
mais especificas dentro de cada uma das areas fortalecendo a 12 linha de defesa
para que ele mesmo faca a sugestdo e a implementacdo e o gerenciamento dessas
medidas de mitigacdo dentro da propria area. Entdo eu como profissional eu gosto
muito de aproximar o risk owner’ a 12 linha de defesa (dono do processo — dono do
risco) para que também implemente medidas mitigatorias”.

O Entrevistado 4 enfatiza fazendo a seguinte observacdo relevante “cada

empresa é uma realidade diferente” em relagao as acgdes voltadas para mitigagao de

7 Risk owner é o dono do risco, ou seja, & o responsavel por garantir que o risco seja gerenciado
corretamente e por apoiar na definicdo e implementagdo de planos de acdo necessarios para a
remediacéo e/ ou redugéo dos riscos.
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riscos. Dito isso, quanto as formas de mitigacdo “vocé pode ajustar e fazer uma
revisdo do seu cédigo de conduta, vocé pode treinar os funcionarios, vocé pode
comunicar melhor, vocé pode desenvolver um canal de dendncia mais eficiente,
vocé pode criar politicas e processos de investigacdes mais robustos”.

Ja os Entrevistados 5 e 6 foram mais sucintos nas suas abordagens e
informaram (cédigo de conduta, politicas e avaliacdo de risco) e (controle interno,
avaliacao de risco) respectivamente.

Nesse sentido, os entrevistados foram questionados como as empresas tém
se estruturado para mitigar as causas dos riscos de compliance. A seguir a tabela 2,

compila as agdes mais relevantes para esse processo.

Tabela 2: Relacédo das acdes mitigadoras de riscos de compliance
Entrevistados Descricdo das a¢cGes mais relevantes
1 Estruturar uma area voltada para a gestao de riscos e outra voltada para a
gestdo do compliance para acompanhar o canal de dendncia.
Construir um codigo de ética contendo os riscos do seguimento que a
2 empresa atua, estabelecer comunicacdo efetiva ao alcance de todos,
elaborar normas, politicas, procedimentos internos, criar canal de denuncia.

3 Criar cédigo ética, politicas e procedimentos, controles internos.

Revisar codigo de conduta, realizar treinamentos, comunicar melhor as
acOes do compliance, estruturar canal de denuncia mais eficiente.

Realizar avaliacao de risco, estruturar cédigo de conduta, politicas e instituir
controles internos.
Fonte: Elaborado pelo Autor,2020.

5e6

4.4 Impactos da gestdo do compliance na implantacdo e implementacao do

programa

Para essa secao o foco sera de trazer a percepc¢ao dos entrevistados a luz da
sua experiéncia de implantacdo e implementacdo de programas de compliance e os

impactos positivos para uma boa gestdo de compliance.

Os entrevistados foram questionados sobre a opinido deles acerca dos
impactos da gestdo de compliance no desempenho dos negocios das empresas.
Nesse horizonte, o Entrevistado 1 comenta que um dos impactos seria a otimizacao
de processos, argumentando que “o compliance atualmente € uma maneira de se
aumentar a produtividade das organizacdes e considerando a cultura de fazer o que
é certo, o entrevistado da énfase para a questéao de criar processos aderentes e que

realmente tragam retorno para a organizacdo”. Reflete que “o fato de se fazer o
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certo, com certeza vai trazer retorno no futuro, para a organizacao”. Tal relato
encontra fundamentacdo nos preceitos de Mota, Dos Santos, Pagliato (2018)
guando comentam que uma gestdo efetiva traz melhorias e beneficios para a

organizacao garantindo a conformidade interna dos processos.

Ja o Entrevistado 2 traz dois pontos de vista. Primeiro uma percepcdo inicial
de considerar o compliance como causador de uma performance “mais lenta para
0Ss negoécio da empresa em decorréncia dos mecanismos de cuidados que séo
aplicados evidentemente” e o segundo, “‘uma visdo mais adequada, a visdo que
realmente eu reputo ser a real e concreta e verdadeira que € a visdo sistémica do
compliance associado aos negécios da empresa, evidente que nesse caso 0
compliance mitiga os riscos de perda financeira em no minimo 5% pra qualquer
empresa”. Ademais o entrevistado em questéo reitera que cinco por cento (5%) do
‘faturamento bruto de qualquer organizacdo se perde na aplicabilidade de normas,
de falta de politicas e procedimentos e também utilizacdo impropria do seu corpo
ferramental, ou seja, problemas de gestdo e também um nudcleo muito grande
desses 5% que eu diria se perde em conflito de interesse, vantagem indevida,
fraude, corrupcédo e também apropriacdo indevida dos ativos da empresa ou seja
furtos”.

Na perspectiva da gestao relata que os impactos positivos em relacdo ao
compliance, numa organizacdo podem ser vistos na forma como o0s gestores
administram e lideram, da maneira como lida com os conflitos dentro da
organizacdo, da maneira como as pessoas notam a organizacao, seja internamente
ou externamente e pontua que ‘tudo isso diz respeito a construcdo natural do
impacto da gestdo de compliance chamado aculturamento da transparéncia , da
ética, da integridade da gestdo , isso gera sim uma gestdo mais cuidadosa, uma
gestdo mais cuidadosa ela tende e ela frutifica do ponto de vista de longanimidade
das organizagdes”.

Por fim de forma contundente e reflexiva foi trazido nos seus comentarios a
seguinte ponderacéo “Hoje em dia n6s sabemos que quanto custa uma imagem de
uma organizacgdo, quanto tempo demora pra construir e quanto demora pra perder
tivemos ai durante a operagdo Lava Jato grandes organiza¢cfes que passaram pelo

problema e conseguiram resolver e se consolidaram muito forte de maneira ética e
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integra e teve empresas que ndo conseguiram em decorréncia desse impacto
entraram em recuperacao judicial e hoje nao existem mais”.

Finaliza sua percepcédo do impacto positivo da gestdo do compliance com o
seguinte arrazoado: ‘“inicialmente um processo de gerar um pouco de lentidao
devido a estruturacdo, mas depois que 0 programa esta implantado, a gestao
adequada, os riscos mitigados, os riscos consolidados a gestdo de terceiros
efetuada dentro de um programa de compliance”.

O Entrevistado 3 traz suas contribuigdes mencionando “o primeiro impacto &
a construcdo do mindset®, principalmente da linha estratégica e gerencial da
empresa com relacdo aos riscos, tradicionalmente as empresas se preocupam com
riscos financeiros se vai dar lucro, vai dar resultado, vai dar prejuizo. Entdo essa
construcdo do programa com as areas estratégicas e gerenciais da empresa muito
préoxima da area responsavel faz com que o préprio gestor ou executivo da empresa
ja comece a aprender a desenvolver o seu mindset baseado em riscos e com isso as
decisbes sdo tomadas com base levando em consideracdo o0s resultados
financeiros, mas também os danos, e as consequéncias de uma conduta ndo
compliance”.

Ja o Entrevistado 4 faz suas pondera¢c6es em relagdo ao impacto da gestao
do compliance afirmando “Da mesma forma vocé tem um ganho de gestdo desses
processos vocé também se previne ou diminui a chance de vocé vir a ser
sancionado por uma autoridade, uma vez que vocé ja teria tomado as medidas
necessarias de forma preventiva antes que vocé tivesse um caso ou eventual
investigacdo de compliance”.

J4& o0s Entrevistados 5 e 6 corroboram do mesmo entendimento
respectivamente em relacdo a percepcao de que quando “a gestdo de compliance é
bem executa ela tem um impacto positivo nos negécios da empresa”. Em relagéo ao
posicionamento dos entrevistados pode-se perceber que para alcancar a
performance dos negdcios tem que ter uma gestao de compliance efetiva.

Por outro lado, o Entrevistado 5, fala da importancia do papel do compliance
dentro de uma organizagéo justificando “o compliance esté la para assessorar, para
auxiliar o negocio ndo é uma atividade de auditoria, ndo é uma atividade

policialesca, entdo o compliance vai auxiliar o desempenho na medida que o

8 Mindset: mentalidade.
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compliance é entendido como parceiro”. Diante do exposto, chama atencdo para o
seguinte ponto “Se tem uma resisténcia interna em relacédo a essa atividade a essa
gestdo certamente a gente vai se distanciar no dia a dia e ai vai ficar aquela area
que € vista como uma area de prevencdo a vendas, uma area que dificulta os
negocios, uma area que € burocratica”.

Por fim, o Entrevistado 6, a luz da reflexdo sobre o impacto da gestdao do
compliance comenta que “contribui para um ambiente mais sadio, um ambiente sem
assédio, um ambiente sem discriminacao. E com isso tem a maxima trabalhador que
trabalha feliz produz mais. Entdo, o compliance contribui para um ambiente de
trabalho saudavel e para uma relacdo interpessoal no trabalho também mais

saudavel”.

4.5 Absorgao do compliance na cultura organizacional das empresas

A luz de Schein (2020, p.11) “cultura é o resultado de um complexo processo
de aprendizagem de grupo que € apenas parcialmente influenciado pelo
comportamento do lider’. Nessa perspectiva, e tendo em vista a importancia da
cultura para o compliance, os entrevistados foram questionados sobre a opinido
deles se a cultura organizacional esta de fato absorvendo o compliance.

