ISSN: 2359-1048

Novembro 2022

ENGEMA

PILARES DE COMPLIANCE EM UMA INDUSTRIA DE CELULOSE

MILLEIDE SILVA DE VIVEIROSDAMASCENO
ESALQ/ USP- ESCOLA SUPERIOR DE AGRICULTURA "LUIZ DE QUEIROZ

MARCO ANTONIO ALVES DE SOUZA JUNIOR
RAISSA SILVEIRA DE FARIAS

Introducéo

As companhias tém buscado meios para melhorar 0s seus processos internos em decorréncia do vasto cendrio de fraude, corrupgao e escandal os envolvendo
lavagem de dinheiro em diversas empresas no mundo, assim como no Brasil. O indice de Percepgdo de Corrupgéo mostrou que a maioria dos paises tiveram
poucos progressos ou quase nenhum em relagdo ao combate a corrupgdo. A adogdo do compliance contribui para a prevencéo e mitigacao de riscos
regulatérios, de conduta e danos &imagem da organizag&o, e ocorre por meio de medidas internas que disciplinam as suas atividades.

Problema de Pesquisa e Objetivo

A faltade um sistema efetivo dentro das organizagfes tem instigado grandes incertezas junto aos acionistas, fornecedores e clientes, fazendo-se necessériaa
implantagdo de ferramentas mais concisas e que gerem mais confiabilidade nos processos em decorréncia da falta de tratativas preventivas. Diante das
dificuldades enfrentadas pelas empresas este estudo tem como objetivo analisar as préticas e os pilares de compliance em uma organizagao do setor de
celulose, e explicitar se essas estdo em consonancia com alegislagdo e com aliteratura.

Fundamentacdo Tedrica

A compliance tem finalidades preventivas e reativas, que visam a prevencéo de infragoes, riscos legais e reputacionais nas entidades, evitando que elas se
materializem, e aindaimpde a entidade o dever de apurar as condutas ilicitas e violagdo das normasinternas (Verissimo, 2017). Um programa de compliance
ndo garante a eliminacdo completa dos riscos, mas instrui os colaboradores e organiza as atividades empresariais através de mecanismo de controle, de forma
gue a cultura corporativa tenha como pilar o cumprimento da legislacdo, tornando eventuais violagbes menos frequentes ou excepcionais.

Metodologia

Foi realizado um estudo de caso em uma empresa do setor de fabricacdo de celulose, por meio do levantamento e coleta de dados de cunho qualitativo, a partir
da andlise dos documentos institucionais, dos procedimentos internos e de boas préticas da organizagdo. Em complemento foi realizada entrevistacom o
profissional da area de compliance, e aplicado questionario elaborado a partir da literatura levantada, junto a 62 colaboradores com o objetivo de obter
informagao acerca dos pilares de compliance aplicados dentro da organizagdo e a sua efetividade sob a 6tica dos respondentes.

Andlise dos Resultados

A partir da andlise dos pilares de compliance, pode-se concluir que o codigo de conduta e ética, os canais de comunicagdo e de deniincia e a avaliagdo de
integridade de terceiros, sdo reavaliados periodicamente e disponibilizados pela empresa. |dentificou-se que a companhia possui uma estrutura de
disseminagdo da cultura de compliance através de programas internos, entretanto, deve-se ampliar aformalizagéo dessas diretrizes por meio de programas de
treinamentos periddicos mais abrangentes dado a diferenciacéo da jornada de trabalho nos diferentes setores da organizagao.

Conclusdo

Conclui-se que, a companhia objeto de estudo possui uma estrutura de compliance alinhada com os pilares existentes, e estes estdo sendo eficazes para a
minimizagdo de riscos e introdugdo das boas préticas. No geral a companhia possui um programa bem desenvolvido e que atende os objetivos que este se
propde, ademais, todo programa de compliance deve estar estruturado segundo os seus pilares, e devidamente alinhado com seus colaboradores e com a sua
estrutura de forma a garantir o sucesso dele.
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PILARES DE COMPLIANCE EM UMA INDUSTRIA DE CELULOSE
1. INTRODUCAO

As companhias tém buscado meios para melhorar 0os seus processos internos em
decorréncia do vasto cenario de fraude, corrupcdo e escandalos envolvendo lavagem de
dinheiro em diversas empresas no mundo, em especial no Brasil. O indice de Percepgio de
Corrupcao, calculado em 2020, mostrou que a maioria dos paises tiveram poucos progressos
ou quase nenhum em relacdo ao combate a corrupcao (Transparency International, 2021).

A corrupcdo compromete o crescimento do negécio e diminui a capacidade de
lucratividade no longo prazo (Santos; Guevara & Amorim, 2012), criando a necessidade de
mudanca de comportamento e cultura dentro das companhias.

A falta de um sistema efetivo dentro das organizagdes tem instigado grandes incertezas
junto aos acionistas, fornecedores e clientes, fazendo-se necessaria a implantacdo de
ferramentas mais concisas e que gerem mais confiabilidade nos processos em decorréncia da
falta de tratativas preventivas. Para o gerenciamento de riscos deve-se adotar ferramentas
especificas a determinados processos e porte das empresas, pois, cada ferramenta detém sua
particularidade e aplicacdo em diferentes situacoes e niveis decisorios (Franco, 2019).

A adogdo do compliance contribui para a prevencao e mitigacdo de riscos regulatorios,
de conduta e danos a imagem da organizacdo, sejam eles locais ou internacionais, e ocorre por
meio de medidas internas que disciplinam as suas atividades (Febraban, 2018). O compliance
conduz os processos da companhia em observancia a lei, normas e procedimentos,
especificamente, aplicaveis ao seu setor de atuacdo (Reis, 2016).