Para o Entrevistado 1, no tocante a absor¢cdo do compliance na cultura
organizacional “sim. E eu acho que se ndo estiver absorvendo estd saindo do
mercado, ndo vai conseguir se manter no mercado. Uma empresa que quer ser
competitiva de tecnologia de dados e muita informacéo ela vai precisar cada vez
mais fortalecer o setor como compliance para que evite riscos que possam acabar
com a organizagdo mesmo”. Reforca que a cultura organizacional est4d sendo
absorvida pelas empresas pelo seguinte motivo: “necessidade de se adequar a esse
mundo novo e também porque € o novo normal, a nova realidade, a empresa nao
tem como viver nos proximos anos”.

O Entrevistado 2 também entende que sim e traz uma analise reflexiva em
sua resposta: “Sim , eu entendo que sim , a absor¢cdo do programa de integridade
ele é um processo , primeiro nés temos dentro da estrutura de pessoas em geral um
nacleo muito forte, bastante honesto e aderente a empresa , que € um nucleo que
gira que gira em torno de 30% dos funcionarios, temos um nucleo de 50 % que

pendulam, o que significa pendulam (eles sdo péndulos), quando iniciamos um
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programa de compliance, iniciamos o aculturamento da organizacao, iniciamos esse
impacto importante de up grade pra organizacdo eles comecam a ser ministrados,
comecam a ser educados, comegam a ser treinados, comegcam a ser influenciados,
comecam a ser monitorado e comecam a exercer aquilo que ndés chamamos uma
aproximacdo em relacdo aos 30% que sdo profundamente honestos, construindo
uma massa de cerca de 80% dentro da organizacao, entdo quando ndés falamos de
cultura organizacional é claro que a cultura organizacional esta muito atrelada ao
perfil da alta dire¢cdo evidentemente que qualquer programa de compliance ele
depende tone at the top, ou seja, do apoio da alta dire¢cdo, da maneira que a alta
direcdo define a linha de atuacdo, define a importancia dos assuntos, define os
valores da organizacdo da exemplo claro disso e atua em conjunto com 0 processo
com o projeto de implantagdo de compliance, atua em conjunto com todas as
disciplinas a serem tratadas e implementadas e isso € muito importante e € uma
grande diferencial, quando isso acontece se constroi essa massa que é grande
maioria de quase 80% dentro da instituicdo, dentro da organizacdo e da empresa
ta? Claro que ai vocé me pergunta e os 20%7? Esses 20 % sdo pessoas que nao se
submetem, séo pessoas bastante dificeis, pessoas tradicionais que nao gostam de
um sistema de melhoria, ndo gostam de ser muitas vezes é ter 0 seu mecanismo
de atuacao revistos, que ndo gostam de ser monitoradas, que ndo gostam de mudar
que sdo conservadoras e além de tudo, neste nucleo nés temos pessoas que Sao
profundamente desonestas que buscam meio e maneiras de buscar vantagem
indevida em relacdo a empresa, conflitando com os interesses da empresa e
gerando riscos diversos para a organizacao. Entdo quando nds implementamos um
sistema ele é um processo gradual, nés imediatamente jA sabemos desse numero
macro no diagnostico, mas nds ndo precisamos nos preocupar com os 20% porque
naturalmente o Sistema vai tratar deles € claro que nés temos que ser bastante ativo
em relacdo a propositura de implantacdo para que a grande maioria se consolide e
seja aculturada e claro que nesse processo de aculturamento existem fases. Existe
uma fase inicial de muito impacto de implantacdo do programa, da construcao do
cadigo, da disseminacdo massificada de treinamento em 100% da organizacéo foi o
gue a area de compliance da empresa... fez, inclusive refez o codigo de ética e esta
treinando 47.000 funcionarios esta certo. Maturidade depende de tempo. Porque se
0 programa esta ali a prevencéo esta ali se eu vejo alguma coisa errada, se eu ligo

no canal de dendncias e esse canal é externo, é autbnomo € independente, é
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eficiente essa denuncia vai ser administrada adequadamente pela gestdo do canal
vai ser construida uma investigacdo adequada, onde as coletas de provas seréao
bem feitas em carater de confidencialidade, onde as entrevistas serdo confidenciais
adequadamente cuidadas onde o resultado dessa investigagdo vai ser bem feita
definindo a procedéncia ou improcedéncia desta denuncia, associada a deciséo forte
e firme e bem feita e sabia de um comité de Etica, essa decisdo vai ser refletida
evidentemente naquele denunciado referente aquele assunto especifico onde foi
imputado o canal, quando essa medida punitiva € implementada toda organizagéo
ver a "radio pedo ela vé" isso que chamamos de impacto dentro de um programa de
integridade de "impacto de uma gasolina octanada" para o sistema, ele vai ver, vai
perceber, vai criar confianca porque ele ama a empresa, se ele fizer parte do 30%
ele estd amando mais a empresa se ele fizer parte dos 50% que ndo pendula mais
gue migrou para a" onda do bem" a onda do compliance a onda da integridade a
onda do "up" para organizacao vai estabelecer uma satisfacdo pessoal, vai inclusive
denunciar coisas mais graves dentro do processo melhorando o sistema, por isso a
prevencdo deteccdo e resposta € um processo de melhoria continua € chamado
PDCA, né que as pessoas gostam de utilizar um pouco a palavra associando ao
sistema, ndo é um PDCA especificamente, mas nos podemos ir associando as
vezes ao proprio processo ao proprio sistema. Entdo porque os pilares séo
sistémicos ja, essa € a razao pela qual a integridade é um processo de melhoria
continua, nenhuma empresa hoje tem um programa maduro de compliance sem
uma serie de fases evolutivas, por isso que € interessante, n0s temos programas
mais longos que estdo completamente consolidados dentro da organizacdo e a
gente vé a diferenga grande de uma organizagdo que tem essa cultura e uma
organizacdo que nao tem e assim sucessivamente. Essa é a razdo pela qual a
cultura organizacional é absorvida de uma maneira gradual de uma maneira
sistémica e isso depende muito da qualidade da implantacdo, da qualidade do
gestor, da qualidade da equipe e da qualidade do modelo que se utiliza também
porque evidentemente dentro desse processo nds sabemos que tem muita gente
qgue infelizmente acham ou pensam que programa de compliance é assim tao
simples, cddigo de ética, um canal de dendncia sem um cuidado, sem um zelo, sem
todo esse arcabolso que na verdade, ndo é nada absurdo, por isso pode ser
implantado em empresas evidentemente pequena, média e grande com essa

eficiéncia...”
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J& o Entrevistado 3 apresentou uma opinido complementar aos anteriores
mediante o seguinte ponto de vista “Olha mais uma vez depende né, se tem aquelas
empresas que hoje buscam o programa pra atender uma exigéncia seja ela legal,
seja ela de um o6rgado de controle, seja de um cliente, ou de um fornecedor, uma
exigéncia de mercado e ai ndo entendem o papel da importancia da efetividade do
programa e acabam buscando um programa meramente formal e ai ndo ha o que
se falar em cultura organizacional onde a preocupacao é ter evidéncia de que o
programa existe e ndo buscar sua efetividade” .

Ainda no ponto de vista do Entrevistado 3 vale a pena trazer a experiéncia
do profissional, por meio do seguinte argumento “de forma geral a minha experiéncia
profissional em projetos aonde ha perspectiva de programa efetivo e ai a gente
consegue ver de fato a constru¢do dessa cultura organizacional é claro que vocé
nao constréi uma cultura da noite pro dia, isso € um trabalho de médio longo prazo,
mas de forma geral os resultados atingidos no curto prazo acabam fomentando e
motivando essa melhoria continua do programa para O Seu crescimento seu
desenvolvimento e de forma geral a cultura tende a se formar pouco a pouco”.

Outro argumento importante e muito forte trazido pelo Entrevistado 3, sobre
0 engajamento do grupo: “que o publico interno vai se engajando com o programa 0s
primeiros que se engajam sao diferenciais dos demais porque vocé tem uma minoria
participando do projeto e a medida que vocé vai atingindo a maioria (50% mais 1),
os demais acabam se vendo de forma geral, é estranho no ninho, porque que agora
0 pessoal estd engajado e eu ndo estou? Ai fica cada vez mais facil o
convencimento daqueles que ndo estdo engajados, mas € claro que vocé vai ter al
um ndmero que nao se importa com o programa e até os "canalhas" que ai vocé tem
gue detectar e tirar da sua organizacéo porque eles vao atrapalhar na formacao da
sua cultura organizacional ”.

O Entrevistado 4 também se manteve aderente ao posicionamento dos
entrevistados 1 e 2, mas trouxe a reflexdo a titulo de contribuigdes “no momento que
vocé teve as revoltas populares, aprovacao da Lei Anticorrupcéo, depois a Lava jato,
as empresas sofreram muito com isso, comecaram a implementar seus primeiros
programas de compliance, certamente as pessoas estdo entendendo muito mais o
significado do que é ter um programa de integridade. De forma geral eu entendo que
sim, eu acho que a cultura organizacional das empresas tende a compreender

melhor o significado do compliance ao longo do tempo, muitas companhias criam
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programas de papel, programas que nao serve para nada, para se cumprir uma
disposicédo de lei ou a obrigacdo de uma companhia caso por exemplo ela faca
negécios com uma Multinacional, a mesma em algumas vezes é obrigada a ter
programas de compliance, mas nao necessariamente esse programa é efetivo”.