Uma cultura de ética e compliance é fundamental para a perpetuidade das organizacgdes,
pois contribui para que estas atraiam e retenham pessoas, construam ambientes saudaveis, éticos
e transparentes para todos os envolvidos, direta e indiretamente, além de vantagens
competitivas e atratividade dos negécios.

Um aspecto relevante de compliance, sdo as tratativas realizadas com a ocorréncia de
possiveis atos ndo diretamente associados as praticas de corrupcao, mas que ferem e fogem das
normas e regimentos internos da entidade. Conforme explicitado por Verissimo (2017), a
compliance tem finalidades preventivas e reativas, que visam a prevencao de infracGes, riscos
legais e reputacionais nas entidades, evitando que elas se materializem, e ainda impde a entidade
o dever de apurar as condutas ilicitas e violagdo das normas internas.

Apos a aprovacao da Lei Anticorrupc¢do, a qual trata da responsabilizacdo administrativa
e civil pelos atos contra a administracao publica nacional e estrangeira, foi possivel vislumbrar
a possibilidade de dias melhores nos cenarios econémicos (Brasil, 2013). A continuidade dos
atos lesivos, a concessao e conhecimento de pessoas da administracdo da organizacdo serdo
reconhecidos como agravante durante o processo administrativo de responsabilizacédo (IBGC,
2017).

Por conseguinte, o compliance tem se tornado uma ferramenta fundamental para
suportar as companhias nesses momentos de instabilidade. VVale destacar que o programa néo
garante a eliminacdo completa dos riscos, mas instrui os colaboradores e organiza as atividades
empresariais através de mecanismo de controle, de forma que a cultura corporativa tenha como
pilar o cumprimento da legislagéo, tornando assim, eventuais violagdes menos frequentes ou
excepcionais (Mendes & Carvalho, 2017).

Diante das dificuldades enfrentadas pelas empresas este estudo tem como objetivo
analisar as préaticas de compliance em uma organizacéao do setor de celulose. Assim, 0 objetivo
¢ analisar as praticas e pilares de compliance existentes e explicitar se essas estdo em
consonancia com a legislacdo e com a literatura. Sendo que, o estudo se justifica dado a
necessidade de elucidacdo do tema em decorréncia da caréncia de aprofundamento tedrico sobre
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0s instrumentos, procedimentos e meios para praticar compliance, bem como a necessidade de
disseminacéo dos pilares de compliance como instrumento de mitigacao de riscos.

2. METODOLOGIA

O presente estudo, inicialmente, focou no entendimento das ferramentas e praticas de
compliance para mitigagdo de riscos. Para tanto, realizou-se um levantamento bibliografico
(Lakatos & Marconi, 2021) por meio de plataformas cientificas, a fim de identificar os aspectos
relevantes, métricas, procedimentos e pilares de compliance que possibilitam a compreensdo
sobre o tema abordado. Para tanto, utilizou-se as seguintes palavras-chaves: Programas de
compliance, Compliance, Controles Internos, Codigo de Etica e Conduta, Governanga
Corporativa, Gestdo Estratégica e Mapeamento de Riscos. O resultado desta busca esta descrito
no Quadro de Pilares do Compliance no Apéndice A.

Como parte do processo de coleta de dados, foi realizado um estudo de caso em uma
empresa do setor de fabricacdo de celulose situada na Bahia. O método usado como suporte na
elaboracdo do estudo foi o levantamento e coleta de dados de cunho qualitativo (Prodanov &
Freitas, 2013) por meio da analise dos documentos institucionais, dos procedimentos internos
e de boas préaticas, mediante assinatura do termo de autorizacdo e compromisso para uso de
informacoes.

A coleta de dados foi conduzida por meio de entrevista direcionada ao profissional da
area de compliance, com juncdo de questionario elaborado a partir da literatura levantada,
conforme apresentado no Quadro 1. O questionario foi composto por 3 questdes de multipla
escolha, 1 questéo objetiva e 30 questdes pela escala Likert, onde 1 - Discordo Totalmente, 2 —
Discordo, 3 - Indiferente (ou neutro), 4 - Concordo e 5 - Concordo Totalmente, sendo estas
encaminhada aos demais departamentos da organizacdo através da ferramenta do Google
Forms. O questionario foi aplicado entre 17 de marco de 2022 e 25 de marco de 2022, o qual
foi enviado para 62 colaboradores e teve como objetivo a obtencdo de informacédo acerca dos
pilares de compliance aplicados dentro da organizagdo e a sua efetividade sob a Otica dos
respondentes.

Quadro 1. Roteiro de entrevista

PARTE I. Perfil
1. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa? Castro, 2012
Perfil dos 2. Em qual setor da empresa vocé esta diretamente ligado? Castro, 2012
Profissionais 3. Quantas vezes vocé ja participou de um treinamento, palestra ou um
entrevistados bate papo voltado ao programa de compliance, ética e procedimentos | Elaborado pelos
internos? autores

PARTE Il. Questbes especificas

1. A minha organizagdo ja possui um programa de compliance | Andrade e Moraes,
estruturado. 2017

Programa de 2. A organizacdo é favoravel ao programa de compliance e todos os
Compliance setores colaboram para a eficiéncia dele. Vieira, 2013
3. A implantagdo do programa de compliance torna a execugdo do
trabalho mais lenta e burocrética. Vieira, 2013

4. A independéncia da area de compliance é primordial na minha | Andrade e Moraes,
organizacao. 2017

5. Na minha organizagdo o responsavel pela execucdo do compliance
¢ a area/ departamento: Juridico, Financeiro/Controladoria, Controles | Andrade e Moraes,
Internos, Auditoria Interna e Compliance ou Outros. 2017

6. S8o realizadas reunifes regulares entre o departamento de | Elaborado pelos
compliance e as areas internas para disseminacdo da boa conduta. autores

Area de
Compliance

7. O comprometimento da alta gestdo é relevante na minha | Andrade e Moraes,
organizacgdo para a efetividade dos programas/ pilares de compliance. | 2017
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Comprometimento

8. A alta gestdo da empresa, incluindo os conselheiros, demonstram
apoio ao programa de integridade (compliance) e fomentam uma

da Alta Gestéo cultura de respeito e ética através do bom exemplo e comportamento. | Castro et al., 2019
(Tone at The Top) |9. A alta gestdo apoia na implementacdo de novos programas de | Andrade e Moraes,

mitigacdo de riscos organizacionais inclusive o de compliance. 2017

10. As normas internas e/ ou codigos de conduta da empresa é de facil | Elaborado pelos

entendimento. autores

11. Na organizacéo o codigo de conduta, politicas e procedimentos de

integridade sdo aplicaveis a todos os empregados e sdo estendidos a

terceiros  (fornecedores, prestadores de servico e agentes

intermediarios). Castro et al., 2019
Cédigo de 12. O Cadigo de Etica da minha organizago esta estruturado de acordo | Andrade e Moraes,

conduta, Normas,
politicas Internas
e treinamentos

com a Lei 12.846/2013 denominada de Lei Anticorrupcao.

13. A minha organizacdo possui politicas de viagens, presentes,
entretenimento, doacBes e patrocinios com parametros definidos e
processos rigorosos de aprovacao.

14. Os treinamentos sobre as normas, politicas internas, programas de
integridade (compliance) e codigos de conduta sdo realizados
periodicamente.

15. Os treinamentos de compliance sdo ministrados por pessoas
capacitadas de modo que todos os envolvidos possam tirar suas
duvidas e obter maior aprendizado.

2017

Andrade e Moraes,
2017

Castro et al., 2019

Elaborado pelos
autores

Canal de denuncia
e de comunicacéo

16. A empresa dispde de canal de denlncia para reportar
irregularidades de forma segura e anbnima, de modo que o0s
funcionarios ndo tenham medo de retaliacéo.

17. Os canais de dendncia sdo amplamente divulgados aos
funcionarios e terceiros, bem como 0s mecanismos destinados a
protecdo de denunciantes.

18. A empresa realiza a investigagdo das denlncias de forma
minuciosa e realiza as tratativas cabiveis quando identificado a
veracidade da dendncia.

19. A empresa possui um canal de comunicagdo acessivel a todos os
colaboradores (préprios e terceiros).

20. Na organizacdo a estratégia de comunicagdo é bem estabelecida,
alinhada aos seus valores e espelha, de forma clara, como os objetivos
macro serdo atingidos.

Castro et al., 2019

Castro et al., 2019

Elaborado pelos
autores
Elaborado pelos
autores

Andrade e Moraes,
2017

Anélise e gestédo de
riscos

21. A empresa possui controles internos, gestdo e mapeamento de
riscos eficientes para mitigar a probabilidade de fraudes internas e criar
um ambiente mais seguro.

22. A organizagdo realiza andlises periddicas de mapeamento e
controle de riscos para assegurar a efetividade e atualizacdo do
programa de integridade (compliance).

Elaborado pelos
autores

Castro et al., 2019

Monitoramento

23. Na organizagdo todos os controles e processos recentemente
criados sdo aplicados e monitorados.

24. A empresa realiza atividades continuas de monitoramento e/ou
supervisdo, dos processos operacionais e atividades periodicamente.
25. Na minha organizacdo todos os riscos conhecidos e potenciais séo
mitigados.

Andrade e Moraes,
2017

Elaborado pelos
autores

Andrade e Moraes,
2017

Auditoria Interna

26. Na minha organizacdo existe um setor interno especializado em
auditoria.

27. A auditoria interna da minha organizac¢do analisa e monitora: a
adequacdo, a conformidade, a eficacia dos processos, controles e a
maturidade do programa de integridade (compliance).

28. A auditoria interna auxilia a organizagdo a realizar os objetivos a
partir da avaliagdo, melhoria dos processos de gestdo de riscos,
controle e governanca.

29. Referente a analise de maturidade da auditoria, € possivel observar
que as pessoas agem no dia a dia em conformidade com as regras de
compliance.

Elaborado pelos
autores

Andrade e Moraes,
2017

Elaborado pelos
autores

Andrade e Moraes,
2017




30. A minha organizacdo realiza verificaces prévias a contratacdo de

Due Diligence fornecedores, prestadores de servicos e colaboradores. Onorato, 2018
g 31. As politicas de contratacdo de terceiros (fornecedores, prestadores | Andrade e Moraes,
de servicos) e colaboradores sdo eficazes. 2017

Fonte: elaborado pelos autores.

As informagdes adquiridas tiveram como objetivo a composi¢cdo do conhecimento
acerca das condutas e técnicas de compliance, posteriormente tais informacdes foram
confrontadas com as normas, procedimentos e pilares de compliance ja existentes na literatura,
visto que essa etapa possibilitou identificar o cumprimento das regras estabelecidas pela
companhia, analisando se ela possui programa de integridade devidamente estruturado, codigo
de ética e conduta e se a empresa conta com um sistema de comunicacéo eficiente.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

A amostra de respondentes corresponde a 91,80%, considerado satisfatério para
obtengédo dos resultados. As questfes de 1 a 3 tiveram como premissa delinear o perfil dos
profissionais entrevistados. A primeira questdo buscou levantar o tempo de empresa dos
entrevistados e atraves dos dados obtidos percebeu-se que 61% dos pesquisados trabalham na
companhia entre 02 a 10 anos, sendo este considerado como tempo suficiente para estarem
devidamente familiarizados com os procedimentos e normas internas.

A segunda questdo buscou identificar a area ou setor de atuacdo dos respondentes e a
terceira questéo a periodicidade em que estes participaram de algum treinamento relacionado
ao programa de compliance, ética e integridade. Ao verificar a area de atuacdo dos respondentes
e confronté-los com a quantidade de vezes no ano em que determinada area teve contato com o
tema, percebeu-se que 79% dos colaboradores participaram mais de 3 vezes ao ano de algum
treinamento e/ ou palestra voltada para a area de compliance, sendo considerado como um
namero relevante para a disseminacao das praticas de compliance dentro da organizacao.