No caso do Entrevistado 5, foi evidenciada uma posi¢cdo contraria aos
demais participantes da entrevista considerando a sua propria fala de inicio “Essa
pergunta é muito interessante! Eu acho que ndo esta absorvendo. Porque vocé tem
algumas organizacbes que tem isso muito forte na empresa. Mas ainda € uma
parcela muito pequena. Elas estdo cumprindo tabela em relacdo ao programa de
compliance”. Perceba que esse profissional traz um legado considerando os seus
20 anos de carreira atuando com o compliance. Por oportuno ele enfatizou que “a
cultura organizacional, ainda n&o foi transformada no sentido de entender o papel de
compliance. Nao € raro implementar um programa de compliance, lancar e
desenvolver, mas com o passar do tempo, vai perdendo euforia, vai entrando numa
curva descendente. A cultura organizacional que € voltada s6 para o resultado ndo
tem preocupagdo com imagem de como faz as coisas”. Esta observagdo do
entrevistado 5 é importante, pois se ndo houver bons resultados, pode existir algo
relacionado a cultura da empresa que esteja impedindo os empregados de
perseguirem suas metas. Assim, o simples fato de focar apenas em resultado e nao
priorizar a disseminacao de cultura de compliance, pode impactar negativamente na
efetividade do programa de compliance.

O posicionamento do Entrevistado 6 foi sucinto e houve uma aderéncia em
relacdo aos entrevistados 1, 2 e 4 no tocante a absorcdo do compliance na cultura
organizacional informando “Eu entendo que sim. Talvez numa velocidade um pouco
mais lenta do que a gente gostaria, mas se vocé pegar o contexto social do nosso
pais desde a época da colonizacdo até hoje, onde certos usos e costumes estdo
consolidados na nossa formacdo e que vocé tem uma dificuldade, as vezes de
perceber que furar uma fila € um desvio ético”. O mesmo reitera pontuando “Em
algumas organizacdes que passei eu percebi, que vocé faz um senso ai das
consultas ano a ano e vocé percebe uma crescente, isso é muito bom, porgue isso
denota que a cultura organizacional, de fato, esta observando o compliance, o fazer
corretamente”.

As respostas dos profissionais entrevistados foram analisadas e estratificadas

em percentuais, atraves do grafico 2, contendo as informacdes daqueles que se
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mantiveram aderentes a absorcdo do compliance na cultura organizacional das
empresas e sinalizaram que “sim”, na sequéncia, 0sS que mantiveram uma percepc¢ao

contraria e informaram que “ndo” e a parcela que nao sinalizou que “sim” ou que

Grafico 2 - Vocé acha que a cultura organizacional esta de fato absorvendo o compliance?

Respostas analisadas

= Sim
= Ndo

= Depende

Por fim, em relagdo a absor¢cdo do compliance na cultura das organizagoes,
cabe registrar que a cultura de compliance € importante e tem como funcao
influenciar, tanto a forca de trabalho, quanto fornecedores e demais parceiros que se
relacionam com a organizacdo. Registre-se que a Alta Direcdo tem como obrigacao
disseminar essa cultura e disponibilizar os recursos necessarios. Assim, deve-se
entender que o programa de compliance deve envolver o comprometimento da
instituicdo em assentir conceitos, padrées internos, legislacdes, politicas, regimentos
etc.

Deste modo, um programa de compliance bem estruturado, resulta em varias
guestBes da realidade organizacional, e em relacdo a esse cenario de concretizacdo
e aculturamento crescentes da conformidade, ainda esta atrelado a desafios para as

guestdes de compliance. (DELOITTE, 2018).

4.6 Desafios para o profissional de compliance

A presente secdo discute os desafios para aqueles profissionais que
trabalham com compliance no ambiente corporativo.
Incontestavelmente, o compliance, realmente chegou para ficar, e, nessa

ordem, o mundo corporativo teve que se adaptar, inclusive culturalmente, a um novo
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cenario, tanto a nivel nacional quanto global. No Brasil, em especial, o tema
corrupgdo nas relacdes entre os setores publico e privado pode ser um ponto chave
para a disseminacéo da cultura de compliance.

Nesse contexto, os profissionais do compliance devem buscar capacitacao
para apreender a pratica da atividade na atualidade, considerando o cenério que
esta sendo inserido e as particularidades de cada organizagdo. Dito isso, esses
profissionais precisam saber lidar com esses desafios, com as responsabilidades e
0S entraves que a propria atividade coloca para que assim possam agregar valor ao
negécio, com decisdes mais assertivas e razoaveis no intuito de ndo travar os
processos sobre a sua ética de analises.

O Entrevistado 1 traz suas contribuicbes em relacdo aos desafios do
profissional de compliance comentando “O desafio é ele saber ter flexibilidade e
equilibrio para ndo travar o negdcio e travar apenas aquilo que realmente necessita
de bloqueio, vamos chamar assim. Eu sempre gosto de fazer uma analogia quanto
maior burocracia, o processo tem que ser excepcional, e quanto menor burocracia, o
processo tem que ser cotidiano. Se tem um processo cotidiano ele tem que evitar
burocracia, para que ele seja mais rapido”. Na oportunidade, o entrevistado 1,
aponta para a questdo da necessidade desse profissional que vai atuar com
compliance buscar a sabedoria e a razoabilidade para lidar com questdes
especificas e sensiveis que uma area de compliance esta acostumada a lidar, sem
perder de vista, o seu horizonte que € a garantia de que 0S processos estao
seguindo em conformidade aos padrdes, legislacdes e politicas internas.

O Entrevistado 2 comenta que “hoje o profissional de compliance tem
desafios ligados a manter a estrutura de compliance com essa qualidade, com
limitagdo de custo mais critica, digamos assim, associada a uma necessidade de
criatividade maior e também ferramentas propriamente construidas por ele, sem
depender muito de ferramentas mais sofisticadas, mais caras externamente,
associada também aos processos de mercado e néo se furtando a também a ajudar
as outras areas, mas diretamente inclusive atuando na interface direta absorvendo
outras areas”. Sinaliza quanto a questao “o desafio do profissional € fazer com que
a empresa continue visibilizando os aspectos dos seus valores mesmo na
dificuldade financeira, mesmo que efetuar processos de demissdes, mas demissdes
com dignidade, demissbOes transparentes associadas ao acompanhamento da

equipe de compliance”.
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O Entrevistado 3 informa que os “Desafios de ordem gerencial, as areas de
compliance séo enxutas tradicionalmente, sdo poucos profissionais e muitas funcdes
e ai acaba que a atividade € muito dindmica, s&o muitos processos e ai 0
profissional de compliance estd muito atarefado, as vezes ele ndo consegue
desenvolver tudo e ai depende primeiro de headcount?®, pra contratar mais pessoas
para area, nem sempre as empresas concedem, como disse, as areas sao
geralmente enxutas e depende de budgetl® pra poder trazer apoio, consultoria
externa e ai nem sempre a empresa dar o budget pra trazer consultoria externa ai o
projeto acaba tendo que ser diluido no longo prazo, que se nédo dar pra fazer tudo
no curto prazo e ai vocé vai ter que definir prioridades, focar nas prioridades e
deixar pra depois aquilo que vocé ndo consegue fazer agora. Entédo de forma geral
no aspecto gerencial sado essas dificuldades”.

J4 o Entrevistado 4 argumenta da seguinte forma “Bom eu vejo alguns
desafios importantes que é primeiro os soft skills1l, a primeira coisa é desenvolver
uma boa comunicacgéo, depois estudar idiomas , depois que vocé compreenda a
natureza da industria que vocé faz parte, conhe¢a o marco legal da sua industria
gue vocé esta inserido, depois mostrando todos esses fatores, que vocé tente
convencer a alta administracao da importancia de se ter um programa de integridade
e ai existem diversas formas para que se possa estimular isso seja porque diminui o
dano de imagem, seja porque vocé pode diminuir os custos, melhoria de processos,
melhoria gerencial, eventual salvaguardas para investigagdo governamental e
também uma atracdo de novos talentos”.

O Entrevistado 5, de maneira enfatica, informa incialmente que “o desafio do
profissional de compliance é ele se capacitar ndo somente academicamente que é
muito importante, mas ele ter experiéncia porque somente o dia a dia faz com que o
profissional de compliance se aprimore se desenvolva”. Dito isso, prossegue: “O
profissional de compliance ndo pode achar que é o delegado dentro da empresa,
manda prender manda soltar. Ele tem que ser conhecedor das atividades, tem de
construir as parcerias com seus pares, com gestores, com quem ele for assessorar,
tem que ser um profissional multitarefas e que tenha conhecimento sobre vérias

areas de estudo e da sociedade também. Tem que ser uma pessoa curiosa, tem de

9 Headcount: indicador de nimero de pessoas.
10 Budget: orgamento.
11 Soft skills: habilidades mais relacionais.
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ser uma pessoa que tenha acesso entre as areas, que seja diplomatica, tem que
saber entrar e sair com diplomacia, as vezes vocé ndo vai almocar com mais
ninguém, porque ninguém vai te convidar, pois vocé é visto de uma forma diferente
dentro da empresa, e ele é o cara do compliance e os desafios muitas vezes recai
sobre a proépria cultura da organizacédo, onde o profissional esta desempenhando a
sua funcdo”. Outra questao interessante apresentada pelo entrevistado foi “A gente
fala muito das entrevistas de emprego, onde o entrevistador submete o entrevistado
um rol de perguntas e eu recomendo também que o profissional de compliance leve
0 seu questionario para aplicar ao empregador, qual a sua expectativa, qual que é a
entrega esperada da area de compliance, qual a minha autonomia? Como a gente
sabe o profissional de compliance precisa ter autonomia, independéncia e
autoridade, entéo se ele tiver esses requisitos ja € um 6timo caminho, quais 0os meus
entregaveis durante os 06 meses”.

O Entrevistado 6 comenta que “o maior desafio € que essa pessoa tenha um
comportamento interdependente, que elas comecem a fazer o que € certo, pois isso
€ virtuoso e ndo porque ela pode ser pega, e pode ser demitida, ser processada e
assim sucessivamente, eu entendo que nosso maior desafio é provocar e buscar o
comportamento interdependente das pessoas que trabalham conosco”.

Objetivando listar e identificar os principais desafios sinalizados pelos

profissionais, a tabela 3, a seguir demonstrar essa percepcéo dos respondentes.
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Tabela 3 - Principais desafios sinalizados para o profissional de compliance
Entrevistados Principais desafios sinalizados

Profissional 1 | Ter flexibilidade e equilibrio para nao travar o negocio.

Profissional 1 | O compliance esta chegando a ser um setor multidisciplinar.

Dar manutencdo ao programa mantendo a tematica em
evidéncia.

Necessidade de criatividade maior e ferramentas
Profissional 2 | construidas pelos profissionais sem depender muito de
ferramentais sofisticadas.

Desafio de ordem gerencial, as areas de compliance sao
enxutas, tradicionalmente séo poucos profissionais e muitas
Profissional 3 |funcdes e ai acaba que a atividade é muito dinamica, sao
varios processos e o profissional de compliance fica muito
atarefado.

Profissional 2

Ter habilidades pessoais, boa comunicacdo, compreender a

Profissional 4 . ~
natureza da organizacao que faz parte.

O profissional tem que buscar capacitacdo ele tem que ter
experiéncia pratica.

O profissional de compliance ndo pode achar que é o
delegado dentro da empresa. Precisa ter cautela.

Profissional 5 | O profissional tem que ser uma pessoa curiosa.

Profissional 5

Profissional 5

Profissional 6 | Estabelecer controles dentro da empresa.

Ter um comportamento ético. Fazer o que é certo pois isso
Profissional 6 | é virtuoso e ndo porque a pessoa pode ser pega, e pode ser
demitida, ser processada e assim sucessivamente.

Fonte: Elaborado pelo Autor,2020.

Na oportunidade, e a titulo de contribuicédo foi elaborado a matriz de perfil da
funcdo do profissional de compliance nas respectivas funcdes de Coordenacado de
compliance denominado de Apéndice C e para analista de compliance sénior,
denominado de Apéndice D, a elaboracdo desses documentos teve como objetivo
identificar quais séo as principais competéncias técnicas e habilidades necessérias
para que o profissional possa desenvolver suas atribuicbes de forma condizente
com as suas atribuicbes e alcancar os seus objetivos e metas pactuados. Nesse
sentido, esses documentos foram construidos através da percepcdo do autor,
consultas de vagas ofertadas via redes sociais através da internet.

Pretende-se com essas matrizes subsidiar o gestor da area de compliance,
durante o processo de selecédo para escolha do candidato, pois quando for realizar a
fase de entrevistas, os documentos em questdo devem estar presentes para melhor
identificar o perfil do candidato e garantir um processo de seletivo mais assertivo e
aderentes tanto na identificacdo das habilidades quanto as questdes técnicas

exigidas para desempenhar a funcéo.
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4.7 Boas praticas na implantacdo do compliance

No tocante as boas praticas de implantacdo do compliance, alguns
entrevistados foram mais destemidos e trouxeram contribuices fundamentais para
garantir o bom funcionamento e a efetividade do programa. Dentre as mais

relevantes tem — se que:

4.7.1 Canal de denulncia externo

Com relacdo a decisdo de ter um canal de denuncia interno ou externo isso
pode variar muito de organizacdo para organizacao, em relacdo ao custo, a cultura
da organizacao, se é mais fechada ou se mais aberta, em relacdo a forma de lidar
com essas situacbes das denuncias, se a organizacdo tem o viés politico e se
preocupa muito com o risco de vazamento de alguma informag&o por terceiros ou
pelo simples fator do canal ser externo e muitas vezes a empresa terceira ter que
preservar o anonimato do denunciante, mesmo em situacées que envolve uma
relacdo contratual, mas acima de tudo existem principios a serem seguidos nesse
processo do canal confidencial. Dito isso, o0 entrevistado 1 corrobora e se posiciona
argumentando “a gente vem implementando muito ...canal aberto”. De certa forma
eu concordo com o entrevistado 1, pois um canal de denuncia aberto, também
conhecido como canal externo, gerenciado por uma empresa terceira, traz mais
imparcialidade, independéncia e seguranca ao processo, preservando a neutralidade
das apuracdes e proporciona seguranca aos envolvidos. Deloitte (2019).

4.7.2 Comité de Etica

Outro ponto importante trazido pelo entrevistado 1, foi a questdo da
presenca do Comité de Etica, para a decisdo ocorrer de forma colegiada, “ent&o o
compliance atua com o recebimento da denuncia e o tratamento dela, mas ela néo
decide sozinha ela traz um érgédo colegiado”. Essa questao é importante porque ai
vai garantir que essa decisdo nao seja rotulada como imparcial e direcionada pois
teve o olhar de outros profissionais que compde o0 comité numa Otica de
multidisciplinaridade, em que cada membro do comité, contribui, neste caso,

embasado em suas proprias observacgdes e considerando os seus conhecimentos.



77

4.7.3 Gerenciamento derisco

Ja com relacdo ao gerenciamento de risco o entrevistado 3 e 0 6 se
posicionaram de forma mais enfatica sinalizando a importancia do gerenciamento de
risco para a efetividade do compliance. Dito isso, cabe registrar que de nada adianta
vocé estruturar um programa de compliance sem que antes se fagca uma andlise de
quais riscos de compliance a organizacado esta exposta para que no decorrer no
projeto de implantacdo do compliance esses riscos sejam identificados, analisados,
tratados e monitorados. Dito isso, cabe informar que “a gestdo adequada dos riscos
€ condicao fundamental para o sucesso da organizacao e, por iSSo passou a ocupar

lugar de destaque na gestdo da empresa”. (GIOVANININ. 2014, p.61).

4.7.4 Padrdes inexequiveis

Ha de se observar, que todo programa de compliance precisa de normas
internas e politicas para que se consiga estabelecer uma cultura organizacional
voltada para o compliance e integridade. E tdo somente, por esse motivo é de
fundamental importancia instituir padrées e revisita-los, sempre, com um olhar de
melhoria de processo, para tanto, o entrevistado 6, se posiciona de forma
contundente “N&o crie uma regra que Vocé nao possa cumprir, a regra tem que esta
adequada a sua analise de risco, mas vocé nao pode desvincular da cultura da sua
organizacao”. Na oportunidade, vale ponderar que também nao adianta instituir uma
guantidade consideravel de padrdes internos na organizacdo, que muitas das vezes,
nao sao disponibilizados e nem séo divulgados para o facil acesso e manuseio do
empregado e diante do relato, ha sim o risco, dessas implicagbes, comprometerem a
efetividade do programa.

4.8 PDCA da implantacao e implementacdo do programa de compliance:

propostas de estruturacao

Nessa secdo sera apresentada uma proposta de implantacdo e
implementagdo de programas de compliance, através da metodologia do PDCA.

Cabe informar que nessa fase de implantacdo e implementacdo de programas de
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compliance pode surgir davidas, questionamentos, ponderacfes e até mesmo
situagcdes que ensejem problemas, no decorrer da estruturacdo desses processos.

Na oportunidade, vale mencionar que os problemas sao, na verdade,
oportunidades para solucionar e/ou melhorar 0s processos internos de uma
organizagao, principalmente numa fase de implantacdo em que tudo que esta sendo
pensado é novo. Segundo Giovanini (2014, p. 61), “quanto maior for a empresa,
apresentara maior quantidade de atividades diferentes ou maior a complexidade de
seus processos”. Reitera que para estes casos, seguramente, mais complexa sera a
implantacdo de uma estrutura de compliance (GIOVANINI, 2014).

Diferentemente da fase de implementacdo em que o processo ja foi
estruturado, porém carece de ajustes e foi através dessa percepcao de melhorias,
diante de tudo que foi levantado no referencial tedrico e nas analises dos resultados
apresentados pelos entrevistados, que levou a elaboracdo dessa proposta de
implantacdo e implementacédo, em carater de adaptacao do ciclo PDCA que também
pode ser usado para induzir a “melhorias continua do programa de compliance”.
Serpa, (2016, p.101), ou seja, aperfeicoar de forma sistematica, as diretrizes de
controle. Outro fato relevante € que o programa de compliance esteja aderente a
realidade de cada organizacdo. (SERPRA, 2016).