Um outro ponto percebido foi que, dos respondentes, 0os maiores percentuais estio
ligados aos setores estratégicos e de suporte da companhia, podendo haver um entendimento de
que a companhia tem disseminado muito mais sobre a cultura de compliance dentro dessas
areas.

3.1  Programa e area de Compliance

O programa de integridade ou compliance é de fundamental importancia para as
organizacOes, e estd diretamente ligado ao processo de mitigacdo de riscos através do
aculturamento das boas praticas. Segundo o CADE (2016) o programa de compliance
proporciona maior conscientizacdo tornando a identificacdo das violagcGes mais rapida, sendo
considerado um item essencial para as companhias. O programa de integridade deve ser
estruturado com base nas caracteristicas e riscos de cada organizacdo de modo a garantir a sua
efetividade (Brasil, 2015).

Na quarta questdo, buscou compreender se na visdo dos colaboradores sobre a empresa
possuir um programa de compliance estruturado, o resultado foi uma média de 4.7, podendo-se
perceber que o programa é bem estruturado e difundido para colaboradores.

A quinta questdo esta voltada a receptividade ao programa por parte dos colaboradores
e se estes contribuem para eficiéncia dele. Obteve-se a média de 4.63, compreendendo que nédo
existe resisténcia por parte dos colaboradores com relacdo ao programa de compliance.

A sexta questdo obteve a média de 1.96, havendo grande discordancia por parte dos
respondentes com relacdo a afirmativa do programa de compliance tornar a execucdo do
trabalho mais lenta e burocratica, entretanto a discordéancia poderia ter sido maior dado que 10
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respondentes se mantiveram indiferentes (ou neutro) com relacdo a afirmativa e 4 deles
concordaram que a execucdo do trabalho fica mais lenta e burocratica.

Observa-se que a estrutura da &rea de compliance ndo deve estar apenas voltada as leis,
mas sobretudo aos valores e ética da companhia (Franco, 2019). Outro ponto a ser levado em
consideracdo € a necessidade de independéncia da area de compliance, que deve estar
estruturada com autonomia para gerir 0S processos, nao deve estar subordinada a uma area em
que ela examina 0S processos operacionais e deve possuir recursos materiais e financeiros
suficientes.

De acordo com Onorato (2018), para que programa de compliance seja eficaz além de
manter sua imparcialidade e independéncia, deve-se construir concomitantemente uma relacéo
com os sistemas de gestdo de riscos, financeiro, de seguranca da organizagdo. A vista disso, as
questdes de 7 a 9 referem-se ao conhecimento por parte dos respondentes concernente a area
de compliance.

A sétima questdo buscou identificar se a independéncia da area de compliance é
primordial para a organizacdo. A questdo alcangou uma média de 4.7 demonstrando grande
concordancia por parte da organizacdo referente a afirmativa. Por outro lado, a oitava questéo
indagou sobre o setor responsavel pela execucdo do compliance, onde 46,43% respondeu que
o0 setor responsavel é o Controles Internos e outros 46,43% o setor responsavel é a Auditoria
Interna e Compliance.

Percebeu-se que esse ponto ndo estava claro para os respondentes, tendo em vista que
os percentuais foram semelhantes. Ao analisar os procedimentos internos da organizagéo foi
identificado o procedimento PG-GRC-003 - Programa de Compliance, onde estabelece as
diretrizes e fungdes para a implantacdo, desenvolvimento e manutencdo do Programa de
Compliance dentro da companhia. Sendo assim no item 5.3 do procedimento é evidenciado que
a responsabilidade departamental é da &rea de Auditoria Interna e Compliance, logo, 0 motivo
para a indeterminacdo tenha ocorrido devido ambas as areas pertencerem a mesma geréncia.

Para Franco (2019), a area de compliance realmente necessita de estrutura propria,
sobretudo, ela deve ser vista como uma area pertencente as operacées, tomando apenas cuidado
para que as regras e responsabilidades estejam bem definidas de modo que essas sejam
compartilhadas com clareza entre as areas. Vale ressaltar que essa restruturacdo dentro da
organizacdo ocorreu apés a aprovacdo da Lei anticorrupgéo (Brasil, 2015).

A implantacdo da &rea de compliance na empresa néo teve influéncia advinda da lei e
nem do decreto, pois a companhia ja possuia o programa de integridade, cddigo de conduta e
canal de dendncia. Todavia, a restruturacdo foi motivada em decorréncia da necessidade de
independéncia e autonomia de reporte ao Conselho de Administracdo e da caréncia em tornar
0 programa mais robusto, organizado em fortalecer os processos.

A nona questdo, por sua vez, abordou sobre a realizacdo de reunides com as diversas
areas da entidade a respeito da disseminacdo da boa conduta. A média de resposta foi de 4.36,
considerada a menor média do tdpico, mas quando comparada com as demais respostas
percebe-se a necessidade de uma avaliacdo isolada pelos departamentos para identificar os
pontos de refor¢co sobre o tema. Sendo que apés a aplicacdo do questionério, um dos
respondentes da Diretoria Industrial reforcou a necessidade da criacdo de reunibes e
treinamentos em horarios mais flexiveis, dado a quantidade de colaboradores que trabalham por
turno e que muitas vezes ndo conseguem participar.

3.2  Comprometimento da Alta Administragéo

O comprometimento da Alta Administracdo é considerado um dos principais pilares do
compliance. Todavia, para que a implementacdo de conformidade seja eficiente, a alta



administracdo é considerada a porta de entrada, justamente por transmitir a seguranca e a
confianca de que estar em compliance é benéfico para a organizacdo (Helou, 2018).