Assim de forma sintetizada a implantacéo e implementacdo do programa de
compliance pode ser melhor compreendida por meio do ciclo do PDCA apresentado

através da Figura 2:



“Plan” —Planejar

+ Obter apoio da Alta Administracdo;

- Formalizar a Area de compliance;

+ Definir o compliance officer;

+ |dentificar o porte da organizag3o;

+ Identificar regido;

+ Realizar analise de riscos;

+ Definir os pilares do programa;

+ Criar padrées internos (cadigo de conduta e
politicas);

+ Levantar necessidades de sistemas;

+ Levantar forma de medir o programa/
estabelecer indicadores;

+ Estruturar Plano de Comunicagao;

+ Estabelecer Plano de Treinamentos;

+ Planejar Campanhas educativas;

+ Planejar Auditorias;

+ Estruturar Canal de Denuncia/
Investigacdo Interna;

+ Estruturar Due Diligence de
fornecedor;

+ Formatar Comité de Etica/
Conformidade.

“Do” — Fazer

T

“PLAN’

Disseminar a cultura de compliance;
Executar Plano de Comunicagéo;
Realizar treinamento continuos de
todos os funcionarios;

Realizar todas as ac¢fes planejadas
na etapa anteriordo “Plan”.

“Act” — Agir

+ Garantir o resultado das
Investigacdes e das auditorias;

+ Instruir e posicionar Comité de
Etica/conformidade;

+ Estabeleceras medidas
disciplinares;

+ Aplicar Penalidades;

+ |dentificar e Propor melhorias
continuas que se desdobrem em
ajustes de processo;

+ Incentivar treinamento continuo de
todos os funcionarios;

+ Analisar o cliente externo e interno.

“DO”
Estabelecerum Col
plano com base f:;t.ocarem
nas diretrizes da fpr_a :ca ° q:e
organizag3o. s
‘ACT" “CHECK’
Fase em que se Fase de
apontam solugdes verificagdo
para as falhas monitoramento.

encontradas
repetindo o ciclo
do PDCA, para

garantir as
melhorias
continuas.

“Check’” —Verificar

Estabelecer controles;

* Realizar Auditorias;

+ Realizar investigaga@o
interna;

+ Realizar Due Diligence de
fornecedores;

« Identificar e Propor

melhorias continuas.

Figura 2 - Proposta de estruturagédo de implantagédo e implementacéo de programa de compliance por meio de um PDCA

Fonte: Elaborado pelo Autor,2021.
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Por meio do PDCA, é possivel alcancar maior desempenho e eficiéncia nas
acOes, tarefas e processos para a implantacdo de projetos de Programas de
Compliance, principalmente apoiar os profissionais que ficam responsaveis por essa
atribuicdo dentro da organizacao e principalmente para aquelas instituicdes que nao
dispde de recursos financeiros para contratar uma consultoria para apoiar nessas
fases de implantacéo e implementacéo do programa de compliance.

Essa proposta foi elaborada com o apoio dos entendimentos tomando como
base o referencial tedrico e o resultado das entrevistas realizadas com os
profissionais estratégicos da area de compliance. Cabe informar, ainda, que na
etapa de implantacdo, o objetivo preponderante é instituir algo que ndo existia na
organizagdo preservando as devidas formalidades e diretrizes da Alta
Administracéao.

Na oportunidade, esse roteiro de acles, a executar servira de guia para 0s
profissionais responsaveis pela implantacdo e gestdo da area de compliance, ou
seja, deve funcionar como um guia orientativo, para 0 cumprimento das macros
etapas. Na linha da implantacdo o “programa de compliance é: algo organizado,
composto de diversos componentes, que interage com outros componentes de
outros processos”. (SERPA, 2016, p.16).

Assim, nessa fase a equipe de compliance deve ter o apoio da alta
administracdo para estruturar o seu planejamento abrangendo todos os objetivos a
serem alcancados para a implantacdo, o retrato dos processos pautados no
mapeamento e andlise de riscos de compliance que a organizacdo esta exposta,
elaboracdo de codigo de conduta, de politicas e demais padrdes internos.
(GIOVANINI, 2014).

A titulo de sugestdo de boas praticas, nessa fase de planejamento, outras
acOes podem ser agregadas para robustecer o processo. Séo elas: formalizagéo da
area, identificar o porte da organizacdo, a regiao, definir os pilares que vao sustentar
0 programa, identificar ferramentas internas ou de mercados avaliando custos e
beneficios para apoiar na gestdo do programa, identificar internamente ou no
mercado o profissional com perfil para implantar o compliance e obter apoio da
equipe de projetos de inovacdo quando da analise dos riscos de compliance.

Por fim, as acdes estruturantes na fase “PLAN” foram compiladas na tabela 4,

conforme pode ser observada a seguir:



Tabela 4: Acdes estruturantes na etapa de implantacdo — FASE PLANEJAR

Etapa do PDCA -
"PLAN"

Comentario/exemplo/descritivo

Obter apoio da Alta
Administracdo

E importante sempre trazer para os eventos do compliance a figura do CEO, ou do Presidente, com intuito de reforcar o
comprometimento de todos no programa. O apoio da Alta Administracdo pode ser melhor compreendido através das
expressfes "Tone from the Top ou Tone at the top representa 0 apoio e engajamento pessoal da Alta Direcédo, desde o seu
mais alto nivel na hierarquia”. (GIOVANINI, 2014, p.53).

Formalizar a Area de

Compliance

Criar portaria, documento interno de formalizacé@o de criagcdo da area. Esse documento formal tem por objetivo as atribuiges
da area e competéncia e vinculagdo para preservar questdes relacionadas a independéncia que a area precisa para atuar e

ter efetividade.

Definir o compliance

officer

Definir internamente ou externamente profissional que executard a funcdo do Compliance Officer que é de "gerenciar e

operacionalizar o Programa de Compliance de uma empresa". (SERPRA, 2016, p. 18).

Identificar o porte da

organizacao

Identificar se grande, médio ou pequeno porte. As empresas que detém maior representatividade no mercado nao conseguem
se manter comercialmente relacionadas sem uma estrutura minima de conformidade para respaldar as suas opera¢des

comercias.

Identificar Regido

A depender da regido a exigéncia por instituicdo de programas de compliace € maior. Rio de Janeiro que existe uma

determinacéo das empresas que forem se relacionar com 6rgéo precisa ter uma estrutura de compliance. Lei 7.753/17.

Realizar analise de

riscos

Os riscos vao diferir em relagdo as organizacdes, seus mercados, tipo de produto, servicos. "Cada risco identificado e

mensurado cabe definir a estratégia a ser adotada para lidar com o risco". (SERPA, 2016, p.25).

Definir os pilares do

programa

Identificar quais séo os pilares do programa a ser desenvolvido na organizacdo. Ex: Comprometimento da Alta Administragéo,

Cdbdigo de Conduta, Andlise de Riscos.
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Etapa do PDCA -
"PLAN"

Comentéario/exemplo/descritivo

Criar padr&es internos
(cédigo de conduta e

politicas)

Um programa de compliance precisa ter um cédigo de conduta, politicas e demais padrfes internos para garantir o tipo de
conduta esperado pelo empregado. Podemos citar politica de compliance que define a estrutura do programa, politica

anticorrupcgéo defini regras e diretrizes pautadas na Lei 12.846/13 (Lei Anticorrupcdo) e demais legislacdes aplicaveis.

Levantar necessidades
de sistemas

Identificar potencial ferramenta a ser utilizada para fazer a gestdo do programa é fundamental para que o processo ndo seja
controlado apenas em planilhas de Excel e também pelo fato da ferramenta de GRC (Governanca Risco e Compliance), ja ter
as funcionalidades integradas facilitando assim a operacionalizacdo desse processo. Entretanto é necessdario avaliar o

custo/beneficio de fazer a aquisi¢cdo. Ou buscar customizacdes de ferramentas internas ja utilizadas pelas empresas.

Levantar forma de
medir o programa/

estabelecer indicadores

Instituir indicadores para medir a eficiéncia e efetividade da Area de Compliance. S40 exemplos de indicadores: n° de
denuncias respondidas; n° relatdrios emitidos das apuracdes; n° de planos de acdes estabelecidos e pactuados para as nédo

conformidades identificadas.

Estruturar Plano de

Comunicacdo

Estruturar um plano de comunicacao continuo, para as questdes do compliance. As a¢8es do compliance devem sempre esta

em evidéncia.

Estabelecer Plano de

Treinamentos

Estabelecer e divulgar uma agenda de treinamentos periédicos com as areas internas e colaboradores promovendo o

aculturamento dos empregados.

Planejar Campanhas

educativas

Realizar campanhas educativas com objetivo de internalizar as a¢cdes do compliance.

Planejar Auditorias

estabelecer um processo formal de avaliagdo e monitoramento que possa emitir opinides através de verificacdes internas nos

processos do programa de compliance.

Estruturar Canal de
Dendncia/lnvestigacéo

Interna

Canais disponibilizados através de nimero telefénico para receber e registrar a dendncia. O formato do canal deve ser

avaliado se interno ou contratacdo de empresa terceira para maior isen¢éo no processo.
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Etapa do PDCA -
"PLAN"

Comentéario/exemplo/descritivo

Estruturar Due

Diligence de fornecedor

Instituir o processo de Due Diligence para saber como o fornecedor vém atuando no mercado em relagdo aos requisitos da

Lei Anticorrupgéo.

Formatar Comité de
Etica/Conformidade

Estabelecer Férum apropriado para deliberagdo e decisdo da aplicacdo das penalidades e medidas disciplinares. Esse

colegiado deve ser composto por representantes ou executivos ligados a cada area estratégica, a exemplo: RH, Juridico,

Financeiro etc.