Mendes e Carvalho (2017) destacam que um programa de compliance bem-sucedido,
possui um compromisso genuino por parte da alta direcdo da organizacdo. Dessa forma, a
decima questdo inqueriu se este pilar é considerado relevante para a efetividade do compliance
dentro da organizacdo e obteve-se uma media de 4.77. Denota-se, portanto, que o
comprometimento da alta administracdo na entidade é notorio para todos e que este torna o
programa de compliance mais efetivo.

A decima primeira questdo atingiu uma média de 4.71, onde concordam totalmente com
0 aculturamento da ética e respeito através do bom exemplo e comportamento. Logo, a Alta
Administracdo é responséavel por estabelecer as diretrizes e fornecer 0s recursos necessarios
para a atividade de compliance e ainda deve disseminar a cultura através do exemplo
FEBRABAN (2018). Outro ponto importante foi abordado na decima segunda questdo, que
guestionou se a alta administracdo apoia nos novos programas de mitigacdo de riscos
organizacionais e de compliance, sendo que o resultado foi uma média de 4.64 de concordancia,
onde 70% dos respondentes concordam totalmente.

Para Assi (2018) a alta administracdo é responsavel por implementar e monitorar o
comprometimento com os valores eticos e morais em todos o0s niveis da companhia, sendo ela
a direcionadora da conduta e servindo como exemplo pela forma em que lida com 0s processos.

Um dos pontos relevantes obtidos foi que os pilares de compliance dentro da
organizacao estdo estruturados em formato de arvore, onde o apoio da Alta administracdo é
reconhecido como apoio e exemplo da Alta administracdo. Este pilar é considerado a base de
sustentacdo de todos os pilares dentro da organizacdo e evidencia a essencialidade deste pilar
dentro das organizacoes.

3.3 Cddigo de conduta, normas, politicas internas e treinamentos

O cddigo de ética e condutas, bem como as normas e politicas internas sao considerados
a formalizacdo das préaticas e condutas que devem ser seguidas por todos que estdo ligados
direta e indiretamente & empresa.

Para o IBGC (2017) o cddigo de conduta deve se comunicar com clareza a respeito das
diretrizes, principios éticos e valores da organizacdo e ainda a respeito dos processos criticos,
sendo este essencial na conducdo do bom comportamento e conduta de todos. Ainda,
respeitando a particularidade e caracteristica de cada organizacdo o codigo de conduta deve
estar estruturado em conformidade com as normas publicas e de controle organizacional (Gais,
Santos & Rocha, 2016).

A decima terceira questdo e a decima quarta buscaram compreender se o codigo de
conduta da companhia é de facil entendimento e estes sdo aplicados a todos da organizacao
inclusive terceiros. Obteve-se as seguintes médias 4.61 e 4.71, respectivamente, deixando claro
que este € um pilar que esta disseminado por todos dentro e fora da organizacdo, de modo a
manter as posturas e comportamentos voltados aos aspectos normativos da empresa.

Ainda voltado ao codigo de ética e conduta, a decima quinta questdo indagou se este
esta acordo com a Lei Anticorrupcdo. O resultado foi uma média de 4.57, um pouco menor do
que as anteriores em decorréncia de 11% dos respondentes se mantiveram indiferente (ou
neutro), podendo ter ocorrido pela falta de conhecimento referente a lei supracitada.

Vale destacar que a empresa objeto de estudo possui dois cédigos de condutas, um
especifico para nortear a relagdo entre a organizacgéo e o fornecedor visando construir relagoes
saudaveis, transparentes e sustentaveis e o outro coédigo esta voltado aos colaboradores e
parceiros. O objetivo é manter altos padrbes de comportamentos éticos e responsaveis, ambos
estdo disponiveis na intranet da organizacdo, no site institucional e também na verséo inglés.



A companhia ainda dispde de mais dois procedimentos/ politicas aplicaveis, o Manual
de Praticas Anticorrupc¢éo e o Manual de Relacionamento com Agentes de Governo, estes tém
como objetivo informar e conscientizar a todos os colaboradores e parceiros, sobre como adotar
medidas para minimizacdo de eventuais riscos no tocante a aplicacdo da legislacéo
anticorrupcao.

A decima sexta questdo atingiu uma média de 4.8, comprovando que a organizagédo tem
estabelecido normas, politicas e procedimentos claros, e que realiza trabalhos voltados ao
esclarecimento e divulgacdo. Em vista disso, a organizacdo ainda possui o Procedimento de
Brindes, Presentes e Hospitalidade, que orienta acerca do recebimento de presentes, brindes,
refeicOes, entretenimento, hospitalidades e outras coisas de valor. O intuito € prevenir a pratica
de suborno, corrupcdo, conflitos de interesse e fraudes na empresa, ou seja, a companhia
informa de maneira clara 0 comportamento que se espera de todos os colaboradores e parceiros.

A realizacdo de treinamentos periodicamente € indispensavel para a manutencdo e
atualizacdo dos cddigos de condutas, procedimentos internos, normas e até mesmo da
legislagdo. Para que o programa de compliance possa ser difundido a realizagdo de treinamento
e a comunicacdo sem ruidos sdo fundamentais (Roldo & Thaines, 2020). A decima sétima e
decima oitava pergunta, portanto, estdo voltadas para o pilar de treinamento, ao qual buscou
compreender se este € realizado periodicamente por se tratar de um aspecto relevante para o
programa de compliance e para a organizacdo como um todo. Além disso, abordou também se
os profissionais que ministram possuem capacidade para o esclarecimento de duvidas de modo
que esses treinamentos possam atingir o objetivo proposto e consequentemente evitar possiveis
ruidos no dialogo.

A apuracdo foi uma média de 4.43 e 4.73, respectivamente. A primeira média ficou um
pouco menor, possivelmente reflexo da situacdo reportada na nona questao, onde foi explicitado
que os colaboradores que trabalham por turno tém dificuldade de estar presente em algumas
reunides e treinamentos voltados ao programa de compliance. J& a segunda média € considerada
satisfatoria.

3.4  Canal de dendncia e de comunicacao

O canal de denuncia e de comunicacdo tem sido considerado uma ferramenta chave na
identificacdo de fraudes e desvios de condutas dentro das organizagdes. Entretanto, muitas
pessoas ainda ndo se sentem confortaveis em utiliza-los por temer retaliacbes por parte do
denunciado. Sendo assim, a alta administracdo possui papel indispensavel na implementacéao
do canal de dendncias e por estar diretamente ligado ao processo de constituicdo do programa
de integridade e elabora¢do do codigo de conduta e ética (Sebastido, 2021).

Nas perguntas relacionadas ao Canal de denlncia e de comunicacdo, foi questionado
sobre a existéncia e divulgacdo do canal de dentncia e de comunicacéo e se 0 usuario se sente
confortavel em reportar alguma irregularidade, bem como a disponibilidade e acessibilidade do
canal de comunicacéo a todos o0s usuarios internos e externos. Na decima nona questao a média
foi de 4.93, ou seja, quase 100% dos respondentes sabem da existéncia do canal e 93%
concordam totalmente com a seguranca e anonimato do canal. Isso denota que a empresa vem
fazendo um trabalho efetivo de orientacdo a respeito da importancia do registro de dendncias e
da seguranca quanto a preservacgdo da identidade do denunciante.

Na vigésima questdo foi indagado sobre a divulgacdo e os mecanismos de protecdo do
canal de dendncia e de comunicacdo. Obteve-se uma média de 4.63, considerada um 6timo
resultado, embora quando comparado com a anterior é possivel perceber que houve algumas
discordancias com relacdo a afirmativa. Isso pode estar ligados a divulgacao do canal a terceiros
ou até mesmo aos mecanismos de protecdo ao denunciante, gerando um ponto de necessidade



de andlise mais aprofundada, tendo em vista que 93% concordam totalmente com a seguranca
e anonimato do canal.

Referente a realizacdo de investigacdo e tratativa das denuncias, bem como a
acessibilidade do canal de denuncia e de comunicacao, a vigésima primeira e vigésima segunda
questdo alcangou uma média de 4.55 e 4.63, considerada satisfatéria. Com relagdo ao processo
de investigacdo, foi informado que existe uma empresa responsavel por receber e realizar as
andlises prévias das denuncias, e que posteriormente a area de auditoria interna e compliance
dao seguimento ao processo de investigacao e realiza as devidas tratativas.

O prazo para finalizag&o das denuncias segundo o mapeamento de registro € de 30 dias
Uteis contados a partir da triagem, e para 0s casos de maior complexidade que requerem apoio
externo, poderdo demandar mais tempo para serem encerrados. Outro ponto relevante, é que 0s
canais de denuncia e de comunicacdo podem ser acessados via ligacdo no 0800, internet,
intranet e caixa postal.

A vigésima terceira questdo buscou identificar se a companhia possui uma comunicagéo
alinhada aos seus valores de forma clara para atingimento dos objetivos macros da organizacao.
O resultado foi uma média 4.3, tida como muito boa, mas em decorréncia de 13% ter se mantido
entre indiferente (ou neutro) e discordado totalmente, seria interessante a companhia buscar
compreender se tem existido algum ruido na comunicacao.

3.5  Analise e gestao de riscos

No programa de compliance a analise e gestdo de riscos é considerado um alicerce, pois
através dele os riscos sdo prevenidos e avaliados (Castro, 2021). Carvalho, Bertoccelli & Alvim
(2021) compara a gestdo de riscos a uma balanca, onde de um lado tem-se o risco e do outro 0s
mecanismos de controle. Deve-se haver equilibrio entre eles, e todas as vezes que 0s riscos sdo
aumentados concomitantemente os controles devem ser mais robustos, pois a mitigagdo dos
riscos, sejam eles reputacionais ou ndo, corrobora para a perenidade da organizacdo (Roldo &
Thaines, 2020).

Sendo assim a vigésima quarta questdo buscou compreender se a empresa possui
controles internos ja estabelecidos e se na opinido dos respondentes esses controles criam um
ambiente mais seguro. Obteve um resultado médio de 4.52 que permite compreender que na
opinido dos respondentes esses controles tornam o ambiente e 0s processos internos mais
seguro. Ja a vigésima quinta foi indagado se a organizacdo realiza analises periodicas para
assegurar a efetividade e atualizacdo do programa de integridade, alcancando uma média de
4.29. Um pouco inferir a anterior mas ainda considerada boa.

Como forma de registrar 0s processos de gestdo de riscos, a organizagdo criou o
procedimento de Gestdo de Riscos Corporativos que esta disponivel na intranet. Este estabelece
diretrizes e responsabilidades no processo de gestdo de riscos, bem como os controles e
procedimentos para tratamento, monitoramento e comunica¢do, de forma a prevenir sua
ocorréncia ou minimizar seu impacto, sendo aplicados a todos 0s processos da organizacao.

Outro meio de mitigagdo de riscos presentes na organizagdo € a realizacdo de
mapeamento de riscos periddicos que estd baseada na ISO 31000. Séo utilizados como
pardmetros a priorizacao de acordo com a posic¢ao dos riscos na matriz probabilidade x impacto
vis-a-Vvis, e o registro e avaliacdo da efetividade das iniciativas de mitigacao ja existentes ou
necessarias para mitigar cada uma das causas.

3.6 Monitoramento

As atividades de monitoramento devem ser continuas, tendo em vista que esse pilar
permite a atualizacdo, aperfeicoamento e funcionalidade dos demais. O sucesso de um
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programa de compliance depende de sua capacidade de monitoramento atraves da analise do
funcionamento adequado dos processos e controles desenvolvidos, bem como a verificacdo da
efetividade desses (CADE, 2016).