Fonte: Elaborado pelo Autor,2021.
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Quanto a etapa “Do” (FAZER), outras acOes podem ser agregadas para
robustecer o processo a titulo de sugestdes nessa proposta estruturante. S&o elas:
disseminar a cultura de compliance na organizacdo, identificar oportunidades de
melhorias de forma tempestiva para o programa, realizar treinamentos continuos de
todos os funcionarios e por fim realizar, implementar todas as a¢fes planejadas na
etapa anterior do “PLAN”. As ac¢bes estruturantes na fase “DO” foram compiladas na

Tabela 5.
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Tabela 5: Acdes estruturantes na etapa implementacdo — FASE FAZER

Etapa do PDCA

Comentério/ exemplo/descritivo

-FAZER - "DO"
Disseminar a Promover o aculturamento com toda for¢ca de trabalho da organizacéo e executivos. S8o a¢Bes constantes de disseminacéo de cultura
cultura de de compliance e integridades devem ser promovidas ndo sé mediante area de compliance, mas com o apoio da Alta Administracado e
compliance dos gestores de processos e lideres imediatos.

Executar Plano
de Comunicacao

Executar o plano de comunicacdo do Programa de compliance. "Comunicar para o restante da empresa também é objetivo deste pilar,
e essa comunicagdo pode, e deve, tomar as mais diversas formas... como exemplos: jornais internos; quadro de avisos; e-mails de
comunicacéo; blogs dos executivos da empresa, televisdo interna; sessdes de cinema; materiais lidicos; inser¢cdo em apresentagdes
sobre temas variados; quizzes (com prémio); gibis; camisetas; screen-savers'?; calendario/agendas.” (SERPA, 2016, p.53).

Realizar
treinamentos
continuos de

todos os
funcionarios

Realizar e divulgar uma agenda de treinamentos periddicos com as areas internas e colaboradores promovendo o aculturamento dos
empregados. "A organizacdo pfe em pratica o planejado, executando seus processos e desenvolvendo suas atividades de
comunicacao e treinamento e sensibilizagéo”. (GIOVANINI, 2014 , p. 52).

Realizar todas
as ac¢les
planejadas na
etapa anterior do
"PLAN"

Realizar todas as ac¢bes planejadas na etapa anterior do "PLAN"."A organizacdo pde em pratica o planejado, executando seus
processos e desenvolvendo suas atividades de comunicagéo e treinamento e sensibilizagdo". (GIOVANINI, 2014 , p. 52).

Fonte: Elaborado pelo Autor,2021.

12 Protetores de tela
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Quando da etapa “Check” — (VERIFICAR), outras acbes podem ser
agregadas para robustecer o PDCA. Séo elas: realizar processo de auditoria no
intuito de avaliar se tais tarefas estdo de acordo com o que foi previamente
estabelecido identificando as nao conformidades do processo e propondo as
melhorias, apo0s receber as dendncias, verificar e realizar os processos de
investigacdes, realizar o processo de due diligence, que pode ser definido como uma
verificagdo, que tem como objetivo levantar e avaliar todos os riscos que podem
existir com um fornecedor antes que a organizacao formalize a relagéo contratual e
ainda identificar e propor as melhorias continuas.

Por fim, as agbes estruturantes na fase “VERIFICAR” foram compiladas na
Tabela 6.
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Tabela 6: Acbes estruturantes nas etapas de implantacdo e implementacéo — FASE VERIFICAR

Etapa do PDCA -
VERIFICAR "CHECK"

Comentario/ exemplo/descritivo

Estabelecer controles

Identificar e avaliar e monitorar os controles existentes. "O controle interno € importante nas atividades das organizag6es”
(MIGLIAVACCA, 2002).

Realizar Auditorias

Realizar auditorias do processo de compliance. A auditoria "E uma funcédo independente de avaliacdo, criada dentro da empresa
para examinar e avaliar suas atividades, como um servi¢o a essa mesma organizagdo".(ATTIE, 2009, p.7).

Realizar Investigagéo
interna

Garantir que o resultado da apuracéo. Esse processo pode ser implementado de trés formas: equipe dedicada de investigadores
internos; investigador designado (mais comum nas organiza¢6es), com apoio dos profissionais da Auditoria Interna, Compliance,
juridico e RH ou equipe terceirizada especializada (quando ndo ha recurso interno com disponibilidade e qualificacdo). (SERPA,
2016).

Realizar Due Diligence
de fornecedores

O processo em questdo ocorre mediante aplicagdo de questiondrios de integridade para saber como o fornecedor vém atuando
no mercado, sua forma de se relacionar. Cabe mencionar que "atualmente quando falamos em due diligence estamos
basicamente falando em due diligence anticorrupcdo, que €, indubitavelmente, o risco de compliance mais relevante em uma
relacdo de representacdo com um terceiro. (SERPA, 2016, p.59).

Identificar e propor
melhorias continuas

Analisar o programa de forma critica e propor as melhorias continuas. (GIOVANINI, 2014).

Fonte: Elaborado pelo Autor,2021.
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Por fim, as a¢des estruturantes na fase “AGIR” foram compiladas na Tabela 7,
conforme pode ser observada a seguir: garantir o resultado das investigacdes e das
auditorias; instituir e posicionar o Comité de Etica/ Conformidade; estabelecer as
medidas disciplinares; aplicar penalidades; identificar e propor melhorias continuas
que se desdobram em ajuste de processo. Por fim, treinamento continuo de todos os
colaboradores e analise do cliente externo e interno, nesse entendimento clientes
externos (ou clientes finais) sdo aqueles que adquirem o0s servicos e produtos, ou
seja, sdo denominados de compradores ativos. Esses sdo responsaveis por manter
financeiramente a empresa. No caso dos clientes internos s&o todos o0s seus

funcionarios, fornecedores e equipe terceirizada que trabalha na organizacgéao.
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Tabela 7: AgBes estruturantes nas etapas de implantacdo e implementagdo — FASE AGIR

Etapa do PDCA - AGIR - "ACT"

Comentario/ exemplo/descritivo

Garantir o resultado das

investigacdes e das Auditorias

Garantir que o resultado da apuracdo realizada, promovendo treinamentos, e qualificacdes especificas para os
profissionais que fazem parte desse processo. Evidéncia da formalizagdo do processo de investigagdo, pois "a cada
passo da investigacéo novas informacdes podem ser descobertas e estas podem levar a uma necessidade de revisédo
do plano de investigacao”. (SERPA, 2016, p.88).

Instruir e posicionar o Comité de
Etica/Conformidade

Estabelecer um forum apropriado Para deliberagdo e decis@o da aplicagcao das penalidades e medidas disciplinares.

Estabelecer as medidas

disciplinares

Essas medidas devem estar escritas em um documento para evitar tratamentos diferentes em situagbes ou casos

semelhantes nesse processo de aplicacdo de medidas disciplinares.

Aplicar Penalidades

Aplicar as penalidades de forma razoavel e com base no instrumento ja definido e amplamente divulgado entre o corpo

de funcionarios. Sugere-se uma politica de medidas disciplinares.

Identificar e propor melhorias
continuas que se desdobrem em

ajustes de processos

Garantir que os processos atendam as expectativas do negdcio e dos clientes e, desta forma, tragam os resultados
esperados. Esse é o maior objetivo dessa etapa. Exemplos: revisdo de politicas, atualizacdo de normativos, atualizacéo
de fluxo de processos. Fatos novos, mudangas no ambiente interno e externo, sédo condi¢cdes oportunas de se rever o
programa. (SERPRA,2016).

Incentivar treinamento continuo

de todos os funcionarios

Operacionalizar treinamento continuo no &mbito de toda a organizagdo. (GIOVANINI, 2014).

Analisar o cliente externo e

interno

Analisar a percepc¢éo desses clientes com vistas a melhoria continua do programa de compliance.

Fonte: Elaborado pelo Autor,2021.
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5 CONCLUSAO

Os resultados deste estudo sugerem que a implantagcdo do compliance é
positiva, isto €, contribui para o desempenho do negdcio, fortalecendo a sua imagem
perante os stakeholders e minimizando riscos, principalmente quando seus valores
sdo disseminados pela cultura organizacional. Entretanto, os principais resultados
mostram que ainda ha a necessidade de superar alguns desafios estruturantes para
gue o compliance seja visto como uma funcdo colaborativa e com isso fortalecer a
gestdo dos negocios. Assim, foi proposto um PDCA com sugestbes de acgles
estruturantes para a implantacdo e implementacdo de programas de compliance,
gue considere a cultura organizacional de cada empresa.

Uma questao relevante que também merece destaque se deu em relacdo a
percepcdo da maioria dos profissionais de compliance relacionados na amostra, no
aspecto gerir programa de combate a fraude e corrupcdo, de uma maneira mais
formal e efetiva resultou numa receptividade maior do compliance perante as
empresas. A receptividade esta atrelada a efetividade e em relacdo a absorcdo do
compliance na cultura organizacional, a maioria dos respondentes se posicionaram
positivamente, considerando, que a disseminacdo da cultura de compliance € um
fator preponderante para a efetividade do compliance no ambiente organizacional.

As atividades de compliance vem sendo executadas nas empresas por uma
area especifica e por setores relacionados a Auditoria, Controladoria, RH,
Qualidade, Juridica, Controles Internos. As principais acfes estruturantes da area,
sinalizadas como importantes pela amostra estudada, foram: estruturacédo de codigo
de conduta, de canal de denlncia, treinamentos, politicas e procedimentos
formalizados, controles internos, investigacdes internas e avaliagéo de risco.

Em relacdo as acdes que as organizacbes vém realizando para mitigar os
riscos de compliance os principais resultados apontaram para a importancia de
construir um codigo de ética contemplando os riscos do seguimento que a empresa
atua, criar normas, politicas, controles e procedimentos internos, estabelecer um
canal de comunicacdo que fosse de alcance de todos, realizar treinamentos com
alcance de todos os funcionérios, estruturar um canal de denuncia eficiente.

O compliance tem um papel de assessoria e ndo deve ser confundido com

uma atividade de auditoria. Atributos como flexibilidade e equilibrio, criatividade,
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comunicacgdo, conhecimento da empresa, conhecimento da legislacéo, experiéncia,
conduta ética foram apontados pela amostra como importantes para o profissional
que atua com compliance.

Em relagdo aos impactos da gestdo de compliance, na cultura das empresas,
os resultados apontaram que o compliance pode mitigar riscos e trazer ganhos na
gestdo de processos. Contudo, para alcancar tais impactos, a empresa precisa
absorver sistemicamente o compliance em sua cultura, uma estratégia necessaria,
mas ainda desafiante para muitas organizacfes. Dito isso, outro ponto relevante
percebido através dos resultados foi concluir que empresas que adotam programas
de compliance s6 para ter no papel ou como “cumprimento de tabela” né&o
conseguem ser absorvidas na cultura organizacional e com isso ndo cumprem com
seu proposito efetivamente.

No tocante a cultura organizacional, foi discutido, e recomendado que o
aculturamento do compliance deve ser adequado no intuito de alcancar todos os
niveis hierarquicos da instituicdo e os diferentes profissionais que representam a
organizacao.

Em suma, ficou evidente que o custo de implantacdo e implementacado do
compliance esta fortemente associado a importancia que a alta administracao vai
despender para esse processo, sendo essencial 0 comprometimento de toda a forca
de trabalho com a sua implementacao.

Portanto, esta pesquisa permite compreender se a implantacdo do
compliance vem afetando a cultura organizacional e os negocios, e em quais
condig¢fes. Isso ajuda no entendimento dos problemas e insucessos relacionados a
implantacdo e implementacdo de tais regras e direcionamentos para profissionais e
organizacoes.

Todavia, é importante destacar algumas limitagcdes do estudo. Vale mencionar
gue o fato de a entrevista estar sendo gravada através de audio, em formato on line,
devidamente autorizado pelo entrevistado, ensejam possibilidades de interferéncias
nas respostas, ocasionando uma limitacdo atrelada a espontaneidade desses
profissionais, para que as respostas fossem as mais concisas.

Assim como, a dificuldade para agendamento das entrevistas, diante da real
necessidade de restringir as entrevistas aos profissionais que tivessem a funcao de
gestores e que fossem 0s responsaveis pelas areas relativas a tematica dessa

pesquisa. Ademais mesmo com a garantia de carater sigiloso em relacdo as



92

informacdes, constantes na temética, acarretou a insisténcia por um periodo, por
parte do pesquisador para agendar e realizar as entrevistas, qual foi realizada num
tempo estimado, e talvez esse tempo fosse insuficiente para que esses profissionais
trouxessem toda a sua experiéncia com riqueza de detalhes.

A pesquisa realizada contemplou uma amostra pequena. Sugere-se que
novas pesquisas procurem ampliar a amostra incluindo trabalhadores de base em
empresas com compliance implementado e ndo apenas 0s gestores de compliance
e usar estudos de caso.

Por fim, como sugestdo para outros estudos sobre a tematica, recomenda-se
que a pesquisa seja replicada em outras regides do pais, com as adaptacbes
necessarias, com intuito de aferir se ap6s a chegada da lei 12.846/2013, as
guestBes politicas, as situacdes socioecondmica das organizacdes no Brasil e se
ainda assim essas instituicbes estdo se preocupando mesmo, com as questdes
éticas, de modo a buscar implantacdo e implementacdo de programas de
compliance ao ponto de mudar toda uma cultura organizacional com fulcro de
transformar o cenério atual de tantos escandalos e noticias veiculadas de casos que
ensejam questbes de corrupcdo, ndo s6 a nivel nacional, mas também a nivel
mundial.

Adicionalmente recomenda-se que pesquisas futuras também teste o PDCA
do compliance para implantacdo e implementacdo desses programas visando
analisar sua efetividade. Além disso, sugere-se que as organizacdes utilizem as
matrizes da funcédo de Coordenacdo de compliance e analista sénior de compliance,
para garantir a contratacdo de profissionais, com um maior direcionamento,
comprometimento e motivacdo para desempenhar as referidas funcées no ambiente

organizacional.
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APENDICE A

ROTEIRO DE QUESTOES PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Perfil do entrevistado:

Qual a sua profissdo? Idade? Escolaridade? Tem vinculo empregaticio
atualmente?

Ha quanto tempo vocé trabalha com compliance?

Vocé acha que as pessoas estdo mais receptivas ao compliance na empresa?
Por que?

Na perspectiva da gestdo do compliance, a funcdo de compliance é
predominantemente executada por quais areas/departamentos?

Como as empresas tém estruturado a Gestéo de Riscos de Compliance?
Quais sao as principais acdes voltadas para mitigacao desses riscos?
Essas acoes, de fato, tém sido implantadas plenamente?

Quais sdo os impactos da gestdo de compliance no desempenho dos
negocios das empresas?

Vocé acha que a cultura organizacional estd de fato absorvendo o
compliance? Por que?

Para finalizar, quais sdo o0s maiores desafios para o profissional de
compliance nos dias de hoje?
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APENDICE B

. SENAI
Sistema FIEB ‘ CIMATEC

PELO FUTURO DA INOVAGAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

EU. autorizo minha participacdo voluntaria no
projeto intitulado ANALISE DA IMPLANTACAO DE PROGRAMAS DE GESTAO DE
COMPLIANCE NA CULTURA DAS ORGANIZACOES E NO DESEMPENHO DOS
NEGOCIOS, sob responsabilidade do pesquisador Isaac Danon Junior, vinculado
como aluno do mestrado no Programa de Pés-Graduacdo em Gestao e Tecnologia
Industrial do Centro Universitario SENAI CIMATEC, sob orientagdo da Profa. Dra.
Camila de Sousa Pereira-Guizzo e coorientacdo de Prof. Msc. Tarso Barretto
Rodrigues Nogueira. A tematica compliance é considerada um dos assuntos em
ascensdo nos tempos atuais em funcdo da sua importancia na prevencao ou
reducdo de riscos de violagdo as leis oriundas de atividades econdmicas e
empresarias, além de ser um tema pouco explorado na literatura.

Declaro que fui informado (a) tratar-se de um estudo que pretende analisar a
implantagdo de programas de compliance na cultura das organizagbes e no
desempenho dos negocios. Participardo deste estudo compliance officer, gestores
ou profissionais que atuam com compliance. Os critérios de inclusdo da amostra
serdo: experiéncia de pelo menos trés anos na area de compliance e consentimento
formal para participar da pesquisa. Esses participantes serdo recrutados por meio de
associacOes especificas de compliance e redes sociais.

Fui informado (a) de que a participacdo consiste em uma entrevista semiestruturada
on line por meio de videoconferéncia, tendo como base um roteiro com questdes
abertas. Fui informado (a) que o objeto de andlise é a experiéncia do profissional
com a implantacdo de compliance de modo geral e ndo uma empresa especifica,
portanto, ndo deverei citar nome de empresas. A entrevista sera individual e deve
durar cerca de 30 minutos. A entrevista serd gravada para transcricdo das
respostas. A camera do notebook podera ser ligada ou ndo, conforme meu
interesse. Sinalizo que prefiro que a camera esteja ( ) ligada ou ( ) desligada.

Fui informado (a) de que esta pesquisa apresenta riscos minimos, tais como,
cansacgo durante a entrevista, dificuldade de concentragédo, fuga do tema proposto
em cada questdo e receio de se expor. Contudo, para minimizar 0s possiveis riscos,
0 pesquisador deixou claro o sigilo das informacdes e 0 anonimato dos participantes
e combinou comigo a regra de ndo usar nome de empresas ou pessoas. Caso eu
prefira camera ligada durante a entrevista, fui informado que as imagens serao
usadas apenas para andlise das respostas desta pesquisa, ndo sendo
compartilhada e nem divulgada para nenhuma outra situacdo ou contexto. O audio
também sera usado apenas para fins da pesquisa, tendo o pesquisador o cuidado
de ouvi-lo em ambiente seguro, evitando que outras pessoas possam escutar. Todos
0s documentos e dados oriundos da pesquisa ficardo guardados no computador
pessoal do pesquisador com senha e ndo serdo mantidos em nuvens € nem em
redes compartilhadas, ou seja, serdo armazenados em seguranca. ApGs cinco anos,
0s arquivos serao excluidos do computador garantindo a seguranca do descarte.

Fui informado (a) de que este estudo apresenta beneficios como, compreender, de
fato, se a implantacdo do compliance afeta a cultura organizacional e os negdcios, e
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em quais condicbes. Essa analise é importante para o entendimento das

possibilidades e desafios relacionados a implantagdo de compliance e
direcionamento futuro de profissionais e organizacoes.