Deste modo, a vigesima sexta questdo buscou entender se os processos de controles
estdo sendo aplicados e monitorados dentro da organizacdo. A média de resposta foi de 4.23
nesta questdo. Na vigesima sétima questéo, que trata do monitoramento continuo das atividades
operacionais e periodicas, a media de respostas foi de 4.29. Ainda, na vigésima oitava pergunta,
foi indagado se todos os riscos conhecidos sdo mitigados, alcancando uma média de 4.2. Essas
respostas demonstram bons resultados, mas com espago para melhoria.

O Programa de Compliance, em seu topico 5.2.9 - Monitoramento Continuo e Auditoria
Interna, aborda que esse pilar permite a efetividade do programa de compliance. Este permite a
identificacdo de novos riscos e a resposta tempestiva a eles. A companhia realiza o
monitoramento mediante coleta e andlise de diversas fontes como canais de denuncia e
relatorios de auditoria interna e externa.

Para Assi (2019) o monitoramento dos processos deve ser realizado diariamente, por
equipes de diferentes areas, inclusive a propria area de negdécios, a de controle financeiro, a de
compliance e a de auditoria interna. Dessa forma, como medida de monitoramento, a alta
administracdo da companhia ou a propria area de compliance, eventualmente ou quando
necessario, podera requerer uma auditoria no programa. Esta seré realizada por uma terceira
parte, interna ou externa a entidade, ao qual fornecera um relatorio apontando a metodologia
utilizada, os pontos fortes ou de conformidade, os problemas e as suas causas identificadas e as
recomendacdes.

3.7 Auditoria Interna

A auditoria interna também é responsavel por prover o fortalecimento dos processos de
controles internos na instituicdo (Orlando, 2012). Assim como a area de compliance, a de
auditoria interna necessita ser estruturada com independéncia e liberdade para solicitar, analisar
e investigar os dados e processos da empresa. A area de compliance e auditoria devem formar
uma parceria de modo a gerar maior efetividade nas trocas de dados (Franco, 2019).

Neste sentido, a vigésima nona questdo inqueriu se a organizacdo possui um setor
especializado em auditoria interna. O resultado foi uma média de 4.82, demonstrando que 0s
respondentes possuem ou ja tiveram contato com a area de auditoria interna, podendo ter sido
tanto na disponibilizacdo de informacgdes quanto no esclarecimento de possiveis davidas.

Na trigésima questdo a média foi de 4.48 em relacdo a adequacdo, conformidade, e
eficacia dos processos de controles por parte da auditoria interna, bem como a maturidade do
programa de integridade. Contudo, na trigésima primeira a média ficou um pouco menor, 4.43,
ao afirmar que a auditoria interna auxilia a organizacao na avaliagdo e melhoria dos processos
de gestdo de riscos. E um valor elevado, mas percebe-se que 16% dos respondentes se
mantiveram indiferente (ou neutro) com relacdo a afirmativa. Isso pode ocorrer devido eles
entenderem que alguns processos de gestdo de riscos podem tornar 0S pProcessos mais
trabalhosos.

Outro as aspecto relevante é o abordado na trigesima segunda questdo. Esta afirma que
através da analise de maturidade da auditoria é percebido que as pessoas agem em conformidade
com as regras de compliance, o resultado foi de 4.39 uma média dentro do esperado quando
comparado com as demais relacionadas a auditoria interna.

Melo (2017) reforga que a auditoria interna € uma area de suporte e estd encarregado
por atestar, verificar e analisar os processos e controles internos, tendo como foco principal a
melhoria continua, o aperfeicoamento dos processos operacionais e a identificacao de falhas.



3.8  Due Diligence

O due diligence refere-se ao processo de ado¢do de medidas de investigacdo, controle e
fiscalizac&o de terceiros que se relacionam com a organizagéo (Paiva, 2021). Esse procedimento
¢ adotado para obtencdo de dados que demonstre as obrigacdes e os riscos de determinada
empresa (Neves, 2018). O processo de due diligence deve ser frequente, dado a possibilidade
de alteracdo dos riscos. O objetivo desse processo é realizar um levantamento da situacéo
societéria, financeira, empresarial, bem como todo histérico legal, de forma a verificar a
existéncia de praticas improprias e antiéticas que acarretam em riscos legais (Kleindienst,
2019).

Sendo assim, a trigésima terceira questdo buscou compreender se a organizacao realiza
verificagBes prévias a contratacdo de terceiros, onde, alcangcou uma média de 4.45. A trigésima
quarta questdo abordou se na opinido dos respondentes as politicas de contratacdo de terceiros
sdo eficazes, o resultado foi uma media de 4.3. Ambos os resultados sdo considerados bons e
estdo alinhadas com os procedimentos internos existentes.

Conforme mencionado, a organizacdo possui um codigo de conduta de fornecedores e
também o procedimento Avaliacéo de Integridade de Terceiros. Estes estabelecem a sistematica
para as avaliacdes de Compliance de terceiros, definindo critérios e metodologia para realizacéo
desta atividade, visando mitigacdo de riscos na organizacdo, sendo esse aplicado para toda e
qualquer operacao realizada pela empresa. Possui ainda o procedimento de Gestéo de Risco de
Terceiros em Privacidade, sendo esse mais voltado para as diretrizes de privacidade e protecdo
de dados de pessoas baseado na Lei Geral de Prote¢do de Dados (LGPD) e aplicado a todos os
colaboradores.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O compliance tem se tornado indispensavel para as organizacdes, tanto apds a
implementacdo da Lei Anticorrupcdo quanto pela mudanca de paradigma relacionado a
necessidade de processos mais transparentes e controles mais efetivos. Nesse sentido, este
trabalho analisou as praticas e pilares de compliance existentes na organizacéo objeto de estudo.
Os resultados apurados foram com base nos procedimentos, manuais e programas internos e
estes comparados com as respostas obtidas no questionario através dos 56 respondentes.
Conclui-se que a companhia possui um programa de compliance devidamente estruturado e em
consonancia com os pilares de compliance existentes e com os indicativos da legislacdo e
literatura.

Foi observado que a companhia relaciona os pilares de compliance no Programa de
Compliance, denominando-os como os elementos chave do programa. O c6digo de conduta e
ética, os canais de comunicacdo e de dendncia, a avaliacdo de integridade de terceiros, e 0s
demais procedimentos, sdo reavaliados periodicamente e disponibilizados nos meios de acesso
institucionais da empresa.

Identificou-se que a companhia possui uma estrutura de disseminagdo da cultura de
compliance através dos treinamentos e programas internos. Entretanto, deve-se ampliar a
formalizacdo dessas diretrizes por meio de programas de treinamentos periodicos mais
abrangentes dado a diferenciacdo da jornada de trabalho nos diferentes setores da organizagao.
Como sugestdo de melhoria para esses setores especificos, os treinamentos relativos ao
compliance poderiam ocorrer de forma online e/ ou remota, de modo que estes atendam
integralmente a toda organizacéo, e consequentemente, fortaleca o programa de integridade
expandindo o conhecimento com todos.
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Essa observacao indica que ainda hé espago para pequenas melhorias, mas que no geral
a companhia possui um programa bem desenvolvido e que atende 0s objetivos que este se
propde. Ademais, todo o programa de compliance deve estar estruturado segundo 0s seus
pilares, e devidamente alinhado com seus colaboradores e com a sua estrutura de forma a
garantir o sucesso dele.
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Apéndice A — Quadro de Pilares do Compliance

Pilares do Compliance

Descricdo

Solidez

Fragilidade

Comprometimento da Alta
Administragédo (Tone at The
Top)

Aspectos Normativos e Legais

Estruturacdo do compliance
na organizacéo

Analise e gestéo de riscos
(Risk Assessment)

Politicas e procedimentos/
Cddigo de ética e conduta

Due Diligence

Treinamento e canais de
comunicacao

E considerado essencial para o
programa de compliance
mediante as boas praticas.

E através dela que sio
identificados os riscos legais
que a organizacao pode estar
sujeita.

E necessario para um bom
funcionamento dos programas
de integridade, atendendo o
porte de cada companhia.

Identifica e analisa 0s riscos,
sejam eles legais, econdmicos,
trabalhistas entre outros.

Alinha as diretrizes internas,
missao e valores da entidade
para com os funcionérios e até
terceiros.

Compreende a avalia¢do das
partes, com intuito de verificar
a idoneidade desses.

E necessario para a
disseminacdo das condutas

Fomenta uma cultura de ética e
de respeito através do seu bom
exemplo e comportamento.

Com a analise previa é possivel
estruturar o programa de acordo
com a necessidade legal da
entidade.

Assegura a concordancia com
as normas, e garante que este
opere com ética,
responsabilidade, autonomia e
imparcialidade.

Identifica os riscos, mapeia as
fragilidades e levanta os pontos
de melhorias com base no
mapeamento realizado.

E utilizada para nortear o que
deve ser feito, e cria uma
cultura organizacional que é
essencial para efetividade dos
programas.

Visa minimizar os riscos de
contratacdo e negociacéo,
assegura o cumprimento dos
contratos para obtengéo de
melhores resultados.

Divulga as normas e
procedimentos internos de

Sem o apoio da Alta gest
as ferramentas de compli
s80 inviaveis.

Sem amparo legal, a emy
podera incorrer em infrag
riscos ndo identificados.

Quando nao estruturado

dentro das organizacdes,
ficam expostas a diverso
riscos inerentes ao proce

E necessario a analise
periddica de risco e a
reformulacéo das politicz
controles da empresa.

Podem ocorrer mudanga:
cenarios de riscos, surgir
necessidade de atualizac:
reformulagéo.

A falta de treinamento e
elucidacdo dos procedim



Pilares do Compliance

Canal de denulncia e
Ouvidoria

Monitoramento continuo

Documentalizacéo de todas as

atividades

Indicadores de avaliagédo do
programa

Controle Interno

Auditoria Interna

internas e como suporte diario
na elucidacédo de davidas.

Descricao

E utilizado para comunicacio
de violac@es internas de forma
segura e andnima.

Refere-se ao monitoramento
dos riscos mapeados e das
condutas em diferentes niveis
hierdrquicos.

Ferramenta necessaria para
registro e armazenagem das
normas e procedimentos
internos.

Divulga o desempenho do
programa a Diretoria e
Conselho e demonstra o0s
problemas identificados.

E responsavel por identificar as
oportunidades de melhorias
através da minimizacdo de
riscos.

Analisa os documentos e as
rotinas, objetivando a

conformidade com a legislac&o.

forma clara e objetiva, a todos
0s publicos evitando possiveis
ruidos.

Solidez

Séo consideradas as principais
ferramentas para identificacdo
de fraudes e violagdo da
legislacéo e politicas da
companhia.

E essencial para o controle dos
processos bem como a
identificacdo de melhorias e
aperfeicoamento.

Identifica os gaps e a
necessidades.

Expde aos usuarios externos o
compromisso em fornecer
informacdes relevantes e
confidveis.

Assegura o funcionamento dos
processos, atende as normas e
legislacdo e realiza a¢Oes
corretivas para a eficacia do
controle.

Através deste é possivel
detectar falhas e corrigi-las em

tempo habil, evitando prejuizos.

ocasionam a falta de
compreensdo e riscos
internos.

Fragilidade
A falta de apuracéo/

investigacdo das denunci
um ponto de fragilidade.