Fui informado (a) de que os resultados desta pesquisa serdo divulgados Unica e
exclusivamente para fins académico-cientifico e ser8o encaminhados para
publicacdo em revistas especializadas e apresentacdes em eventos cientificos com
0 proposito de contribuir para o desenvolvimento da ciéncia e da sociedade.
Contudo, sempre havera o anonimato dos participantes, sem citar nomes de
empresas.

O pesquisador garantiu que acompanhara todo o desenvolvimento da pesquisa e
estard a disposicao para qualquer esclarecimento adicional, que se fizer necessério,
antes, durante ou depois da realizacdo da pesquisa, deixando para contato, telefone
71 99118-6947 e e-mail: contabeisbacharelado@yahoo.com.br.

Fui informado (a) de que este termo de consentimento é emitido em duas vias, para
gue eu possa ficar com uma via e o pesquisador com a outra. O pesquisador
esclareceu que, se eu desejar, posso cancelar a presente autorizacédo, sem qualquer
tipo de prejuizo sobre mim.

Fui informado (a) de que este projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em
Pesquisa em Seres Humanos do Campus Integrado de Manufatura e Tecnologia
(CIMATEC), que fica no endereco Av. Orlando Gomes, 1845 — Piatd, Salvador,
telefone (71) 3879 5501, e-mail cepcimatec@fieb.org.br.

Estou ciente de que a participacdo neste projeto € livre e voluntaria, ndo tera
nenhum custo para mim e nao serd disponibilizada nenhuma compensacéo
financeira. Além do consentimento verbal que serd gravado, estou ciente que
deverei imprimir, datar, assinar, digitalizar e devolver este TCLE para guarda do
pesquisador responsavel. Assino abaixo confirmando a autorizacao.

, de de 2020.

Assinatura do Participante

Isaac Danon Junior - Pesquisador Responsavel
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APENDICE C

. SENAI
Sistema FIEB ‘ CIMATEC

PELO FUTURO DA INOVAGAO

PERFIL DA FUNCAO DO COORDENADOR DE COMPLIANCE

N° CONTROLE REV.
XX XX

MATRIZ DE PERFIL DE PESSOAL

OBJETIVO: Instituir a matriz de perfil de pessoal, através da descricdo da competéncia especifica
relacionada o cargo - fungdo, para ao bom funcionamento do setor de compliance, tomando como base os
conhecimentos, habilidades e atitudes fundamentais para a realizacdo das responsabilidades. Este
documento é um Instrumento Gerencial para nortear a aquisi¢cao de recursos — pessoal — de acordo com as
atividades da area de atuacéo.

COORDENADOR DE COMPLIANCE

Setor/Area: Geréncia de Compliance Cédigo no PCCR: CORD.C - XX

COMPETENCIA FUNCIONAL: Coordenar todo o programa de Compliance da organizacdo e instituir
acodes para a disseminacgéo da cultura de ética e conformidade, alcancando o corpo executivo, todos os
empregados da organizacdo e demais partes relacionadas com a instituicao.

ATRIBUICOES:

* elaborar e revisar as politicas e procedimentos da organizacao;

« avaliar grau de exposi¢ao e evolugao dos riscos de Compliance;

« criar e controla os indicadores de performance (KPIs) para a Area de Compliance;

« coordenar o processo de disseminagéo e conscientiza¢ao da cultura de compliance na organizacao;

 coordenar o plano de treinamento de Compliance para executivo, empregados e demais partes
relacionadas;

* coordenar a avaliagdo dos controles internos e a operacionalizagédo de testes para constatar a adeséo as
politicas e aos procedimentos internos da instituicéo;

* indicar medidas corretivas para tratamento de ndo conformidades detectadas;

* examinar, apurar e revisar as denuncias do Canal de ética ou Canal confidencial;

* sugerir plano de agdo para as denuncias recebidas do Canal ética ou Canal confidencial;
« fazer a gestédo dos processos de investigagdo em curso;

« emitir relatérios das dentincias e respectivas apuracdes para comité de Etica, e Comité de Controles
Internos e Auditoria;

* apreciar pontos de atencéo nos levantamentos reputacionais de terceiros;
« coordenar e instruir o processo de Due Diligence dos fornecedores;

scoordenar junto com a area de Tl - Tecnologia da Informacéo e DPO (encarregado de protecdo de dados)
a implementacéo de politicas e procedimentos da LGPD;
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egerir, treinar e desenvolver a equipe técnica subordinada.

CONHECIMENTOS:

Experiéncia em Sistemas de Compliance com base na ISO 19.600, desejavel conhecimento do
‘Programa de Compliance — Diretrizes para Empresas Privadas’ da Controladoria Geral da
Unido, ter experiéncia em Gestéo de Riscos de Compliance.

» Experiéncia com software ERP (informar a ferramenta de uso da organizacao).

* experiéncia com GRC, na Gestéo de Riscos de Compliance.

* recomendavel ter Inglés.

HABILIDADES:

Elaborar politicas e planos de acéo; controlar indicadores da area, definir objetivos e metas; coordenar e
motivar equipe interna de trabalho; administrar conflitos; decifrar Legisla¢des; identificar e sistematizar
processos de trabalho; instituir indicadores de performance para medir o resultado e efetividade da area
de compliance.

ATITUDES:

Cumprir com o cédigo de ética, normativos internos e legislacdes especificas vinculadas ao compliance;
ser cortés; agir de forma sensata e organizada; ter equilibrio para lidar com situac6es adversas no
exercicio das atribui¢cdes, incentivar o trabalho em equipe; ser dindmico.

TEMPO DE EXPERIENCIA PARA A FUNCAO:

Recomendavel ter experiéncia minima pelo menos 03 anos com atividades relacionadas a compliance/
conformidade ou atividades correlatas do tipo auditoria, controles internos, e/ou ouvidoria.

ELABORACAO REVISAO APROVACAO
NOME: NOME: NOME:
ASSINATURA: ASSINATURA: ASSINATURA:
DATA: DATA: DATA:
AREA: AREA: AREA:
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APENDICE D

. SENAI
Sistema FIEB ‘ CIMATEC

PELO FUTURO DA INOVAGAO

PERFIL DA FUNCAO DO ANALISTA DE COMPLIANCE SENIOR

N° CONTROLE REV.
XXX XX

MATRIZ DE PERFIL DE PESSOAL

OBJETIVO: Instituir a matriz de perfil de pessoal, através da descricdo da competéncia especifica
relacionada o cargo - funcdo, para ao bom funcionamento do setor, tomando como base os
conhecimentos, habilidades e atitudes fundamentais para a realizacdo das responsabilidades. Este
documento é um Instrumento Gerencial para nortear a aquisicdo de recursos — pessoal — de acordo com
as atividades da &rea de atuacao.

ANALISTA DE COMPLIANCE SENIOR

Setor/Area: Geréncia de Compliance Cédigo no PCCR: ANL.S - XX

COMPETENCIA FUNCIONAL: Ser capaz de analisar os processos de compliance sobre suas
responsabilidades, determinadas pela Coordenacdo de Compliance, e apoiar na disseminacéo da cultura
de ética e conformidade, principalmente junto aos empregados da organizagao.

ATRIBUICOES:

» apoiar na elaboracdo dos documentos especificos do Programa de Compliance da Companhia, tais
como: padrdes internos, procedimentos internos, politicas, guias dentre outros;

* apoiar no processo de apuragao e revisao das denuncias do Canal de ética ou Canal confidencial

* apoiar a coordenagdo na realizacdo de treinamentos periddicos aos colaboradores internos e aos
fornecedores em relacdo ao Programa de Compliance;

» apoia a Coordenacdo de Compliance periodicamente, no tocante ao desempenho do Programa de
Compliance acompanhamento de seus indicadores de performance (KPIs);

« operacionalizar e monitorar os processos de due diligence.

CONHECIMENTOS:

Experiéncia em Sistemas de Compliance sob a estrutura ISO 19.600 e conhecimento do
‘Programa de Compliance — Diretrizes para Empresas Privadas’ da Controladoria Geral da
Unido; desejavel experiéncia em Gestdo Integrada de Riscos Corporativos

» Experiéncia com software ERP ((informar a ferramenta de uso da organizagéo),

« sendo diferencial a experiéncia em identificacéo os riscos de compliance.

» recomendavel ter Inglés.
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HABILIDADES: Assessorar na elaboracéo de politicas e planos; cumprir objetivos e metas; trabalhar em
equipe; saber lidar com conflitos; entender de Legislacdo; assessorar no mapeamento processos de
trabalho; acompanhar indicadores de desempenho e reportar a gestéo.

ATITUDES:

Cumprir normativos internos e legislacGes especificas vinculadas ao compliance; ser Cortés ; agir de
forma sensata e organizada; ter equilibrio para lidar com situac@es adversas no exercicio das atribui¢des,
incentivar o trabalho em equipe; ser dindmico.

TEMPO DE EXPERIENCIA PARA A FUNCAO:

Recomendavel ter experiéncia minima de 01 a 02 anos com atividades relacionadas a compliance/
conformidade ou atividades correlatas do tipo auditoria, controles internos, e/ou ouvidoria.

ELABORAGAO REVISAO APROVAGAO
NOME: NOME: NOME:
ASSINATURA: ASSINATURA: ASSINATURA:
DATA: DATA: DATA:
AREA: AREA: AREA:




