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Nos ultimos anos, temos ouvido bastante a palavra Compliance. Mas
0 que é e para que serve? Compliance é o conjunto de disciplinas
para fazer cumprir as normas legais e regulamentares, as politicas
e as diretrizes estabelecidas para o negoécio e para as atividades
da instituicao ou empresa, bem como evitar, detectar e tratar qualquer
desvio ou inconformidade que possa ocorrer, conforme a nova lei

anticorrupcao de 2015.

O Sindigas nao poderia ficar fora deste importante debate e elaborou
uma nova Coletanea, agora com o tema “Compliance”, reunindo um
conjunto de materiais elucidativos sobre o tema, com diversos
conceitos e atualizacao sobre as melhores praticas anticorrupcao
e concorrenciais.

O trabalho visa difundir a maior gama de informagao possivel para
conscientizar e dar incentivos a adogao das melhores praticas
nas relagdes com a sociedade, 6rgaos governamentais, sindicatos,
associados, fornecedores e demais entidades ligadas a industria de

GLP, em consonancia com os mais elevados valores éticos.

Este trabalho esta dividido em duas partes. Parte I. materiais
informativos do Sindigas; Parte II: materiais informativos das entidades
governamentais e Parte III: materiais informativos das entidades

nao governamentais.

Boa leitura!

Sergio Bandeira de Mello
Presidente do Sindigas


https://pt.wikipedia.org/wiki/Norma
https://pt.wikipedia.org/wiki/Institui%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa
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endo em vista que Programas de Compliance devem ser pensados de acordo com

as especificidades e necessidades de cada organizagao, buscou-se a reuniao

de materiais vastos, que apontam diretrizes importantes de implementacao e
também de prevencao a eventuais condutas incompativeis com as normas concorrenciais
ou anticorrupcao.

E relevante salientar que o Sindigas conta com um Manual de Obediéncia as
Normas de Defesa da Concorréncia e o Codigo de Conduta nas Relagdes Institucionais,
gue se caracteriza como um de seus instrumentos de gestao e aprimoramento cultural.
0 programa descrito no manual busca auxiliar seus membros a conduzir as atividades
em conformidade com a legislagao e com os mais elevados padroes éticos.

Assim, para contribuir na conscientizacao e atualizacdo de seus funcionarios,
associados e todos os interessados pelo tema, traremos a seguir materiais utilizados
nos treinamentos de compliance da entidade, assim como guias e diretrizes emitidos
por alguns ¢rgaos publicos.

Apesar de a politica de compliance estar difundida internacionalmente, segue um
breve e sucinto historico de evolucao para contextualizar o tema:

Breve histoérico do Compliance

1972 - Investigagcdo do caso Watergate - relacionado a doagbes para a campanha de
Richard Nixon, envolveu a famosa trama politica de espionagem, sabotagem e suborno. Na
época a U.S securities and Exchange comission (SEC), a comissao de valores mobiliarios
dos EUA, abriu investigacao sobre os pagamentos.

1977 - Criacdo do FCPA - Foreign Corrupt Practices Act? contendo dispositivos
anticorrupcao, contabeis e de controles internos para combate a corrupcao de determinadas
pessoas ou entidades ligadas aos EUA (transnacional). A partir dai, comeca a campanha
para que os demais paises adotem politicas/legislacoes semelhantes.

1. Ver: http://www.bbc.com/portuguese/reporterbbc/story/2008/12/081219_watergate_entenda.shtml Acesso em: 14 de outubro
de 2017

2. Ver: https://www.justice.gov/criminal-fraud/foreign-corrupt-practices-act Acesso em: 14 de outubro de 2017
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1997 - Convencao® sobre o Combate da Corrupc¢ao de Funcionarios Publicos Estrangeiros
em Transagdes Comerciais Internacionais, aprovada no d&mbito da Organizagao para a
Cooperacao Econoémica e Desenvolvimento (OCDE)-.

A Convencao da OCDES é o instrumento que visa combater os atos de corrupcao
na esfera do comeércio internacional, bem como dispde sobre agbes que assegurem
a cooperagao entre os paises signatarios, tendo entrado em vigor em 1999.

Importante destacar que a Convengao foi ratificada no Brasil em 15 de junho
de 2000, com a promulgacao de Decreto Presidencial n° 3.678, em 30 de
novembro de 2000.

2003 - Promulgacado da United Nations Convention Against Corruption. No ambito da
ONU foi firmada a Convencao das Nagdes Unidas Contra a Corrupgao, que entrou em
vigor em 14.12.2005.

2010 - Aprovacao do UK Bribery Act: lei britanica que passou a vigorar em junho de
2011, objetivando combate e prevencado da corrupgao, com dispositivos semelhantes ao
FCPA, inclusive de natureza extraterritoriais. Segue os ditames fixados pela Convencao
da OCDE.

2011 - Reestruturacao do Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia (SBDC): Lei
12.529/2011. Configura uma evolugao e mudanga substancial no histérico antitruste
do pais®.

3. Ver: http://www.oecd.org/corruption/oecdantibriberyconvention.htm Acesso em: 10.11.2017 as 15:16

10.11.2017 as 15: 18

6. Importante observar o livro: “Defesa da Concorréncia no Brasil: 50 anos.” Disponivel em: http://www.cade.gov.br/acesso-a-

informacao/publicacoes-institucionais/cade_-_defesa_da_concorrencia_no_brasil_50_anos.pdf Acesso em 10.11.2017 as 15:19
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2013 - Brasil publica a Lei 12.846/2013, dispondo sobre a responsabilizacdo administrativa
e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administragao publica, nacional
ou estrangeira, englobando atos de corrupgao praticados contra o funcionario publico
estrangeiro em transagdes comerciais transnacionais.

2015 - Regulamentacao da Lei 12.846/2011, através do Decreto 8420, de 18 de margo
de 2015, dispondo sobre a responsabilizacdo administrativa de pessoas juridicas pela
pratica de atos contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira.

Relacionados:

Decreto n° 8.777/16: Politica de Dados Abertos do Poder Executivo Federal:
http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2016/decreto/d8777.htm

Lei n° 12.527/11: Lei de Acesso a Informacao:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/1ei/1l12527.htm

Lei n° 9.613/98 (alterada pela n° 12.683/12) - Lavagem de dinheiro:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9613.htm

Decreto n° 5.687, de 31 de janeiro de 2006 (Promulga a Convencao das Nacoes
Unidas contra a Corrupcao, adotada pela Assembleia-Geral das Nagdes Unidas
em 31 de outubro de 2003 e assinada pelo Brasil em 9 de dezembro de 2003):

http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-2006/2006/decreto/d5687.htm

Portaria CGU n° 909, de 7 de abril de 2015 (Disp6e sobre a avaliagdo de programas
de integridade de pessoas juridicas):
http://www.cgu.gov.br/sobre/legislacaoc/arquivos/portarias/portaria
cgu_909_2015.pdf

Portaria n° 910, de 7 de abril de 2015 (procedimentos para apuracdo da
responsabilidade administrativa e para celebragao do acordo de leniéncia de
que trata a Lei n° 12.8486, de 1° de agosto de 2013):

http://www.cgu.gov.br/sobre/legislacao/arquivos/portarias/portaria
cqu_910_ 2015.pdf

Instrucdo Normativa n° 2, de 7 de abril de 2015 (Regula o registro de informacoes
no Cadastro Nacional de Empresas Inidéneas e Suspensas - CEIS e no Cadastro
Nacional de Empresas Punidas - CNEP):

http://www.cqgu.gov.br/sobre/legislacao/arquivos/instrucoes-normativas/in
cqgu 02 2015.pdf

Instrucao Normativa n° 1, de 7 de abril de 2015 (Estabelece metodologia para
a apuracao do faturamento bruto e dos tributos a serem excluidos para fins
de cdlculo da multa a que se refere o art. 6° da Lei n° 12.846, de 1° de agosto
de 2013):

http://www.cgu.gov.br/sobre/legislacao/arquivos/instrucoes-normativas/in
cgu_ 0l 2015.pdf
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NORMAS INTERNAS DE
CONDUTA E CONCORRENCIA

MANUAL DE OBEDIENCIA AS NORMAS DE DEFESA DA CONCORRENCIA
E CODIGO DE CONDUTA NAS RELACOES INSTITUCIONAIS DO SINDIGAS
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MENSAGEM DO
PRESIDENTE

Uma das principais finalidades do Sindigas é representar a
categoria diante da sociedade brasileira e das diversas esferas

do poder publico. O principio basico de sua conduta ¢ a total
conformidade com os mais elevados valores éticos, nas relacdes
com a sociedade, érgdos governamentais, sindicatos, associados,

clientes, fornecedores e demais entidades ligadas a indUstria de Gas

LP. Como representante das empresas de distribuicdo de Gas LP,
a legitimidade do Sindigas deve ser exercida, portanto, dentro de

uma linha de rigorosa observancia dos principios do livre mercado e

das normas de defesa da concorréncia, bem assim as que regulam
as relagdes institucionais, sem qualquer limite de tolerancia.

O Programa Anti-Truste, presente no Manual de Obediéncia

as Normas de Defesa da Concorréncia e todos os principios

e regras estabelecidos no Codigo de Conduta nas Relagbes
Institucionais do Sindigas, tém origem exatamente na convic¢ao
dos membros do Conselho Consultivo e da Diretoria do Sindigas,
com relagdo a importancia das regras concorrenciais como
elemento basico da ética nos negocios, e do cumprimento

dos principios e regras de relagdes institucionais como um
mecanismo de contribuicdo para o aperfeicoamento das
politicas setoriais e do ambiente democratico brasileiro.

Assim, estes documentos tornam-se balizadores das condutas

a serem observadas por todos os profissionais envolvidos com

o Sindigas — desde seus diretores e integrantes diretos, até os
representantes das empresas associadas e mesmo de empresas
terceirizadas que desenvolvam qualquer atividade no ambito
desta entidade — como forma de nortear, sempre, um respeito
mMaximo as normas concorrenciais e 0s principios e regras que
regulam as relagdes institucionais no Brasil e internacionalmente.

Cada profissional que receber estes documentos torna-se
responsavel pelo cumprimento das normas neles contidas. Para
dirimir qualquer duvida que ocorra no cumprimento dessas
normas, basta consultar a Diretoria Juridica do Sindigas.

Atenciosamente,
Sergio Bandeira de Mello

Presidente

Normas internas de conduta e concorréncia
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INTRODUCAO

Este Manual de Obediéncia as Normas de Defesa da Concorréncia,
doravante apenas Manual, é destinado a todas as associadas do
Sindigas e a funciondrios e colaboradores que participem dos
trabalhos do sindicato. O seu objetivo é evitar riscos desnecessarios
a instituicdo e empresas associadas, através do conhecimento

das regras bésicas previstas na lei de defesa da concorréncia

(Lei n. 12.529/ 11) aplicaveis a atuagdo do Sindigas.

Em caso de ddvidas sobre o contetido do Manual, favor entrar
em contato com a Diretoria Juridica do Sindigés ou da associada
na qual vocés trabalhem. O Sindigas espera que todos aqueles
que participam das atividades do sindicato tenham pleno
conhecimento do disposto no presente Manual, o que, alias, é
condicdo para a participacdo nas atividades do sindicato.

A observancia as leis de defesa da concorréncia de forma alguma
representa uma restricdo ao desenvolvimento e incremento das
atividades do Sindigas. Ao contrdrio, a plena observancia das regras do
direito da concorréncia garantira a plena legalidade das atividades do
Sindigas, evitando riscos que nao devem ser corridos pelo sindicato.

Normas internas de conduta e concorréncia
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VISAO GERAL DAS REGRAS DE

DEFESA DA CONCORRENCIA

I.1 - O QUE A LEI DE DEFESA DA CONCORRENCIA REGULA?

De forma geral, a Lei de Defesa da Concorréncia objetiva fundamentalmente
assegurar ou manter a livre concorréncia nos mercados. Estdo previstos na lei trés
tipos basicos de condutas que podem ser consideradas anticompetitivas:

e Acordos entre concorrentes;
e Abuso de poder de mercado; e
o Fusdes, aquisicoes e joint-ventures.

No Brasil, conforme mencionado acima, a lei que trata da defesa da concorréncia é a

de n. 12.529/11. No tocante as infracOes, essa Lei, em seu art. 36, estabelece que séo
ilicitos os atos “que tenham por objetivo ou possam produzir os seguintes efeitos:
I - limitar, falsear ou de qualquer forma prejudicar a livre concorréncia ou a livre
iniciativa, Il - dominar mercado relevante de bens ou servicos; Ill - aumentar
arbitrariamente os lucros; e IV - exercer de forma abusiva posicdo dominante.” .

Ou seja, de acordo com o referido art. 36, fica caracterizada a infracdo caso a conduta
tenha por objeto ou efeito (ainda que tal efeito nao se tenha produzido, isto é, seja tao
somente potencial), o prejuizo a concorréncia, independentemente de culpa do agente.

O paragrafo 3° traz exemplos de condutas tais como a formacéao de cartéis (i.e.,

ajustar com concorrente, sob qualquer forma, os precos dos produtos ou servicos,

limitar quantidades de producdo ou comercializacao de bens ou servicos, a divisdo de
mercados, definicdo de precos, condicdes, vantagens ou abstencdo de participacdo em
licitagdo), pratica de vendas casadas, precos predatérios, dentre varios outros. O referido
paragrafo 3° é apenas exemplificativo, sendo que todo e qualquer ato que possa limitar
ou prejudicar a concorréncia pode ser considerado ilegal e passivel de penalidade.

O art. 37 da Lei n. 12.529/11 define as penalidades pela pratica de infracdes a ordem
econdémica. No caso de empresa, a multa pode chegar a 20% (vinte por cento) de seu
faturamento bruto em seu Ultimo exercicio, anterior a instauracdo do processo administrativo.
Por sua vez, o administrador responsavel direta ou indiretamente pela infracéo fica sujeito

a multa de 1% (um) a 20% (vinte) por cento daquela aplicada a empresa. No caso de
associacoes, sindicatos e demais pessoas juridicas que nao exercam atividade empresarial,

as multas variam de R$ 50.000,00 (cinquenta mil) a R$ 2.000.000.000,00 (dois bilhdes) de
reais. As demais pessoas fisicas (como os dirigentes e membros de sindicatos e associacdes)
ficam sujeitas a multas de 1% (um) a 20% (vinte) por cento daquela aplicada a pessoa juridica
pela qual é responsavel. Em caso de reincidéncia, as multas sao aplicadas em dobro.

Normas internas de conduta e concorréncia

55} | Compliance no setor de GLP no Brasil



Os delitos concorrenciais também sao passiveis de aplicagdo de penas adicionais,
tais como a publicacdo da condenacao em jornais, proibicao de participacdo

em licitacbes e de obtencao de financiamento publico por até cinco anos,

a inscricao no Cadastro Nacional de Defesa do Consumidor, a proibicdo do
exercicio do comércio pelo prazo minimo de 5 (cinco) anos, dentre outras.

Deve-se ainda ter em mente que a Lei n. 8.137/ 90, que define crimes contra
a ordem tributéria, econdmica e contra as relacdes de consumo, lista, em seu
art. 4°, varias praticas relacionadas a questdes concorrenciais que constituem
crime, puniveis com penas que podem chegar a 5 anos de reclusao.

1.2 - O SISTEMA BRASILEIRO DE DEFESA
DA CONCORRENCIA (SBDC)

O SBDC é formado pelo Conselho Administrativo de Defesa Econdmica - CADE e
pela Secretaria de Acompanhamento Econdmico do Ministério da Fazenda (SEAE). O
objetivo do SBDC é a aplicacdo da Lei n® 12.529/11, por meio do controle prévio de
atos de concentragao econdmica, e também através da prevencao e repressao as
condutas que possam limitar ou prejudicar, de qualquer forma, a livre concorréncia.

O CADE é uma autarquia federal, vinculada ao Ministério da Justica, constituido pelos
seguintes érgaos: Tribunal Administrativo de Defesa Econdmica; Superintendéncia-
Geral; e Departamento de Estudos Econdémicos. Funciona também, junto ao CADE,

a Procuradoria Federal Especializada, com as incumbéncias, dentre outras, de prestar
consultoria juridica, representar a autarquia judicial e extrajudicialmente, promover

a execucao judicial das decisoes e adotar as medidas judiciais solicitadas pelo

Tribunal Administrativo de Defesa Econdmica ou pela Superintendéncia-Geral.

Compete ao Tribunal Administrativo de Defesa Econémica, dentre outras fungdes,

decidir sobre a existéncia de infracdo a ordem econdémica e aplicar as penalidades
previstas em lei, ordenar providéncias que conduzam a cessacao de infracdo a ordem
econdmica, aprovar os termos do compromisso de cessacdo de pratica e do acordo

em controle de concentracdes, bem como determinar a Superintendéncia-Geral que
fiscalize seu cumprimento, apreciar processos administrativos de atos de concentracdo
econdmica, decidir os processos administrativos para imposicao de san¢des administrativas
por infragdes a ordem econdmica instaurados pela Superintendéncia-Geral.

A Superintendéncia-Geral do CADE compete monitorar e acompanhar, permanentemente,

as praticas de mercado, bem assim as atividades e praticas comerciais de pessoas fisicas ou
juridicas que detiverem posicao dominante em mercado relevante, para prevenir infracoes

da ordem econdmica, requisitar as informacdes e documentos necessarios, e, quando for

0 caso, promover, em face de indicios de infracdo da ordem econémica, procedimento
preparatério de inquérito administrativo e inquérito administrativo para apuracdo de infracoes
a ordem econdmica, instaurar e instruir processo administrativo para imposicao de sangdes
administrativas por infracoes a ordem econémica, procedimento para apuracdo de ato de
concentragdo, processo administrativo para analise de ato de concentracdo econdémica, etc.

Normas internas de conduta e concorréncia
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J& ao Departamento de Estudos Econdmicos cabe elaborar estudos e pareceres
econdmicos, para instruir, tanto processos de avaliacdo prévia de atos de concentracao
econdmica pelo Tribunal Administrativo de Defesa Econémica, quanto os processos
administrativos sancionadores decorrentes de infracdo as normas concorrenciais.

A SEAE é uma secretaria do Ministério da Fazenda, responsavel por elaborar estudos
avaliando a situacao concorrencial de setores especificos da atividade econémica nacional,
de oficio ou quando solicitada pelo CADE, devendo ainda opinar sobre propostas de
alteragdes de atos normativos de interesse geral dos agentes econdmicos, de consumidores
ou usudrios dos servicos prestados submetidos a consulta publica pelas agéncias
reguladoras e, quando entender pertinente, sobre os pedidos de revisdo de tarifas,

sobre minutas de atos normativos elaborados por qualquer entidade publica ou privada
submetidos a consulta publica, sobre proposicoes legislativas em tramitacdo no Congresso
Nacional, sempre com foco nos aspectos referentes a promogao da concorréncia.

Também o Ministério Publico Federal, em razdo da disposicdo contida no
art. 20 da Lei n. 12.529/11, emite pareceres em processos administrativos
para imposicdo de sancdes por infracdes a ordem econdmica.

Durante a investigagao de praticas anticoncorrenciais, as autoridades do SBDC dispdem de
diversos meios de coleta de provas. As autoridades podem, por exemplo, requisitar informacoes
e documentos de quaisquer pessoas, 6rgaos, autoridades e entidades, publicas ou privadas,
requisitar esclarecimentos orais de quaisquer pessoas, 6rgaos, autoridades e entidades, publicas
ou privadas, realizar inspecao na sede social, estabelecimento, escritério, filial ou sucursal de
empresa investigada, de estogues, objetos, papéis de qualquer natureza, assim como livros
comerciais, computadores e arquivos eletrénicos, podendo-se extrair ou requisitar copias de
quaisquer documentos ou dados eletronicos, e ainda requerer ao Poder Judiciario, por meio

da Procuradoria Federal junto ao CADE, mandado de busca e apreensao de objetos, papéis de
qualquer natureza, assim como de livros comerciais, computadores e arquivos magnéticos de
empresa ou pessoa fisica. Nos ultimos anos, tem sido frequente a cooperacao das autoridades do

SBDC com 6rgaos de investigagao criminal no curso das investigacdes de praticas anticompetitivas.

1.3 - POR QUE AS ATIVIDADES DO SINDIGAS SE
RELACIONAM COM A LEI N. 12.529/11?

A atuacgao de associagdes e sindicatos de empresas é analisada com cuidado em todos os
paises que adotam regras de direito da concorréncia. Isto porque as associacdes sdo foruns
nos quais empresas concorrentes se reinem para discutir assuntos de interesse da industria.
Muito embora esses contatos sejam benéficos e positivos para o desenvolvimento do setor
representado pela associacdo, concorrentes podem eventualmente utilizar a facilidade

de contatos para adocao de praticas anticompetitivas, como a formacao de cartéis.

Nos ultimos anos, o CADE aplicou penalidades a diversos sindicatos por praticas
anticompetitivas, especialmente por promoverem ou facilitarem a pratica de cartel entre
as empresas do setor. A titulo de exemplo, destacam-se as condenacdes de sindicatos nos
mercados de pedras britadas, postos de gasolina, auto-escolas e empresas de vigilancia.

Normas internas de conduta e concorréncia

= | Compliance no setor de GLP no Brasil



Por isso, é de fundamental importancia que o Sindigas adote as iniciativas necessarias para
garantir as suas atividades continuem a se limitar aquilo que é permitido pela legislacao
nacional, incluindo, mas nao se limitando, as normas de defesa da concorréncia.

O Sindigas jamais esteve envolvido em qualquer investigacado promovida pelo
SBDC e, pela correta compreensao do presente manual e do espirito das
normas de defesa da concorréncia, garantiremos que jamais sera.

PROCEDIMENTOS ESPECIFICOS

NO AMBITO DO SINDIGAS

lI.1 - O QUE NAO DEVE SER DISCUTIDO NAS REUNIOES DO SINDIGAS

No curso das atividades do Sindigas ndo pode haver quaisquer discussoes
entre os representantes das associadas que possam ser caracterizadas
como pratica de cartel. Desta forma, os seguintes topicos, dentre outros,
nao podem ser objeto de discussdo no ambito do sindicato:

precos dos produtos comercializados pelas associadas, incluindo tépicos acessérios como
descontos concedidos, margens de lucro, condi¢des de venda e concessdo de crédito a
clientes, mudancgas programadas de precos e quaisquer outras questoes que impactem o
preco de venda do produto;

custos de producao, volumes de venda ou de producdo ou capacidade instalada, capacidade
ociosa, niveis de estoque ou quaisquer outras informacoes relativas a producao e vendas de
cada empresa;

negociacoes futuras ou em curso de associados com fornecedor de Gés LP, incluindo
informacdes sobre os volumes contratados, precos e demais condicoes contratuais;

planos e estratégias comerciais de cada empresa;

informacoes sobre os revendedores cadastrados pelas associadas, incluindo precos e volumes
de venda dos revendedores, bem como as respectivas areas geogréficas de atuacao;

iniciativas em reacdo a comportamentos de concorrentes nos mercados de distribuicdo
e revenda, como, por exemplo, a imposicao de restricdes no fornecimento de Gas LP ou
criacao de dificuldades para recadastramento de revendedores; e

guestoes relativas a clientes especificos, inclusive em relacdo a histérico de relacionamento
e crédito.
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I11.2 - QUAIS INFORMACOES PODEM SER TROCADAS
NAS REUNIOES DO SINDIGAS?

Nem toda troca de informacao entre concorrentes é proibida pelas normas concorrenciais.
Com efeito, ndo ha ilegalidade na troca das seguintes informacoes entre as associadas:

e questdes ndo-confidenciais de natureza técnica referentes a industria e niveis de seguranca,
saude, ou desenvolvimento tecnolégico;

e discussdes sobre o desenvolvimento do setor que ndo envolvam estratégias comerciais;

e relacdes institucionais e esforcos para auxiliar discussoes a respeito de elaboracéo de
legislacdo e normas referentes ao setor?,

e esforcos de publicidade, divulgacao e auxilio as autoridades competentes sobre o combate a
comercializacao de produtos em descumprimento de leis e normas afeitas ao setor.

I11.3 - ELABORACAO DE ESTATISTICAS SOBRE O SETOR DE GAS LP

Uma das tarefas mais importantes desempenhadas por um sindicato de empresas
é a elaboragao de dados estatisticos, de grande utilidade para as empresas e

para o governo, incluindo as préprias autoridades de defesa da concorréncia.
Entretanto, a troca indiscriminada de informacoes para a elaboracao de tais dados
pode gerar os riscos indicados no item Ill.1 acima. Desta forma, alguns cuidados
devem ser tomados no processo de elaboracao de dados estatisticos:

e As associadas devem transmitir as informacgdes necessérias somente ao Sindigas, ou a
empresas para tal fim especialmente contratadas pelo Sindigas, a qual devera prestar
compromisso de confidencialidade, e ndo as demais associadas diretamente;

e Em nenhuma hipétese as associadas serdo coagidas pelo Sindigas ou pelas demais associadas
a fornecer informacoes ao sindicato para fins de elaboracdo dos dados estatisticos;

e O Sindigas nao deve difundir os dados desagregados, mas sim compila-los de forma a que
nado seja possivel deduzir quais informacdes foram prestadas por quais associadas;

e Asinformacdes devem ser constituidas por dados histéricos. Nao podem ser coletadas
estimativas futuras, ou planos de investimento de expansdo de capacidade;

e As informacdes disseminadas ndo podem ser acompanhadas por comentarios, analises,
observacdes ou recomendacoes;

e As informacdes disseminadas ndo podem ser objeto de discussao no ambito do Sindigés; e

e O Sindigas disponibilizara os dados estatisticos ao publico em geral em seu sitio eletrénico.

1. Desde que essas normas n&o criem barreiras ndo razodveis para o ingresso de novas empresas no mercado.
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l.4- ELABORACAO E DISCUSSAO DE PADROES
DE QUALIDADE E SEGURANCA E CODIGOS DE
AUTORREGULAMENTACAO NO AMBITO DO SINDICATO

Uma das tarefas do Sindigas é a promocéo de padrées de qualidade e seguranca no setor

de distribuicdo de Gas LP, bem como auxiliar na elaboragdo e atualizagdo de cédigos de
autorregulamentacdo, atividades que possuem inegavel utilidade por incentivar praticas
benéficas e contribuir para o desenvolvimento do setor. No entanto, alguns cuidados
devem ser tomados para evitar que os padrdes adotados gerem efeitos anticompetitivos.

e Os padrdes adotados ndo podem erguer barreiras injustificadas a entrada de novos
concorrentes no mercado;

e Qs critérios de padronizacdo devem ser imparciais e ndo podem gerar beneficios a
determinadas empresas em detrimento de concorrentes; e

o As discussoes relativas aos critérios de padronizacao devem ser abertas a todos os
interessados.

lI.5 - A NEGOCIACAO DE ACORDOS ENTRE AS
ASSOCIADAS NO AMBITO DO SINDIGAS

Em algumas ocasides, empresas concorrentes podem se unir para o desenvolvimento
de projetos especificos. Tais acordos nao sao intrinsecamente ilegais, posto que
podem gerar varias eficiéncias que os justifiquem plenamente, mas podem acarretar
preocupacdes de natureza concorrencial. N&o é funcao precipua do Sindigés
intermediar negociacdes entre suas associadas para o desenvolvimento de atividades
conjuntas. Entretanto, caso tais discussdes ocorram no curso das atividades do
Sindigéas, deve haver envolvimento da Diretoria Juridica para avaliar a adequacdo

do acordo proposto em face as normas de defesa da concorréncia. A regra geral,
portanto, para acordos ou projetos entre associadas é que tais trabalhos ndo devem
propiciar a uniformizacdo de praticas comerciais entre as empresas concorrentes.
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A CONDUCAO DE REUNIOES

NO SINDIGAS

Considerando as diversas atividades realizadas no Sindigas que envolvem a reunido
de representantes das diferentes associadas, é de fundamental importancia que
haja alguns cuidados no tocante a conducédo ao registro desses eventos:

As reunides no sindicato devem ser precedidas de uma pauta, a ser encaminhada a todos
os participantes por funcionario do Sindigas, com a delimitacao clara, concisa e objetiva dos
temas a serem discutidos.

Em todas as reunides deve haver o registro das discussdes em ata, refletindo, também
de forma concisa e objetiva, as discussdes e eventuais decisdes havidas. A ata deve ser
cuidadosamente revista por cada representante da associada para que ndo haja ddvidas
sobre o seu conteldo.

As atas das reunides devem ser encaminhadas a todos os participantes e a Diretoria Juridica
do Sindigas e devem ser arquivadas na sede do sindicato;

Em caso de duvidas ou discrepancias em relacéo ao registro efetuado na ata de reunido,
estes devem ser reportados, para a realizacdo dos ajustes necessarios; e

Funcionarios exclusivos das areas comerciais ou de vendas das associadas ndo poderédo
participar de reunies na entidade sindical, salvo se para tratar de pautas exclusivamente
institucionais ou técnicas, objetiva e previamente definidas;
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ORIENTACOES PARA REDACAO DE

DOCUMENTOS E CORRESPONDENCIAS

E de fundamental importancia que os documentos elaborados em nome do Sindigés
contenham terminologia adequada as atividades do sindicato. O uso descuidado de
determinados termos ou expressdes pode, por si s6, gerar riscos de investigacdo de natureza
concorrencial contra o Sindigas, mesmo na auséncia de qualquer pratica infrativa.

A adocao de cuidados na redacao de documentos nao impede, naturalmente,
uma eventual responsabilizacao do Sindigas por conduta que efetivamente
seja ilegal. Entretanto, pode impedir que condutas licitas sejam tratadas
como suspeitas em razao da utilizacdo de linguagem inapropriada.

Evite 0 uso de algumas palavras/expressdes em suas comunicacoes escritas:

o Expressdes como “destrua apos a leitura” e “nao faca cépias” sugerem a possibilidade de

que alguma conduta inapropriada esteja ocorrendo, mesmo que o objetivo de sua utilizacdo

tenha sido apenas o de preservar a natureza confidencial do documento. Em principio,
ndo ha razdo para que documentos gerados no ambito do Sindigas sejam confidenciais.
Entretanto, caso haja uma razdo para manter-se a confidencialidade, expressdes como
“confidencial”, ou “circulagdo restrita” sdo mais apropriadas, desde que haja a explicacao,
no préprio documento, para justificar sua natureza sigilosa.

e Nao utilize palavras que tenham um significado juridico especifico (“mercado relevante”,
“poder de mercado”, “posicao dominante”, “venda casada”, “discriminacdo de precos”,
“divisdo de mercados”, “acordo de precos”, etc.). Esses termos tém sentido préprio no
direito da concorréncia e o seu uso deve ser limitado a manifestacdes da Diretoria Juridica,
guando efetivamente necessario.

o Afirmar que uma determinada préatica do Sindigas ou de associadas “pode estar em
desacordo com a lei” ndo é recomendavel. Em caso de duvidas sobre a legalidade de uma
conduta, a Diretoria Juridica deve ser consultada para avaliar se ela efetivamente deve ser
implementada.

As mesmas sugestdes acima devem também ser observadas no tocante a conversas
telefonicas realizadas por funcionarios do Sindigas ou referentes a assuntos ligados
ao Sindigas. Lembre-se que os participantes costumam fazer anotacdes do que foi
discutido, sendo que eventuais consideracoes feitas em uma conversa telefonica
podem vir a ser registradas, podendo gerar os mesmos riscos acima indicados.

Lembre-se: qualquer duvida sobre se alguma conduta adotada no ambito do
Sindigas possa estar em confronto com as normas de defesa da concorréncia,
consulte imediatamente a Diretoria Juridica do Sindicato.
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CODIGO DE

CONDUTA NAS
RELACOES
INSTITUCIONAIS
DO SINDIGAS




10

2°

30

4°

CONSIDERANDOS

A defesa de interesses, de forma técnica e politica transparente,
é uma parte da legitimacao do processo democratico. E assim em
toda parte do mundo onde existe democracia, especialmente nos
paises considerados desenvolvidos. O Sindigéas, no seu esforco
para aumentar a transparéncia, legitimidade e confianca em suas
atividades, estabelece seu proprio “Céddigo de Conduta” nas
Relagdes Institucionais, doravante apenas Cédigo de Conduta,
valido para todos os seus representantes em suas atividades.

Os representantes do Sindigas deverdo, perante entes publicos ou
privados, observar os principios estabelecidos neste Cédigo de Conduta,
além da legislacao vigente e aplicavel a cada caso ou situacao especifica.

Para efeito deste Cédigo de Conduta, fica definido que agentes
s&0 as pessoas ou 6rgaos (na esfera publica ou privada) capazes
de participar de qualquer maneira em qualquer tomada de
decisao, ou os préprios tomadores de decisao em si.

Para efeito deste Cédigo de Conduta, fica definido que
representante do Sindigas é qualquer pessoa, com ou sem
vinculo empregaticio com a entidade, que de qualquer forma
aja no interesse da mesma perante qualquer agente.
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5° Este Codigo de Conduta estd baseado em quatro conceitos fundamentais que tém
por parametro normas e cédigos semelhantes estabelecidos internacionalmente:

1. Acesso livre e aberto aos 6rgdos de governo e a outras entidades da
sociedade civil é um principio fundamental para o interesse publico;

2. Ter acesso e influenciar agentes publicos e privados, na defesa
dos interesses de um grupo representado, é uma atividade
legitima e necesséaria ao sistema decisério democratico;

3. E desejavel que os agentes publicos e privados, bem como a sociedade de um
modo geral, tenham pleno conhecimento de que as atividades desenvolvidas
pelo Sindigas buscam legitimamente influenciar as decisdes desses agentes,
atuando a entidade como defensora dos interesses do grupo que representa;

4. A influéncia exercida de forma legitima e transparente é a melhor forma
de legitimacédo da prépria decisdo do agente estatal ou privado.

6° A criacdo deste Codigo de Conduta tem como objetivo dar transparéncia e legitimidade

a toda e qualquer atividade desenvolvida pelos representantes do Sindigas na
persecucao dos interesses da entidade. Para este fim, os representantes do Sindigas
devem, a qualquer tempo, observar os Principios e Regras estabelecidos adiante.

PRINCIPIOS GERAIS

1.1 - INTEGRIDADE E HONESTIDADE

Todos os representantes do Sindigas devem agir com integridade e honestidade em
todas suas relagdes com agentes mencionados neste Codigo de Conduta. A obtencéo
de informagdes no curso de atividades de representacdo de forma desonesta ou ilicita
é terminantemente proibida. Qualquer comportamento inadequado em desacordo
com os principios estabelecidos neste documento &, também, proibida.

1.2 - TRANSPARENCIA E FRANQUEZA

Os representantes do Sindigas deverdo ser sempre transparentes e francos
acerca da defesa dos interesses que representam, bem como devem
respeitar, na medida do que for aplicavel, a confidencialidade estabelecida
em documentos publicos, privados, ou neste Cédigo de Conduta.
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1.3 - PROFISSIONALISMO

Os representantes do Sindigas deverao sempre observar os mais altos
parametros de ética e profissionalismo. Em particular, deverao agir em
conformidade ndo somente com o conteudo escrito, mas com o espirito geral
deste Codigo de Conduta, assim como com toda legislacdo aplicavel.

REGRAS

I.1 - TRANSPARENCIA

11.1.1 - Identificacdo e proposito

Os representantes do Sindigas deverdo, quando em representacdo dos interesses

da entidade perante um agente, deixar claro o perfil institucional do Sindigés, quais
sao as empresas representadas pela entidade, bem como a razéo especifica da
representacéo. E vedado ao representante do Sindigas, no exercicio da representacao,
utilizar-se de interposta pessoa fisica ou juridica para ocultar ou dissimular seus

reais interesses ou a identidade dos beneficiarios dos atos praticados

11.11.2 - Informacao precisa

Os representantes do Sindigas devem prestar informacoes precisas e fidedignas aos
agentes com os quais se relaciona. Ademais, os representantes do Sindigas nao
deveréo prover qualquer espécie de informacdo que, conscientemente, sabem nao ser
corretas. As informacoes fornecidas pelos representantes do Sindigas a qualquer agente
previsto neste Codigo de Conduta devera ser a mais atualizada e precisa possivel.

1.2 - CONFIDENCIALIDADE

11.2.1 - Informacg6es confidenciais

Os representantes do Sindigas nao deverao divulgar informacoes confidenciais, incluidas
as obtidas de agentes com os quais se relacionarem, exceto no caso de concordancia
do proprietério da informacédo, ou por determinacédo legal. Na hipdtese do Sindigés

ser obrigado a divulgar informacées confidenciais em funcao de determinacéo legal,
este deverd imediatamente informar ao proprietario da informacéo e divulgar a
informacdo em questao exclusivamente na medida da determinacao legal emanada.
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Na hipotese do Sindigas contratar servicos de pessoas que tenham atuado
como agentes (na forma definida neste Cédigo de Conduta), o Sindigas devera
respeitar os deveres de confidencialidade requeridos ao caso concreto.

II.3 - CONFLITOS DE INTERESSES

11.3.1 - Interesses concorrenciais

Os representantes do Sindigas ndo devem participar de quaisquer
debates, conversas, negociacdes ou projetos nos quais existam interesses
comerciais concorrenciais conflitantes de empresas do setor.

11.3.2 - Impedimentos declarados

Os representantes do Sindigas devem advertir os agentes com os quais mantenham
interlocucédo acerca de qualquer conflito de interesses concorrenciais, atual, potencial ou
aparente, dando ciéncia de que, portanto, nao pode tratar do assunto em questao.

11.3.4 - Influéncia inapropriada

E proibido a qualquer representante do Sindigas submeter os agentes com os quais mantenham
interlocucdo a situacoes de conflito de interesses, de forma intencional, de modo que isto
possa ser visto como uma influéncia imprépria. Representantes do Sindigas devem obter
informacao prévia sobre quaisquer restricoes e regras de incompatibilidade que o agente

estd sujeito, desde que essas regras tenham sido disponibilizadas publicamente, com

ampla comunicacao, assim como devem considerar essa informacdo em suas atividades.

1.4 - POLITICA ANTICORRUPCAO

11.4.1 - Atos Lesivos a Administracao Publica Nacional ou Estrangeira

E proibido a qualquer representante do Sindigés, prometer, oferecer ou dar, direta ou
indiretamente, vantagem indevida a agente publico, ou a terceira pessoa a ele relacionada, no
exercicio da representacao deste sindicato. De igual forma, é vedado a qualquer representante
do Sindigas financiar, custear, patrocinar ou de qualquer modo subvencionar a pratica de

atos ilicitos. Qualquer representante do Sindigas deve se abster de participar de qualquer
atividade que possa ter a aparéncia de ilegalidade ou de envolvimento em corrupcao.

11.4.2 - Criacao licita de lagos de interlocucao

Nao serao consideradas vantagens ilicitas o pagamento de despesas com eventos sociais
licitos de confraternizacao, patrocinio de eventos publicos realizados pelos agentes, custeio
de despesas com viagens e hospedagens a trabalho dos agentes, ou ainda o oferecimento
de brindes institucionais aos agentes, respeitando sempre o bom senso e os limites legais.
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Todo e qualquer representante do Sindigas, quando em representacdo
da entidade, deve se abster de manifestar opiniao sobre atos de funcionarios
publicos, ou mesmo de fazer comentarios de natureza politico-partidaria.

11.4.3 - Cumprimento das normas vigentes

Os representantes do Sindigas deverao, no exercicio da representacao dos interesses da
entidade, observar o cumprimento de qualquer norma vigente. Além disto, ndo devera
induzir qualquer agente ao descumprimento de qualquer norma vigente e aplicavel.

PROCESSO DE CONTROLE INTERNO

lll.1 - OUVIDORIA

A Ouvidoria do Sindigas é o 6rgao responsavel pelo recebimento interno das representacdes
sobre descumprimento deste Manual de Conduta, cabendo-lhe submeter a Diretoria Executiva
do Sindigas para avaliacao sua andlise e relatério circunstanciado acerca das representacdes
de descumprimento para que a Diretoria Executiva adote as providéncias cabiveis.

1lI.1.1 - Representacao de Descumprimento a Ouvidoria

Toda e qualquer inobservancia a este Manual de Conduta, levada a efeito por
parte de representantes do Sindigds, no exercicio do seu respectivo trabalho, deve
ser encaminhada a Ouvidoria Interna, mediante o correio eletrénico: ouvidoria@
sindigas.org.br ou por correio comum, enviado ao endereco da entidade, e serd
recebida como Representacdo de Descumprimento do Manual de Conduta.

1lI.1.2 - Andlise de representacoes de descumprimento e emissao de relatério

As representacoes de descumprimento, encaminhadas a Ouvidoria Interna do Sindigas, serdo
analisadas em cotejo com as normas estabelecidas neste Manual de Conduta, pelo Agente
de Compliance interno do Sindigas, salvo impedimento deste, o qual devera emitir relatério
circunstanciado acerca dos fatos narrados na representacao e apurados em procedimento
sumario que consistira na oitiva das partes envolvidas e mencionadas no expediente, em
prazo que nao devera exceder a 30 (trinta) dias corridos do recebimento da Representacao
de Descumprimento. O relatério deverd conter ainda recomendacao de providéncias a

serem adotadas conforme este Manual de Conduta pela Diretoria Executiva do Sindigas.
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lll.1.3 - Do impedimento

3.1.3.1 - No impedimento do Agente de Compliance, o que ocorrera no caso do
representante do Sindigas envolvido no descumprimento deste Manual de Conduta ser o
proprio Agente de Compliance ou parente consanguineo seu até 3° grau, a andlise e demais
providéncias previstas no item 3.1.2 serdo procedidas pelo Diretor Juridico do Sindigas.

3.1.3.2 - No impedimento do Diretor Juridico do Sindigas, pelos mesmos critérios previstos
acima, e havendo impedimento concomitante do Agente de Compliance, a anélise e demais
providéncias previstas no item 3.1.2 serdo procedidas pelo Presidente Executivo do Sindigas.

3.1.3.2 - Havendo impedimento, pelos mesmos critérios previstos em 3.1.3.1,
do Presidente Executivo do Sindigas, do seu Diretor Juridico, e do Agente
de Compliance, concomitantemente, as funcdes previstas em 3.1.2 serao
exercidas por pessoa a ser designada pela Diretoria Executiva do Sindigas.

3.1.3.3 - E admitida, a critério da Diretoria Executiva, a contratacdo de
profissional externo com expertise na matéria, para proceder a andlise de
representacdes por descumprimento a este Codigo de Conduta.

PROVIDENCIAS CABIVEIS

A Diretoria Executiva do Sindigas, constatada infracao a qualquer norma prevista neste
Manual de Conduta, apds analise do relatoério e recomendacao emitidos conforme 3.1.2,
determinara ao Presidente Executivo que promova conforme o caso as providéncias cabiveis na
Consolidacao das Leis Trabalhistas (Dec. Lei n. 5.453/53) ou outras leis trabalhistas aplicaveis.

4.1 - Caso o descumprimento das regras de conduta tenha sido praticado
por um representante do Sindigas sem vinculo empregaticio com a entidade,
0 mesmo serd advertido de sua conduta, assim como a associada com a
qual o mesmo tem vinculo de emprego ou representa, se for o caso.

‘ Voltar ao indice
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Este informativo foi elaborado com base em informacdes
que constam no material/apresentacdo dos escritorios
Barbosa, Mussnich e Aragdo Advogados (advogadas responsaveis:
Bérbara Rosenberg, Camila Cushnir e equipe)
e Daniel Braga Advogados Associados.

Organizacdo do contetido

Cristiane Caravana

Conselho Consultivo do Sindigas
Amazongas - Valdenice Corréa Garcia
Fogas - Jaime Samuel Benchimol
Liquigés - Antonio Eduardo Monteiro de Castro
Nacional Gas - Mario Wellington Perazzo
Supergasbras — Massih Niazi Bamehr
Ultragaz - Pedro Jorge Filho

Equipe Sindigas
Sergio Bandeira de Mello - Presidente
Ricardo Tonietto - Diretor Juridico (Compliance Officer)
Cristiane Caravana - Advogada (Agente de Compliance e Ouvidoria)
Cristiane Lyra - Gerente de Comunicagdo e Marketing

Edicdo de texto, preparacdo de originais e revisdo

Gustavo Barbosa

Projeto gréfico e diagramacao
Conceito Comunicacdo Integrada
(www.conceito-online.com.br)
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O Sindigas desenvolveu, durante o ano de 2016, a partir
de uma demanda de seu Conselho Consultivo e da sua
Presidéncia, uma serie de treinamentos sobre regras de

compliance anticorrupcdo e concorrencial.

Estas regras foram elaboradas em conformidade com o Manual de Obediéncia
as Normas de Defesa da Concorréncia e o Cédigo de Conduta nas Rela¢des
Institucionais do Sindigds, observando-se também as diretrizes internacionais e as
diversas atualizagdes do ordenamento juridico brasileiro.

Em minuciosa analise que contou com a participagdo dos renomados escritdrios
Barbosa, Mussnich e Aragdo Advogados e Daniel Braga Advogados Associados,
procuramos identificar alguns dos possiveis riscos existentes nas rela¢des institucio-
nais do Sindigas, seus funcionarios, prestadores de servigos e empresas associadas,
buscando apontar as maneiras de se prevenirem condutas incompativeis com as
normas concorrenciais ou anticorrupgao.

Com o objetivo de difundir a maior gama possivel de informagdes sobre o tema, o
Sindigés se propde a atualizar seus funcionarios, diretorias, comissdes, consultores
e até mesmo contribuir nesse sentido com todo o setor em que atua, colaborando
inclusive com o drgdo regulador, a Agencia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e
Biocombustiveis - ANP.

Este é o proposito do Informativo Compliance: o que aprendemos durante o ano esta
reunido e sintetizado nesta publicagdo, em linguagem clara e objetiva, como forma de
contribuir para as melhores praticas em nosso setor de atividade e, por extensdo, para
o desenvolvimento do pais, em bases éticas, transparentes e eficazes.
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Oquee
compliance

A palavra compliance deriva do verbo to comply, em
inglés, que significa agir de acardo com uma regra, uma
instrucdo interna, um comando ou um pedido. Consiste
em cumprir as leis e 0s regulamentos externos e internas,
berm caomo evitar, coibir, detectar e tratar qualquer desvio
que possa ocorrer no ambito das relacGes internas e

externas de uma organizacdo.
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O Programa de Compliance do Sindigas

busca efetivamente auxiliar seus
membros a conduzirem suas atividades
em conformidade com a legislacao

e com os mais elevados

padroes éticos.

A nocdo de compliance abrange todo um conjunto de procedimentos para fazer
cumprir as normas legais e regulamentares, as politicas e as diretrizes estabele-
cidas para um determinado setor de negdcios e para as atividades de institui¢des/
entidades/empresas.

A atuacdo da assessoria juridica, assim como de outros profissionais de controle
interno/externo, e a realizacdo da correta andlise de riscos, sdo fatores extrema-
mente importantes para composi¢do de um programa de compliance eficaz.

E fundamental que as empresas atuem em conformidade com o ordenamento
juridico, observando as leis do pals, os atos normativos dos érgdos reguladores e
seus proprios regulamentamentos internos. Havendo essa conformidade, todos
estardo em compliance.

Estar em compliance
significa dizer que ha eficiente controle interno
e correta atengdo aos riscos operacionais, o que resulta em
mecanismos de seguranca e informacdo eficazes,
tanto para a organizacao quanto para o setor e,
consequentemente, para toda a sociedade e o Estado.

Regras e Diretrizes Gerais | COMPLIANCE
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Compliance antitruste e compliance concorrencial

Objetivos

=== Prevenir eventuais infracdes as normas de defesa da concorréncia e demais
normas do ordenamento juridico.

=== Por meio de uma série de a¢des, especialmente proativas, manter os colabora-
dores afastados dos potenciais riscos anticoncorrenciais inerentes ao mercado.

O Programa de Compliance do Sindigas

Objetivo

=== [ransformar a cultura organizacional e agir preventivamente para que atos
de corrupgdo ndo ocorram dentro de empresas e entidades, respeitados seus
limites de atuacdo.

TRANSPARENCIA

HONESTIDADE FRANQUEZA

VALORES
SINDIGAS

POLITICA DE

INTEGRIDADE PROFISSIONALISMO

PRESERVANDO A IMAGEM
DOS COLABORADORES
E DO SINDIGAS

DISSEMINAGAO EVITANDO DESVIOS CUMPRIMENTO DAS LEIS
DE VALORES DE CONDUTA E NORMAS INTERNAS

COMPLIANCE | Regras e Diretrizes Gerais
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Politica
Anticorrupcao

A corrupcao e um dos grandes males que afetam a
socledade, resultando em diversos custas politicos,
soclais e econdmicos. Na pratica, a corrupcao adquire
formas variadas, desde uma oferta de pequenas
quantias para acelerar a concessdo de uma licenca,
ate grandes fraudes em procedimentos licitatorios,

por exemplo.
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No Brasil, a legislagdo somente tipifica como crime a corrup¢do quando diretamente
ligado ao exercicio de fungdo publica. Portanto, ndo esta prevista em lei a corrupgao
privada. A fragilidade desse tema no ordenamento juridico j& levantou diversas
discussdes juridicas, inclusive objetivando reformas no Codigo Penal para a tipifi-
cacdo da corrupcdo privada como crime.

0 QUE E CORRUPCAO

Pagar ..sejadireta ou indiretamente,
Custear vantagem indevida a agente publico

Oferecer ,
Autori ou pessoa aelerelacionada

utorizar
Prometer com o fim de alcangar um beneficio impréprio,
Patrocinar como obter ou manter negdcios,
Subvencionar ou uma autorizagdo governamental.
Leianticorrupcao

Lein®12.846, de 1° de agosto de 2013
=== Entrouem vigor em 29 de janeiro de 2014.

=== DispOe sobre a responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas
pela pratica de atos contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira, e da
outras providéncias.

=== Envolve atos de corrupcdo e fraudes a licitagdo e contratos.
=== Multas elevadas que podem chegar a 20% do faturamento bruto anual.
=== Repara¢do do dano.

Aresponsabilidade de pessoas fisicas é objeto da legislagdo penal. Havendo prova de
dolo ou culpa, estdo previstas penas de 2 a12 anos de reclus3o.

Ver mais detalhes da Legislagdo no Anexo.
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O Sindigas repudia a corrupgao

=== A corrupgdo diminui a confianca nas instituicdes e no governo, gerando
problemas para a economia como um todo.

=== A corrupgdo pode comprometer gravemente a reputagdo do Sindigés.

=== Em caso de corrupcdo, a instituicdo pode ser processada pelas autoridades
governamentais e impedida de realizar negocios.

=== A instituicdo e as pessoas envolvidas em casos de corrupcdo podem ser
forcadas a arcar com processos e multas vultosos.

=== A pessoa envolvida em casos de corrup¢do pode ter seu contrato rescindido
pelo Sindigas.

Programa de Integridade para empresas privadas

0 Decreto n® 8.420/2015 (que regulamenta a Lei Anticorrupcdo na Brasil) define em
seu Artigo 41 0 que é Programa de Integridade no ambito de uma pessoa juridica:

Conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria
e incentivo & dentincia de irreqularidades 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 adminis-
tragdo publica, nacional ou estrangeira.

O Sindigas esta completamente alinhado a este Programa, lancado pelo Ministério
da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral da Unido (CGU), em 31 de
outubro de 2016, que agora se soma aos mecanismos ja existentes, como o Manual
de Obediéncia as Normas de Defesa da Concorréncia e o Cddigo de Conduta nas
Relag8es Institucionais.
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Seguindo os ditames legais, o Sindigas desenvolve treinamentos, contrata auditorias
externas, implementa novos mecanismos para prevencdo e deteccdo de eventuais
atos ilicitos contrarios aos principios da ética e integridade, e mantém seus colabora-
dores atualizados com toda nova sistematica sobre o tema.

A estruturacao, a atualizacdo continua
e o aprimoramento constante
garantem a efetividade da aplicacao
do Programa de Integridade pelo Sindigas
fortalecendo ainda mais
o seu sistema de compliance.

Pilares do Programa de Integridade’

[0

Instancia Analise de COMPROMETIMENTO Regrase Monitoramento

responsavel perfil eriscos E APOIO DA instrumentos continuo
ALTA DIRECAO

1. Quadro extra{do do documento: Programa de Integridade - Diretrizes para Empresas Privadas da CGU
de 18.09.2015 - http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/programa-de-integridade-
diretrizes-para-empresas-privadas.pdf/view
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Estrutura de compliance anticorrupcao
e concorrencial no Sindigas

Manual e L
' e QOuvidoria e
Codigo canal de
de Conduta ..
R dentincia
Sindigas

IMPLEMENTACAO

Comprometimento

. Trei
da Alta Direcdo reinamentos

Auditoria externa

Agente de Compliance

O Sindigas possui um Agente de Compliance com reporte ao Diretor Juridico, a
Presidéncia e a Diretoria Executiva, encarregado de fiscalizar o cumprimento do
Cédigo de Conduta pelos representantes. No seu impedimento, o Diretor Juridico
torna-se o responsavel, e, no impedimento deste, o Presidente Executivo.

QOuvidoria

A Ouvidoria é responsavel por receber e processar as representacdes de descumpri-
mento do Manual de Conduta, reportando-as a Diretoria Executiva ap0s oitiva dos
envolvidos.
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Canais de Denuincia

O novo canal de denuncias no site do Sindigas é de extrema importancia para garantia
do recebimento de informacGes sobre praticas de corrupgo, que podem inclusive ser
andnimas, resguardando a identidade do denunciante e evitando retaliagdes.

Comprometimento e apoio da alta direcdo

(Conselho Consultivo, Presidente e Diretoria Executiva)

=== A alta direcdo do Sindigas apoia fortemente as medidas anticorrupcdo,
firmando compromisso com a ética e a integridade. E estimula a todos os seus
funcionarios, assim como os terceiros, ao efetivo cumprimento das condutas,

valores, normas, politicas e procedimentos de integridade em suas metas e
orientagdes.

Auditoria Externa

Periodicamente o Sindigds contrata auditores externos objetivando certificar-se que
vem atuando por si, seus colaboradores e terceiros, de forma adequada.
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Orientacoes
gerals

A seguir, listamos alguns pontos que podem servir para
orientar o procedimento a ser adotado em grande parte
dos casos. De maneira geral, lembre-se:

== Sempre zelar pela ampla publicidade das informacdes;
== Buscar o maximo de transparéncia nas relacoes;

== (Juestionar-se sempre;

== Nadlvida, questionar o compliance officer.
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ATENCAO CONTRA A PRATICA DE VANTAGENS INDEVIDAS

DINHEIRO

Ou equivalentes como cheque, ordem de pagamento, desconto ou bonus.

| 4
PRESENTE

Certificados de presente ou contribuicdes feitas em seu nome para
institui¢des de caridade ou partidos politicos.

| 4

FAVORES
Como o uso de materiais, instalagdes ou equipamentos, uma oferta para
pagar prémios de seguro, um empréstimo ou uma promessa de emprego.

| 4

ENTRETENIMENTO
Como excursdes turisticas, ingressos para shows caros,
eventos esportivos.

|7
HOSPITALIDADE
Como refei¢des, drinques, viagens, transportes, hospedagens.

Obs.: este quadro é meramente exemplificativo.

Patrocinios, brindes e hospitalidade

=== Verifique antes as politicas internas e a legislagdo local aplicavel.
=== Obtenha previamente as autoriza¢des necessarias.
=== [nforme orecebimento de vantagens, indevidas ou ndo.

Os custeios de eventos sociais de confraternizacdo, eventos publicos, brindes institu-
cionais, despesas com viagens e hospedagens a trabalho, desde que observado o bom
senso e os limites legais, ndo sera considerados como vantagens indevidas.
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Contratac6es com autoridades governamentais

=== Evitar interagdes, sem a presenca de mais um colaborador, com agentes publicos
que possam influenciar um processo decisdrio. Interagir em nome, interesse ou
beneficio do Sindigés, exceto nos casos estritamente necessarios para o desen-
volvimento de suas atividades profissionais e nos quais ndo haja irregularidade.

me E vedado manipular ou fraudar o equilibrio econdmico-financeiro dos contratos
publicos, assim como obter beneficios indevidos, sejam eles econmicos,
comerciais ou pessoais, inclusive por meio de aditivos ou outras negociagBes/
modificacBes contratuais

=== N30 oferecer vantagens indevidas em troca do pagamento daquilo que foi
contratado e é devido ao Sindigés. Interacdes com agentes publicos para asse-
gurar esses pagamentos devem se dar de forma cordial e transparente.

Contratacdo de terceiros (prepostos)

E fonte de grande risco de integridade a contratacdo de prepostos nas relacdes entre
a empresa e o setor publico, pois as empresas podem ser responsabilizadas por atos
lesivos praticados em seu interesse (Lei n®12.846/13). Deve haver um monitoramento
continuo voltado para o controle das a¢des daqueles que podem praticar atos em
beneficio ou interesse da empresa, pouco importando a natureza de seu vinculo;

Fusdes, aquisicdes e reestruturacdes societarias

Tais operagdes podem representar situagées de risco, pois ha possibilidade de a
empresa herdar passivos de atos ilicitos praticados anteriormente a operacdo.
A empresa ndo pode contribuir de forma alguma para a ocorréncia desses ilicitos,
tendo atencdo a esse risco, adotando bons procedimentos de verificagdo prévia
(due diligence).
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SERA QUE HA ALGO ERRADO NESTA SITUACAO

Questione-se sempre:

Minha atitude é compativel com o Manual de Obediéncia as Normas
de Defesa da Concorréncia e Codigo de Conduta nas Relagdes
Institucionais do Sindigas?

Eu acredito que estou fazendo a coisa certa?

A minha acdo pode prejudicar o Sindigas?

Minha a¢do ou omissdo pode parecer impropria?

Comercialmente, essa transagdo faz sentido?

Eu deveria consultar alguém antes de agir?

Como a minha familia reagiria se eu contasse o que farei?

Haveria algum desconforto se isso fosse divulgado na midia?

Na duvida, questionar o compliance officer

ATENQAO!
N3o basta AGIR corretamente.

As atitudes devem ser condizentes
com a preocupagao em preservar a concorréncia,
com mercados competitivos, livres e abertos.

E também necessario PARECER correto.

O comportamento deve estar de acordo com a reputacado

e areputacao de acordo com o comportamento.
Condutas mal interpretadas podem ter efeitos
muito negativos.
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Troca de informacdes: principais cuidados

Coletar dados apenas historicos.

Disseminar a informacdo apenas de forma agregada:

As informagdes ndo devem permitir a identificaco de empresas individuais.
Se possivel, informag6es com mais de um ano.

Obs: a ANP divulga em seu site dados por empresa, como market share por estado, regido e segmento.
Adotar mecanismo confidencial de coleta de informacdes sensiveis.

Se for o caso, auditoria externa e independente, com compromisso de confiden-
cialidade, ou equipe do sindicato que ndo integre o corpo das empresas.

N&o coagir associados a fornecer dados.

Diferenciar informacGes que estdo publicamente disponiveis daquelas que
nao estao.

O acesso a informacdes publicas de terceiros é perfeitamente licito e merece
atengdo apenas naquilo que toca ao registro da fonte.

Avaliar possibilidade de disponibilizar as estatisticas ao publico.

N&o ha ilegalidade na troca das seguintes informagdes entre as associadas:

Questdes ndo confidenciais de natureza técnica referentes & industria e niveis
de seguranca ou saude;

Discussdes sobre o setor que ndo envolvam estratégias comerciais;

Relagbes institucionais e esforcos para auxiliar discussdes a respeito de elabo-
racdo de legislacdo e normas referentes ao setor, desde que tais normas ndo
criem barreiras & entrada ou atuagdo de concorrentes;

Esforcos de publicidade, divulgacdo e auxilio as autoridades competentes
sobre o combate & comercializacdo de produtos em descumprimento de leis e
normas afeitas ao setor.

Devem ser respeitadas as regras constantes no manual do Sindigas sobre:
Estatisticas sobre o setor de Gds LP;

Discussdo de Padrées de Qualidade e Seguranca e Cddigos de
Autorregulamentacdo.
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Reunides no sindicato:
cuidados a serem tomados

Reunides entre concorrentes em sedes de sindicatos e associagdes podem gerar
preocupagdes concorrenciais. Tais encontros ndo devem tornar-se férum para a
discussdo de temas comercialmente sensiveis, como precos, politica de descontos,
custos, clientes, alocacdo de mercado, participagdes em licitages, dados de
producdo, entre outros.

Antes de participar de reunides/encontros
nos quais haja concorrentes:

=== Assegure-se de que areunido/encontro tem um proposito legitimo.

=== JOMe sempre o registro de uma pauta para a reunido/encontro, que deve
evidenciar o proposito legitimo.

=== Em caso de dlvidas, pergunte, antes da reunido, a Diretoria Juridica do Sindigas
ou ao Departamento Juridico da associada que estiver vinculado.

=== As atas devem reproduzir tudo que for decidido, devendo a sua redacdo, em
caso de duvida, ser avaliada pelo Compliance.

Em caso de desvio dos temas previstos na pauta:
=== [ente voltar a pauta.

=== Se falhar, retire-se da reunido e assegure de que haja um registro de sua saida
(ata, mensagem eletronica interna/externa etc.).

=== Avise prontamente a Diretoria Juridica do Sindigas ou o Departamento Juridico
da associada a qual vocé estiver vinculado, sobre o que ocorreu na reunido.
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O que é proibido para os sindicatos?

Sugestdo de estratégia comercial para membros ou pessoas presentes em
reuniao.

Declaragdes relacionadas a estratégias futuras de cada participante.
Propaganda de empresas ou produtos.

Animosidade direcionada a alguma empresa, fornecedor, organizacdo ou
produto (“bola preta” boicote, lista de maus pagadores): ndo ameagar ou coor-
denar qualquer ameaca.

Discussdo ou troca de informag8es concorrencialmente sensiveis.

O que é permitido no ambito dos sindicatos?

Limite-se a informagdes ndo sensiveis.

Os membros e participantes da reunido devem tomar decisdes comerciais de
forma independente e o sindicato ndo pode dar qualquer tipo de direcionamento
ou sugestado.

Cuidado com a linguagem:

evite metdforas;
sejaclaro e direto;

atencdo com quaisquer relatdrios, anotagdes ou atas.
Presuma que areunido esta sendo transmitida ao vivo.

Lembre-se da importancia da aparéncia e da reputacao!
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De modo geral, 0 que ndo fazer?

N&o permita a troca de informagdes comercialmente sensiveis.

N3o participe de reunides ou encontros com concorrentes sem uma pauta clara,
previamente definida.

Nunca permita que se fale sobre precos, condi¢des de vendas ou outra infor-
macdo comercial em reunides do Sindigas. E nunca participe de encontros entre
concorrentes nos quais tais assuntos sejam discutidos.

Nunca participe de conversas que levem a uma coordenacdo de a¢des ou a
acordos com concorrentes com relagao a mercados, clientes, areas de negacio,
descontos, custos ou qualquer outro aspecto negocial relevante.

Retire-se e assegure-se de que sua saida foi registrada em ata, se vocé estiver
em uma reunido do Sindigas e tais assuntos forem indevidamente abordados,
ainda que apds o término de uma reunido. Se isso ndo for possivel, discuta o
assunto internamente de forma imediata ap6s a realiza¢do da reunido.

Ndo assine atas de reunides e outros documentos sem uma leitura prévia
cuidadosa. Em caso de duvida, envie a ata para avaliagao prévia do Juridico e/ou
Compliance Officer.

N&o adote critérios de padronizacdo e de certificacdo que tenham potencial
lesivo ao mercado, ainda que sob a alegagdo de “seguranca”
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Lembre-se!

E essencial que todos os funcionarios das empresas, associacdes, sindicatos e
demais organizagdes que tenham esse programa sejam orientados adequadamente,
tenham acesso irrestrito ao cddigo de conduta e tenham ciéncia, entendimento e

concordancia integral acerca de seu contetdo. Ou seja, eles devem ser informados
da importancia da leitura dos manuais de conduta, que devem ser amplamente divul-
gados e disponibilizados.

Os treinamentos e atualiza¢gdes sdo também extremamente importantes para que o
Programa de Compliance do Sindigas alcance os seus objetivos.

FALE CONOSCO

N3o é possivel ser exaustivo sem uma
analise caso a caso.

A assisténcia do Departamento Juridico
e/ou Compliance Officer é indispensavel e
deve ser solicitada sempre que houver dividas.

Se vocé tomar conhecimento de qualquer violacao
as disposicoes do Codigo de Conduta,
vocé deve relatar o ocorrido via correio comum, ou
por intermédio do Canal de Comunicacdo Sindigas,
pelo endereco eletronico abaixo:

ouvidoria@sindigas.org.br
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Conclusao

A existéncia e relevancia de um sistema de compliance
Ndo serve apenas para preservar a imagem de uma
organizacao. Muito mais que isso: e ferramenta
essencial para agregar valores aos envolvidos com
suas atividades, disseminando as boas praticas que

compoem toda a cultura organizacional.
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Assim, para que o compliance funcione efetivamente, é necessdrio que todos
tenham consciéncia da correta utilizagdo do programa, e atuem como catalisadores,
engajados na implementagdo de um plano conciso e eficaz.

Comunicagdo e Compliance estdo intimamente ligados. Por isso a determinagdo do
Sindigas em disseminar e atualizar o programa, com apoio e envolvimento direto
da alta direcdo e da Presidéncia, assim como a ampla divulgagdo do manual e dos
cddigos de conduta.

Da mesma forma, os mecanismos de dentncia sdo fundamentais para o combate a
eventuais condutas ilicitas e/ou contrarias aos principios da ética e integridade que
norteiam a atuacdo do Sindigas.

Tais condutas ndo se limitam a fraudes e atos de corrupgdo. Sua abrangéncia é bem
maior, por isso primamos pela continuidade do programa, de modo a garantir sua
eficacia e o bom funcionamento da entidade.

O comprometimento de todos os colaboradores e demais pessoas envolvidas, com
acgdes sinérgicas e integradas na aplicagdo correta de toda a sistematica apre-
sentada neste Informativo, permitird ao Sindigas alcancar pleno sucesso em seu
Programa de Compliance. Este programa podera tornar-se referéncia, pois além
de agregar importantes valores de integridade e ética para a entidade e para seus
integrantes, busca efeitos de longo prazo, que contribuirdo para a definitiva consoli-
dacdo da politica anticorrupcdo e antitruste em nosso pais.
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Fontes/Referéncias

Sindicato Nacional das Empresas Distribuidoras de Gas Liquefeito de Petrdleo
- Sindigas.
Distribuidoras de Gas Liquefeito de Petrdleo:
Amazongas Distr. de Gas Liquefeito de Petrdleo Ltda. <www.amazongas.com.br>.
Sociedade Fogés Ltda. <www.fogas.com.br>.
Liquigas Distribuidora S.A. <www.liquigas.com.br>.
Nacional Gas Butano Ltda. <www.edsonqueiroz.com.br>.
Supergasbras Energia Ltda. <http://www.supergasbras.com.br/>.

Cia Ultragaz S.A. <www.ultragaz.com.br>.

Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral da Unido. <http://
www.cgu.gov.br/>.

Programa de Integridade CGU: Diretrizes para empresas privadas - <http://www.cgu.
gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretri-
zes-para-empresas-privadas.pdf>.

Cartilha CADE: Combate a Cartéis em Sindicatos e Associacdes - <http://www.cade.
gov.br/acesso-a-informacao/publicacoes-institucionais/documentos-da-antiga-lei/
cartilha_sindicatos.pdf/view>.
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Guia Compliance CADE - Versdo Oficial: <http://www.cade.gov.br/acesso-a-infor-
macao/publicacoes-institucionais/guias_do_Cade/guia-compliance-versao-oficial.
pdf/view>.

Cddigo Penal - Decreto-Lei n°® 2.848 de 1940. Disponivel em: <http://www.planalto.
gov.br/ccivil 03/decreto-lei/Del2848.htm>.

Lei12.529/2011 - Estrutura o Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia. Disponivel
em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2011-2014/2011/Lei/L12529.htm>.

Lei n° 12.846/2013 - Lei Anticorrupgdo. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/_at02011-2014/2013/lei/112846.htm >.

Decreto n® 8.420/2015 - Regulamenta a Lei Anticorrupcdo brasileira. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At0o2015-2018/2015/Decreto/D8420.htm>.

Lei12.683 de 2012 - Lavagem de dinheiro. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/
ccivil 03/ ato2011-2014/2012/lei/112683.htm>.

PORTARIA CGU n° 909, de 7 de abril de 2015 - Dispde sobre a avaliagdo de programas
de integridade de pessoas juridicas. Disponivel em: <www.cgu.gov.br/sobre/legis-
lacao/arquivos/portarias/portaria_cgu_909_2015.pdf>.

PORTARIA n° 910, de 7 de abril de 2015 - Define os procedimentos para apuracdo da
responsabilidade administrativa e para celebracdo do acordo de leniéncia de que
trata a Lei n®12.846, de 1° de agosto de 2013. Disponivel em: <www.cgu.gov.br/sobre/
legislacao/arquivos/portarias/portaria_cgu_910_2015.pdf>.
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Anexo

Atualizacdes normativas

Codigo Penal - Decreto-lein® 2.848, de 7 de dezembro de 1940

=== Corrupgdo passiva: Art. 317 - Solicitar ou receber, para si ou para outrem, direta
ou indiretamente, ainda que fora da funcdo ou antes de assumi-la, mas em
razdo dela, vantagem indevida, ou aceitar promessa de tal vantagem. Pena de
reclusdo: 2a12anos e multa.

=== Corrupgdo Ativa: Art. 333 - Oferecer ou prometer vantagem indevida a funcio-
nario publico, para determina-lo a praticar, omitir ou retardar ato de oficio. Pena
dereclusdo: 2a12 anos e multa.

Lein®12.846/13 - Lei Anticorrupgdo
CAPITULO Il - Dos atos lesivos & administrago pblica nacional ou estrangeira

Art. 5° Constituem atos lesivos a administragdo publica, nacional ou estrangeira, para
os fins desta Lei, todos aqueles praticados pelas pessoas juridicas mencionadas
no paragrafo Unico do art. 1°, que atentem contra o patriménio publico nacional ou
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estrangeiro, contra principios da administracdo publica ou contra os compromissos
internacionais assumidos pelo Brasil, assim definidos:

| - prometer, oferecer ou dar, direta ou indiretamente, vantagem indevida a agente
publico, ou a terceira pessoa a ele relacionads;

Il - comprovadamente, financiar, custear, patrocinar ou de qualquer modo subven-
cionar a pratica dos atos ilicitos previstos nesta Lej;

Il - comprovadamente, utilizar-se de interposta pessoa fisica ou juridica para ocultar
ou dissimular seus reais interesses ou a identidade dos beneficidrios dos atos
praticados;

[V -no tocante a licitacdes e contratos:

a) frustrar ou fraudar, mediante ajuste, combinagdo ou qualquer outro expediente, o
carater competitivo de procedimento licitatério publico;

b) impedir, perturbar ou fraudar a realizacdo de qualquer ato de procedimento licita-
torio publico;

c) afastar ou procurar afastar licitante, por meio de fraude ou oferecimento de
vantagem de qualquer tipo;

d) fraudar licitagdo publica ou contrato dela decorrente;

e) criar, de modo fraudulento ou irregular, pessoa juridica para participar de licitacdo
publica ou celebrar contrato administrativo;

f) obter vantagem ou beneficio indevido, de modo fraudulento, de modificages
ou prorrogacdes de contratos celebrados com a administragdo publica, sem
autorizacdo em lei, no ato convocatorio da licitagdo publica ou nos respectivos
instrumentos contratuais; ou

g) manipular ou fraudar o equilibrio econdmico-financeiro dos contratos celebrados
com a administragao publica;

V - dificultar atividade de investigacdo ou fiscalizagdo de drgdos, entidades ou
agentes publicos, ou intervir em sua atuacdo, inclusive no ambito das agéncias regula-
doras e dos 6rgdos de fiscalizagdo do sistema financeiro nacional.
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§1° Considera-se administracdo publica estrangeira os érgédos e entidades estatais
ou representagdes diplomaticas de pais estrangeiro, de qualquer nivel ou esfera de
governo, bem como as pessoas juridicas controladas, direta ou indiretamente, pelo
poder publico de pais estrangeiro.

§ 2° Para os efeitos desta Lei, equiparam-se a administragdo publica estrangeira as
organizagdes publicas internacionais.

§ 3° Considera-se agente publico estrangeiro, para os fins desta Lei, quem, ainda que
transitoriamente ou sem remuneracdo, exerca cargo, emprego ou fun¢do publica em
orgdos, entidades estatais ou em representagdes diplomaticas de pais estrangeiro,
assim como em pessoas jur({dicas controladas, direta ou indiretamente, pelo poder
publico de pais estrangeiro ou em organizagdes publicas internacionais.

Lein®12.529/11 - Estrutura o Sistema Brasileiro
de Defesa da Concorréncia

CAPITULO Il
Das infragoes

Art. 36. Constituem infracdo da ordem econdmica, independentemente de culpa, os
atos sob qualquer forma manifestados, que tenham por objeto ou possam produzir os
seguintes efeitos, ainda que ndo sejam alcancados:

| - limitar, falsear ou de qualquer forma prejudicar a livre concorréncia ou a livre
iniciativa;

[l - dominar mercado relevante de bens ou servicos;
[l - aumentar arbitrariamente os lucros; e
IV - exercer de forma abusiva posi¢cdo dominante.

§ 1° A conquista de mercado resultante de processo natural fundado na maior
eficiéncia de agente econdmico em relagdo a seus competidores ndo caracteriza o
ilicito previsto noinciso | do caput deste artigo.
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§ 2° Presume-se posicdo dominante sempre que uma empresa ou grupo de empresas
for capaz de alterar unilateral ou coordenadamente as condicdes de mercado ou
quando controlar 20% (vinte por cento) ou mais do mercado relevante, podendo este
percentual ser alterado pelo Cade para setores especificos da economia.

§ 3° As seguintes condutas, além de outras, na medida em que configurem hipotese
prevista no caput deste artigo e seus incisos, caracterizam infracdo da ordem econdmica:

| - acordar, combinar, manipular ou ajustar com concorrente, sob qualquer forma:
a) os precos de bens ou servicos ofertados individualmente;

b) a producdo ou a comercializacdo de uma quantidade restrita ou limitada de bens ou
a prestacdo de um ndmero, volume ou frequéncia restrita ou limitada de servicos;

c) a divisdo de partes ou segmentos de um mercado atual ou potencial de bens ou
servicos, mediante, dentre outros, a distribui¢do de clientes, fornecedores, regides
ou periodos;

d) precos, condicBes, vantagens ou abstengdo em licitagdo publica;

Il - promover, obter ou influenciar a adocdo de conduta comercial uniforme ou concer-
tada entre concorrentes;

[I1 - limitar ou impedir 0 acesso de novas empresas ao mercado;

IV - criar dificuldades a constituicdo, ao funcionamento ou ao desenvolvimento
de empresa concorrente ou de fornecedor, adquirente ou financiador de bens ou
Servigos;

V - impedir o acesso de concorrente as fontes de insumo, matérias-primas, equipa-
mentos ou tecnologia, bem como aos canais de distribuicdo;

VI - exigir ou conceder exclusividade para divulgacdo de publicidade nos meios de
comunicagdo de massa;

VII - utilizar meios enganosos para provocar a oscilagdo de precos de terceiros;
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VIII - regular mercados de bens ou servigos, estabelecendo acordos para limitar ou
controlar a pesquisa e o desenvolvimento tecnoldgico, a produgdo de bens ou pres-
tacdo de servicos, ou para dificultar investimentos destinados a produgdo de bens ou
servicos ou a sua distribuicdo;

IX - impor, no comércio de bens ou servigos, a distribuidores, varejistas e represen-
tantes precos de revenda, descontos, condi¢des de pagamento, quantidades minimas
ou maximas, margem de lucro ou quaisquer outras condi¢des de comercializagdo
relativos a negocios destes com terceiros;

X - discriminar adquirentes ou fornecedores de bens ou servigos por meio da fixagdo
diferenciada de precos, ou de condi¢Ses operacionais de venda ou prestacdo de
servicos;

Xl - recusar a venda de bens ou a prestacdo de servicos, dentro das condicGes de
pagamento normais aos usos e costumes comerciais;

XII - dificultar ou romper a continuidade ou desenvolvimento de relacdes comerciais
de prazo indeterminado em razdo de recusa da outra parte em submeter-se a clau-
sulas e condig¢Bes comerciais injustificaveis ou anticoncorrenciais;

Xl - destruir, inutilizar ou acambarcar matérias-primas, produtos intermediarios ou
acabados, assim como destruir, inutilizar ou dificultar a operacdo de equipamentos
destinados a produzi-los, distribui-los ou transporta-los;

XIV - acambarcar ou impedir a exploracdo de direitos de propriedade industrial ou
intelectual ou de tecnologia;

XV - vender mercadoria ou prestar servicos injustificadamente abaixo do preco de
custo;

XVI - reter bens de producdo ou de consumo, exceto para garantir a cobertura dos
custos de producao;

XVII - cessar parcial ou totalmente as atividades da empresa sem justa causa
comprovada;
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XVIII - subordinar a venda de um bem a aquisicdo de outro ou a utilizacdo de um
servico, ou subordinar a prestacdo de um servico a utilizagdo de outro ou a aquisicdo
deumbem; e

XIX - exercer ou explorar abusivamente direitos de propriedade industrial, intelectual,
tecnologia ou marca.

Lein®12.683/12 - Lavagem de dinheiro

Art.1° Esta Lei altera a Lein® 9.613, de 3 de marco de 1998, para tornar mais eficiente
a persecugdo penal dos crimes de lavagem de dinheiro.

Art. 2° A Lei n°® 9.613, de 3 de marco de 1998, passa a vigorar com as seguintes
alteracoes:

"Art. 1° Ocultar ou dissimular a natureza, origem, localiza¢do, disposicdo, movi-
mentacdo ou propriedade de bens, direitos ou valores provenientes, direta ou
indiretamente, de infracdo penal.

()
Pena: reclusdo, de 3 (trés) a 10 (dez) anos, e multa.

§1° Incorre na mesma pena quem, para ocultar ou dissimular a utilizacdo de bens,
direitos ou valores provenientes de infragdo penal:

§2°Incorre, ainda, na mesma pena quem:

| - utiliza, na atividade econdmica ou financeira, bens, direitos ou valores provenientes
de infragdo penal;
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§ 4° A pena sera aumentada de um a dois tercos, se os crimes definidos nesta Lei
forem cometidos de formareiterada ou por intermédio de organizagdo criminosa.

§5° A pena podera ser reduzida de um a dois tercos e ser cumprida em regime aberto
ou semiaberto, facultando-se ao juiz deixar de aplica-la ou substitui-la, a qualquer
tempo, por pena restritiva de direitos, se o autor, coautor ou participe colaborar
espontaneamente com as autoridades, prestando esclarecimentos que conduzam a
apuragado das infragdes penais, a identificagdo dos autores, coautores e participes, ou
alocalizagdo dos bens, direitos ou valores objeto do crime! (NR)
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http://www.sindigas.org.br/novosite/wp-content/uploads/2017/11/compliance-treinamento-Sindigas_17-05-2016.pdf
http://www.sindigas.org.br/Download/Arquivo/SindiGas%20-%20Compliance%20Anticorrupção%20Treinamento%20(1)_635924262770472687.pdf
http://www.sindigas.org.br/Download/Arquivo/SINDIGAS%20-%20Treinamento%20Compliance%20Concorrencial_635924267042035187.pdf
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1. Introducdo

A Lei 12.529/2011 (Lei de Defesa da Concorréncia — LDC) instituiu no Brasil a nova
organizacdo do Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia (SBDC), do qual o Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica (Cade) é parte, tendo seu funcionamento e suas
atribuicdes ali determinados. Esse diploma foi um marco na consolidacdo do antitruste
brasileiro, promovendo uma série de inovagdes na legislacgdo — como a inauguracdo de um
novo desenho institucional, mais eficiente para os fins pretendidos pela autoridade — e

reiterando a importancia de seu cumprimento.

Por conta desta renovada preocupagao, um tema que tem ganhado espaco na agenda
concorrencial é o compliance. A expressao compliance vem do inglés, “to comply”, que
significa exatamente cumprir, estar de acordo com. Cada vez mais os agentes econdmicos se
dao conta da necessidade de estabelecer praticas que nado violem a LDC e demonstrem uma
atitude pro-ativa por parte dos entes privados. Por conta disso, aimplementacao de programas

de compliance concorrencial tem se multiplicado.

O objetivo desse Guia é enderecar essa realidade e estabelecer diretrizes nao-
vinculantes para as empresas a respeito desses programas, especificamente no ambito da
defesa da concorréncia, no que eles consistem, de que modo podem ser implementados e
quais as vantagens em sua adocao. Esse é um guia de definicoes e sugestoes (ou um “menu
de opgdes”, na linguagem da International Chamber of Commerce'), as quais podem ser

acatadas ou nao tendo por base a realidade de cada organizacdo.

Nesse sentido, o Cade entende que pequenas e médias entidades podem implementar
programas de compliance, ainda que eles sejam mais modestos e contem com orcamentos

muito reduzidos em face dos programas de grandes companhias.’

! A International Chamber of Commerce ¢ um organismo internacional que produziu um dos guias mais
completos sobre compliance, referéncia no assunto em ambito internacional. O material esta disponivel em
lingua inglesa em: http://www.iccwbo.org/Advocacy-Codes-and-Rules/Document-centre/2013/ICC-
Antitrust-Compliance-Toolkit/

2 SCCE - A Compliance & Ethics Program on a Dollar a Day: How Small Companies Can Have Effective
Programs. O CEO da SCCE, na introdugdo do guia elaborado pela entidade especificamente para programas
de compliance com or¢amentos reduzidos diz que “Of course you could, if you wanted to spend any amount
of money on compliance and ensure your efforts are expensive. Some have indeed created expensive
compliance programs. However, the idea that any company that wants a compliance program must spend
a lot of money is without merit. The claim that some companies — those that are small and medium sized —
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1.1 0 papel do Conselho Administrativo de Defesa Economica

0O papel do Cade é zelar pela livre concorréncia. Isso ocorre por meio do exercicio de
funcdes preventiva (anélise de atos de concentragao e processamento de consultas), repressiva
(investigacdo e punicdo de infracdes a ordem econdmica) e educativa (disseminacdo da

importancia da manutencao de um ambiente concorrencial saudavel).

O principal foco desse guia sao as praticas sujeitas a funcao repressiva do Cade. Isso
porque os programas de compliance visam primordialmente impedir que empresas,
organizacdes e pessoas fisicas violem a LDC, ou seja, adotem praticas que configurem
infracbes a ordem econdmica, tornando-se sujeitas a severas penalidades aplicaveis pelo
Cade. Tais praticas podem ser (i) horizontais, praticadas por agentes que concorrem entre si;
(ii) verticais, praticadas por agentes que atuam em niveis diferentes de uma mesma cadeia de

producdo; ou (jii) unilaterais, praticadas por agentes com posicao dominante.

1.2 Das praticas foco desse Guia

0 principal foco desse guia concerne as condutas anticompetitivas. 1sso porque as
recomendacdes para a boa pratica na conducdo de atos de concentracdo (ACs) ja foram em
grande parte abordadas no Guia para Andlise de Consumacao Prévia de Atos de Concentragdo.

Para maiores explicacdes sobre o tema sugere-se a leitura do material daquele Guia.

Aqui, as orientacdes serdao direcionadas para a criacdo de um programa interno as
organizagdes que seja efetivo em evitar praticas que possam vir a ser entendidas como

infracdes colusivas ou unilaterais.

1.2.1 Incentivos a observancia da LDC

Antes de entrar em maiores detalhes a respeito do que seja o0 programa de compliance,
quais seus beneficios especificos e sua forma de estruturacdo, é importante ressaltar o motivo
pelo qual os agentes econdmicos, sejam eles grandes, médios ou pequenos, devem se

preocupar em cumprir a LDC. Ha duas respostas para essa questao, uma primeira relacionada

are too small to implement a compliance program is not accurate. Anyone with any business experience
and who is being honest knows that any business operation can be managed efficiently or inefficiently.
Compliance is no different. You can implement an effective compliance program with a small investment
if you know what you are doing.”
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a punibilidade advinda do ndo cumprimento, e uma segunda que diz respeito aos beneficios

que a observancia da lei traz tanto para a sociedade quanto para as préprias companhias.

Como explicitam os artigos 37 e 38 da LDC, as sancdes a que se sujeitam os agentes
privados por tais infracdes sao bastante graves. Além disso, empresas podem sofrer processos
na esfera civel, e as pessoas fisicas, na esfera criminal, por forca da Lei 8.137/1990. Dessa
forma, e por meio da atuacdo crescente do Cade, que vem multiplicando suas investigacdes e
realizando um niimero cada vez maior de julgamentos de processos administrativos, busca-se
minorar os incentivos para que as companhias se engajem em infracbes. Dentre as possiveis

sancoes a serem impostas estao:

e Empresa: multa de 0,1% a 20% do valor do faturamento bruto anual no ramo
de atividade empresarial em que ocorreu a infracao;

e Administrador (direta ou indiretamente) responsavel pela infracdo cometida,
quando comprovada a sua culpa ou dolo: multa de 1% a 20% daquela aplicada
a empresa;

o Pessoas Fisicas (funcionarios, consultores, contadores etc.) ou Juridicas (ptblico
ou privado/associacdes de entidades /pessoas constituidas de fato ou de direito,
ainda que temporariamente, com ou sem personalidade juridica), que nao
exercam atividade empresarial: multa de R$ 50 mil a R$ 2 bilhdes;

o Reincidéncia da pratica:

o Empresa ou pessoa fisica: as multas cominadas serdo aplicadas em
dobro.

o Continuidade de atos ou situacdes que configurem infracdo da ordem
econdmica, apds decisao do Tribunal determinando sua cessacao: multa
diaria fixada em valor de R$ 5 mil podendo ser aumentada em até 50
(cinquenta) vezes, se assim recomendar a situacdo econdmica do
infrator e a gravidade da infraco.

o Processo Criminal: as pessoas fisicas envolvidas em condutas anticoncorrenciais
poderao ainda ter as suas praticas criminalmente investigadas e punidas, com

pena de reclusdo de 2 a 5 anos e multa.

Nao obstante, ha beneficios outros em respeitar o direito da concorréncia que nao

apenas o de evitar penalidades. O mais elementar deles é a garantia de um ambiente
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concorrencialmente probo. Outro é a boa reputacdo no mercado e a boa aceitacdo por parte
da opiniao publica, como sera visto em maior detalhe no item 2.3. Visto que a sociedade cada
vez mais toma consciéncia da importancia da concorréncia saudavel, e cada vez mais as
noticias sobre praticas anticompetitivas ganham espago na midia, o incentivo para cooperar
com as autoridades e sequir as leis de forma sisteméatica vai além da mera ndo sujeicdo as

sangoes aplicaveis e estende-se para a garantia da boa imagem.

2. Compliance

2.1 0 que é compliance

Compliance ¢ 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 sdcios ou colaboradores.

Por meio dos programas de compliance, os agentes reforcam seu compromisso com
os valores e objetivos ali explicitados, primordialmente com o cumprimento da legislacdo. Esse
objetivo é bastante ambicioso e por isso mesmo ele requer nao apenas a elaboracao de uma
série de procedimentos, mas também (e principalmente) uma mudanca na cultura corporativa.
O programa de compliance tera resultados positivos quando conseguir incutir nos
colaboradores a importancia em fazer a coisa certa.

Uma vez que tais colaboradores podem apresentar diferentes motivacoes e graus de
tolerancia a riscos, o programa tem por funcdo ditar valores e objetivos comuns, garantindo
sua observancia permanente. Programas de compliance podem abranger diversas areas afetas
as atividades dos agentes econdmicos, como corrup¢do, governanca, fiscal, ambiental e

concorréncia, dentre outras, de forma independente ou agregada.

2.1.1 Integracao de areas diversas em programas de compliance

Um programa de compliance raramente abarcara a legislacao pertinente a apenas um
setor ou enderecard apenas um tipo de preocupacdo. O mais comum é que 0s programas
tratem simultaneamente de diversos aspectos e diplomas normativos. Por isso, cada agente
econdmico deve levar em consideracdo suas proprias particularidades quando da

implementacao de um programa de compliance. Nos casos em que as areas de exposicao sao
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multiplas, a maior efetividade sera garantida na medida em que o compliance concorrencial
seja desenvolvido e implementado ndo isoladamente, mas sim como parte de um programa

mais amplo e abrangente de integridade e ética corporativas.

A estratégia mais ampla deve ser a de incorporar o compliance a cultura de negdcios da
empresa, de modo que ndo seja possivel dissociar seu comprometimento com a observancia
das leis de suas normas internas. A partir dai, o programa correrd menor risco de ser visto
como um entrave para o alcance das metas de performance e passara a ser considerado e

incorporado como parte das regras fundamentais do negécio.

Como exemplo de drea de compliance que nao aquela de concorréncia, mas que pode

ser a ela integrada, vale citar o compliance anticorrupcao, da Lei 12.846/2013.

Essa integracdo é importante por dois motivos principais: (i) o estabelecimento pela
empresa de um programa composto por mecanismos e procedimentos internos com objetivo
de detectar e sanar riscos nas diversas éreas, inclusive concorrencial, pode ser mais eficiente
do que a criacdo de uma estrutura prépria voltada apenas para o compliance antitruste e (ii)
se o objetivo ultimo do compliance é criar uma cultura de respeito a legislacdo, é evidente que
o cumprimento de todas as leis deve ser perseguido, nao apenas a observancia de um (nico

diploma normativo.

Nao obstante, apesar de a ética concorrencial fazer parte de um programa mais
amplo de compliance, é imprescindivel a adocdo de material proprio que leve em consideracao
as especificidades da legislacdo e da politica de defesa da concorréncia, bem como o aporte
adequado de recursos a area concorrencial, em especial naqueles casos em que a exposicao a
LDC é bastante elevada. Em resumo, o que se deve perseguir é a verdadeira integracdo, sem

perda das peculiaridades exigidas pelo cumprimento de cada lei.

2.2 Quem pode se beneficiar de compliance
Organizagdes de todos os portes podem se beneficiar de um programa de compliance.

No entanto, os riscos — principalmente de ordem concorrencial — a que uma organizacao esta
exposta variam de acordo com seu porte, posicao de mercado, setor de atividades, objetivos,
etc. Por esta razdo, nao hd um modelo dnico de programa de compliance. Cada programa
deve respeitar as peculiaridades de cada inddstria e ser revisto constantemente de modo a

contemplar novos riscos que eventualmente possam surgir, como aqueles decorrentes de
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operacoes de fusdes e aquisicoes, da introducdo de um novo produto no mercado ou da
entrada em um novo mercado geografico com histérico de infracgdes em defesa da

concorréncia.

Este Guia nao tem a pretensdo de esgotar o conteido dos programas de compliance
concorrencial, mas apenas de apontar os elementos comuns a programas considerados

robustos e peculiaridades de casos concretos relevantes quando de sua estruturacao.

Além das proprias empresas, a ado¢do de programas de compliance beneficia
terceiros, entre eles investidores, consumidores e parceiros comerciais, na medida em que
garante que os mercados permanecam competitivos, previne a ocorréncia de infracoes e danos
delas decorrentes e evita perda de valor da empresa. Ainda, para as autoridades, a prevencao

é sempre preferivel a repressao e representa menor custo a sociedade.

Em linhas gerais, a sociedade, a economia e a concorréncia como um todo se

beneficiam de programas de compliance.

2.3 Beneficios do programa de compliance para as organizacoes
Uma vez que o foco desse guia é a implementacdo e o reforco de programas de

compliance em organizacdes, trataremos em maior detalhe dos beneficios trazidos para elas.

2.3.1 Prevencao de riscos

A adocdo de programas de compliance
Ainda que riscos concorrencials
sejam observados com maior
violacbes da lei, logo de suas consequéncias frequéncia em empresas de grande
porte, pequenas e médias empresas

também podem e devem
multa, a LDC prevé diversas outras penas em preocupar-se com o cumprimento

caso de infracio & ordem econdmica, como da LDC e, por isso, considerar a
implementacao de compliance

concorrencial.

identifica, mitiga e remedia os riscos de

adversas. No direito concorrencial, além de

publicacdo da decisdo condenatéria em jornal
de grande circulacdo, proibicao de contratar com
instituicoes financeiras oficiais e participar de
licitacdo por até cinco anos, inscricdo do infrator no

Cadastro Nacional de Defesa do Consumidor, recomendacao de licenca compulséria de direito
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de propriedade intelectual de titularidade do infrator, negativa de parcelamento de tributos
federais e cancelamento de incentivos fiscais ou subsidios publicos, a cisdo de sociedade,
transferéncia de controle societario, venda de ativos ou cessagdo parcial de atividade, e
proibicao de exercer o comércio em nome proprio ou como representante de pessoa juridica
por até 5 (cinco) anos.

Ao lado dos prejuizos financeiros e as atividades das pessoas juridicas infratoras, ha
também o impacto negativo sobre as pessoas fisicas envolvidas, que podem ser impedidas de

exercer funcdo de direcdo em outras empresas e responsabilizadas criminalmente.

2.3.2 Identificacdo antecipada de problemas

A conscientizacdo promovida pelos programas de compliance acerca das condutas
indesejadas permite a identificacdo de violacoes a lei mais rapidamente, favorecendo pronta
resposta pela organizacdo. Dentre as vantagens da identificacdo de infracdes com agilidade
estd a maior possibilidade de firmar acordos com as autoridades, sejam de leniéncia ou nao,
que podem implicar substancial reducao da pena e, em alguns casos, imunidade na esfera
criminal para pessoas fisicas. Em relacdo ao efeito especifico da antecipacdo para fins da

aplicacdo da LDC, sera abordado no item 3.3.

2.3.3 Reconhecimento de ilicitudes em outras organizaces

A conscientizacdo promovida pelos programas de compliance permite que os
funcionérios identifiquem sinais de que outras organizacdes, como concorrentes, fornecedores,
distribuidores ou clientes, possam estar infringindo a lei. Essa identificacdo é relevante na
medida em que relacionar-se com terceiros que violam a legislacdo pode ser prejudicial para
um agente econdmico quando da andlise das infracdes, especialmente a depender de nivel de

envolvimento.

Relacionamento estrito entre companhias sugere maior alinhamento de praticas
comerciais. Nessa toada, é muito importante ser capaz de agir no caso de identificacdo de
condutas ilicitas de terceiros com quem as trocas séo intensas, para que nao restem davidas

sobre a boa-fé da companhia.
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2.3.4 Beneficio reputacional

Acdes afirmativas de incentivo a conformidade com a lei sdo parte essencial de uma
cultura de ética nos negdcios, que resulta em beneficios para a reputacdo da organizacao e
sua atratividade para fins promocionais, de recrutamento e de retencdo de colaboradores.
Essas acdes tendem a aumentar a satisfacdo e o comprometimento no trabalho e o senso de
pertencimento e identificacdo com o grupo. O comprometimento com a observancia das leis
também inspira confianca em investidores, parceiros comerciais, clientes e consumidores que
valorizam organizagdes que operam de forma ética e que se sentiriam enganados em caso de
infracdo.

Violagdes a lei geram questionamentos sobre a ética e 0 modelo de negécios da
entidade envolvida. O possivel impacto econdmico decorrente do dano a reputacdo —
potencializado pela cobertura da midia — pode ser ainda maior do que o resultante da pena
pela infracdo, por levar a perdas ndo sé financeiras, mas também de oportunidades de
negécios. Organizacbes que tém programas de compliance instalados sdo cada dia mais

atraentes como parceiros de negdcios e como boas institui¢oes para se trabalhar.

2.3.5 Conscientizacdo dos funcionarios

Colaboradores cientes das “regras do jogo” estdo em melhor posicdo para fazer
negdcios sem receio de violar as leis, assim como para procurar assisténcia caso identifiquem
possiveis questdes concorrencialmente sensiveis. Temas de ordem concorrencial aparecem
com frequéncia em negociacdes comerciais; programas de compliance bem elaborados e
devidamente implementados permitem aos colaboradores tomar decisées com mais confianca.
0 medo de violar as leis — notadamente quando envolvido risco de persecucdo penal — pode
intimidar os colaboradores e eventualmente desestimular a concorréncia mais acirrada e

legitima.

2.3.6 Reducao de custos e contingéncias

A adocdo de um programa de compliance pode evitar que as empresas incorram em
custos e contingéncias com investigagdes, multas, publicidade negativa, interrupcao das
atividades, inexequibilidade dos contratos ou cldusulas ilegais, indenizacdes, impedimento de

acesso a recursos publicos ou de participacdo em licitacoes publicas, etc.
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Além de despesas judiciais e administrativas, investigacdes requerem a alocagao de
recursos humanos e financeiros que de outra forma seriam empregados na atividade-fim da
empresa. Ademais, adicionalmente ao processo administrativo, as empresas podem ter que
responder civil e criminalmente pela infracdo cometida.

Danos a sua reputacdo podem ser sentidos antes mesmo do desfecho do processo,
somente por estarem sob investigacao, refletindo-se em perda de clientes, oportunidades de

negdcios, investimentos, valor de mercado, etc.

3. Compliance concorrencial

Uma empresa devera se preocupar com a adogao e a renovacao de um programa de
compliance concorrencial quando identificar que suas atividades podem ser analisadas sob a
LDC. Abaixo, explicitar-se-4 o que diferencia o programa de compliance concorrencial de

outros programas.

3.1 0 que é?

A diferenca principal se dd em termos de escopo: um programa de compliance
concorrencial busca, em primeiro lugar, prevenir e reduzir o risco de ocorréncia de violagdes
especificas d LDC e, em segundo lugar, oferecer mecanismos para que a organiza¢do possa
rapidamente detectar e lidar com eventuais praticas anticoncorrenciais que ndo tenham sido

evitadas em um primeiro momento.

3.1.1 Limitacbes

0 mais elementar sobre o funcionamento de um programa de compliance
concorrencial é compreender que sua adocao nao garante que nao ocorram violagdes a LDC.
Mais que isso, se o programa funcionar de maneira eficiente, simplesmente nenhum efeito
sera percebido, afinal o que se procura é que o ambiente concorrencialmente probo seja
promovido e preservado e, assim, as operacdes normais da entidade sigam seu curso. Por
outro lado, uma grande vantagem se apresenta caso infracdes de fato ocorram: o programa

permite a sua rapida identificacdo e a tomada de providéncias pela organizacao.
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3.1.2 Programas “de fachada”

Uma preocupagdo quando se discute compliance consiste na criacdo de programas
que nao constituam programas “de fachada” (criados apenas para simular um interesse em
comprometimento, também conhecidos como sham programs). A mera adog¢do formal de um
programa nao significa que a organizacdo esteja efetivamente preocupada com o
cumprimento da LDC ou que esse programa seja eficaz.

Entidades podem adotar programas superficiais e/ou sem preocupacao alguma com a
manutencdo do ambiente competitivo, apenas com a intencdo de se valerem deles como
circunstancia atenuante em caso de condenacdo. Podem também adotar programas
extremamente complexos e em teoria bem estruturados, elaborados por especialistas no tema
e que implicam em gastos elevados, mas que ndo encontram qualquer eco na cultura
corporativa e sdo sistematicamente ignorados por colaboradores.

Por esses motivos, um conjunto de medidas concretas deve complementar a
implementacdo de um programa para que ele ndo seja considerado “de fachada”. Algumas
orientacoes relacionadas a estruturacdo de um programa de compliance concorrencial eficiente

serao apresentadas no item a sequir.

3.2 Estruturacdo de Programas Robustos

Nao é demais destacar, mais uma vez, que os programas de compliance concorrencial
sao sempre e todas as vezes dependentes de caracteristicas particulares das organizagdes que
irao implementd-los. Nao obstante, tais programas devem buscar a incorporacao de
caracteristicas gerais e comuns consideradas essenciais para a sua eficiéncia e sua robustez,
que serdo apresentadas de forma sistematica no item 3.2.1. Os riscos advindos das atividades

especificas de cada companhia, por sua vez, serdo abordados no item 3.2.2.

3.2.1 Pontos Comuns

Embora seja possivel estruturar um programa de compliance concorrencial de diversas
maneiras, as caracteristicas a seguir explicitadas sdo comuns a programas considerados
robustos. Vale destacar que ainda que sejam caracteristicas comuns, no sentido de que devem

sempre ser de alguma forma incorporadas aos programas, elas nao requerem igual
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implementacdo, ou seja, é possivel aborda-las e inclui-las na estruturacao do compliance de

mais de uma maneira.

3.2.1.1 Comprometimento

0 comprometimento genuino da entidade é a base de sustentacdo de qualquer
programa bem sucedido. Sem seriedade e efetiva intencdo de conduzir os negdcios de forma
ética, o programa esta fadado ao insucesso. Na pratica, tal comprometimento se concretiza
por meio dos seguintes atributos: envolvimento da alta direcdo, recursos adequados e

autonomia e independéncia do gestor do programa.

Envolvimento da alta direcdo (" 7one from the top")

Por envolvimento da alta direcdo entende-se a insercao do compliance como um valor
fundamental na cultura corporativa, a ser garantido

mediante sua inclusdo na agenda fixa dos érgaos da

Como assegurar

administracdo ou da pessoa responsavel por comprometimento?
determinar a orientacdo geral dos negdcios da ; .
Uma alternativa utilizada em
empresa e aprovar suas demonstracoes financeiras. certas empresas para que haja
envolvimento da direcdo no
Ao incluir o tema como uma de suas compliance é garantir impacto

do programa na remuneracao

prioridades estratégicas, a alta administracdo, na de funcionarios da empresa

pratica, garante a propria existéncia do programa na inclusive de diretores.
Essa alternativa pode se
medida em que: (i) transmite sua relevancia para mostrar viavel especialmente

nos €asos (L[S alta

todos os colaboradores; (i) assegura sua inclusao no descentralizagio e dificuldade

orcamento, oportunidade em que quaisquer de controle uniﬁc_ado de toda a
. . estrutura comercial.
recursos adicionais necessarios ao programa Outro incentivo bastante forte

costuma ser a midia. Ressaltar

deverdo ser discutidos; (i) monitora sua evolucao, X -
casos de danos a reputacdo da

mediante atualizacdo periddica por parte do(s) diretoria  no  caso  de
R _ ) o penalizacdes implica em maior
responsavel(is) pela gestao do programa; (iv) atribui engajamento.

metas, objetivos e itens de controle do programa de

compliance concorrencial, que devem ser observados na pratica.
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Esse envolvimento da alta administracao também deve se verificar no dia-a-dia das
atividades. E essencial, para que o compliance seja de fato parte da cultura corporativa, que
os funcionarios nao sejam cobrados por “resultados acima de tudo” e que nao exista incentivo
ou tolerancia a praticas que, ndo obstante ilicitas, trazem resultados positivos para a
organizacdo no curto prazo. Tal direcionamento advém necessariamente das posicdes

superiores, por isso sua essencialidade no estabelecimento dos programas.

Em casos de empresas multinacionais, nas quais a descentralizagao é acentuada e um
nimero elevado de pessoas ocupa cargos de administracdo (gerenciamento de areas
especificas, direcao nacional, regional, mundial, etc.), estabelecer um tom Unico e coerente
que garanta respeito as regras do compliance é um desafio ainda maior. Por conta disso, é
comum que essas companhias adotem Cdédigos de Conduta, que pretendem exatamente
oferecer pardmetros gerais de atuacdo dos colaboradores em todo o mundo. Caso essa seja a
opcdo, é importante que o Cddigo trate de alguma forma dos temas de compliance, mesmo
que diretrizes mais especificas sobre a LDC e os riscos concorrenciais sejam reservados para

um momento posterior.

Recursos Adequados

Os recursos destinados a um programa
de compliance concorrencial devem sempre
ter como parametro (i) as particularidades da
organizacdo (porte, mercado de atuacdo,
etc.) e (i) o que ele proporciona como custo
evitado de uma investigacdo e potencial
condenacdo advinda de violacdo de normas
concorrenciais. Uma vez implementado de
maneira adequada, 0 programa passa a
representar uma defesa contra multas

substancialmente maiores do que seu custo

de implementagao e manutengao, sem mencionar os prejuizos reputacionais correspondentes.

Em matéria de particularidades, deve-se ressaltar que um programa terd tanto menos

Estratégias de monitoramento
para grandes empresas

Uma das possiveis estratégias de
monitoramento do programa de
compliance é a de pesquisas de campo
periédicas, por um agente externo, com
vistas a entender a percepcao dos
colaboradores que atuam diretamente
com publico comprador ou com
terceiras empresas que adquirem os
bens e servios. O objetivo de tais
pesquisas seria verificar o cumprimento
das principais regras de compliance
concorrencial pela forca de vendas.

credibilidade quanto mais destoante for sua relagao entre recursos e riscos.
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Diante desse cendrio, é recomendavel que as entidades que pretendem construir ou

reforcar seu programa de compliance concorrencial tenham em consideracao:

(@) a suficiéncia do orcamento destinado para a )
estruturacdo e a manutencdo do programa; Recursos adequados nao se
(b) a relacdo entre o nimero de colaboradores confundem com recursos
: . elevados. Eles devem ser
total ou parcialmente dedicados ao .
, o suficientes.
compliance, o porte da organizacdo e os \ J

riscos concorrencias a ela associados;

(c) a alocacdo dos colaboradores envolvidos no compliance de forma que eles possam
atuar de forma independente, causando impacto nas decisdes estratégicas; e

(d) se ha investimentos razodveis para a contratacdo e formagao dos colaboradores

responsaveis pelo programa.

E preciso destacar que recursos adequados nao se confundem com recursos elevados.
Como o compliance depende da estrutura de cada organizacdo, nada impede que uma
determinada companhia adote um programa sem contar com um dispéndio elevadissimo para
sua consecucdo — até porque entendimento em sentido contrario significaria que apenas
grandes grupos empresariais devem discutir e aplicar programas dessa natureza, o que
certamente ndo é o caso. O que deve sempre ser observado é a suficiéncia dos recursos

destinados ao programa.

Autonomia e Independéncia

Para liderar as atividades de compliance, é fundamental nomear uma pessoa ou equipe
de pessoas que detenha competéncia e ocupe posicao compativel com suas responsabilidades.
Além de um conhecimento aprofundado dos aspectos técnicos ligados a defesa da
concorréncia, o lider do compliance concorrencial deve possuir a capacidade de influenciar as
decisdes da organizagdo, o que somente se mostra possivel se esse profissional ocupar uma

posicao de relevancia na sua estrutura.

0 Cade reconhece que cada entidade possui suas peculiaridades e, em razdo disso,
entende que cabe exclusivamente a cada uma delasdefinir a posicdo do compliance
concorrencial em seu organograma. Independentemente disso, é responsabilidade da

organizacdo atribuir ao lider do compliance autonomia e independéncia suficientes para que,
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de maneira fundamentada, ele possa adotar medidas contrérias a conviccdo até mesmo da

alta direcao.

Nesse sentido, tem se mostrado bastante adequada a prética adotada por algumas
empresas de estabelecer uma rotina de eventos e reunides entre a lideranca do compliance e
a Administracdo (entenda-se Administracdo como o Conselho de Administracdo e/ou Diretoria
de grandes companhias, os comités especificos por ele designados, por exemplo, o Comité de
Auditoria ou o Comité de Compliance, ou o diretor da companhia) para discutir e deliberar

temas de relevancia para a mitigacdo de riscos concorrenciais.

No caso de grandes empresas, pode se mostrar prudente dedicar toda uma divisao da
companhia ao compliance, montando uma equipe para lidar com o tema. Caso a empresa atue
em diversos paises ou em diversos setores da economia simultaneamente, pode ainda ser
interessante designar responsaveis regionais ou setoriais pela observancia do programa. Ja se
a empresa é de pequeno porte, esse tipo de iniciativa costuma fazer menos sentido. Uma vez
mais, o essencial é que aquele que coordenara o programa e monitorard sua implementacao
tenha suficiente independéncia para que suas decisdes atinjam a alta diretoria da companhia
e efetivamente sejam levadas em consideracdo quando da tomada de decisao nos niveis

hierarquicos superiores.

3.2.1.2 Analise de Riscos

Programas bem estruturados sdo normalmente precedidos e acompanhados da
realizacdo de uma analise aprofundada dos riscos aos quais a entidade esta exposta em suas
atividades. Entre outros fatores, tais riscos costumam variar de acordo com o tamanho do
negdcio da organizacdo, os setores em que ela atua, sua posicao nos mercados de atuacao, a
capilaridade de suas atividades, a quantidade de colaboradores empregados e o grau de
instrucdo desses colaboradores.® Por exemplo, uma empresa que detém participaciao de
mercado de 60% e atua em ambiente de rivalidade extrema com seus concorrentes estd menos
sujeita a riscos de praticas colusivas do que empresas que atuam em mercados de produtos
homogéneos, tém estrutura de custos semelhantes e interagem de maneira frequente com

concorrentes. No caso das primeiras, os maiores riscos relacionam-se a praticas unilaterais e

3 Commitee of Sponsoring Organisations of the Treadway Comission — http://www.coso.org/IC.htm.
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verticais. No caso das ultimas, deve-se atentar para os riscos relativos a comportamentos

colusivos e troca de informacdes sensiveis com competidores.

Em razdo disso, mostra-se extremamente importante que a entidade empreenda uma
andlise individualizada dos riscos atrelados as suas atividades, classificando os niveis de risco
a que esta exposta em diversas areas e priorizando as atividades de compliance sobre aquelas

que apresentam maior risco associado.

Mas, afinal, o que é uma andlise de riscos? Segundo a ICC, analisar riscos implica em
tomar os ja citados fatores externos a que uma organizacdo esta exposta e conjuga-los com
dois outros aspectos: a probabilidade de que os eventos a que se esta sujeito verifiquem-se
na prética e o impacto que tais eventos teriam caso viessem a ser observados.* A metodologia
especifica a ser utilizada para tal empreendimento ndo é Unica. Um padrdo de analise
extremamente reconhecido é o estabelcido pelo Comité COSO do Reino Unido, criado em
1992, outra referéncia recorrente é o Guia de Andlise de Riscos do Pacto Global da Organizacao

das Nacdes Unidas. O mais importante é que, independentemente do método adotado, os

critérios estejam claros.® A

Quando é evidente que os riscos sao muito f
elevados e a entidade conta com uma organizacio
Como inserir o compliance no dia-a-dia
da empresa?

anélise seja feita com o apoio de especialistas Em grandes empresas, referéncias a
politica de compliance concorrencial
pela alta direcdo em todos os eventos
com conhecimentos técnicos e experiéncia pratica que retinam funcionarios, bem como
veiculacdo, por meio de Cadeia interna

de TV, de videos sobre o programa

interna bastante capilarizada, uma opcao é que a

externos, 0s quais podem contribuir ndo apenas

na area de defesa da concorréncia, mas também

com uma visao distanciada do cotidiano e das gravados pelo CEO e por Vice-
pressdes internas da companhia. Presidentes. Em empresas de menor
porte, reforco sistemético da
Recomenda-se, ainda, que a andlise de riscos importancia do programa para o

- . - . sucesso dos empreendimentos.
nao se baseie apenas na percepcao da area de

\

/

compliance ou em documentos escritos. Ao Y

contrario, os responsaveis pelo programa devem

41CC Toolkit, pp. 17-18.

5> Novamente, lembrando que o dnus da prova de que um programa ¢ eficiente recai sobre a propria empresa,
¢ interessante que a metodologia utilizada para o calculo do risco seja explicita, o que tanto facilita o
trabalho caso investigagdes antitruste venham a ocorrer € o compliance seja analisado, quanto demonstra
para as autoridades a boa-fé da empresa, que ndo buscou estabelecer mecanismos pouco claros de analise.
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investigar a fundo a forma pela qual as atividades da organizacdo sao conduzidas na pratica.
Para isso, é preciso conhecer em detalhes o funcionamento da entidade, a fim de corretamente
avaliar suas areas de maior e menor exposicdo. Algumas sugestdes nesse sentido sao: (i)
entrevistas com funcionarios de diversas areas e niveis hierarquicos, (ii) visitas as unidades de
negécio da empresa e ao mercado, (iii) abertura constante a revisao das estratégias adotadas
e dos riscos ja identificados, (iv) canal de comunicacdo aberto com os colaboradores mais

expostos aos riscos concorrenciais, etc.

Por meio da andlise de riscos, os recursos do programa de compliance deverao ser

alocados de forma a privilegiar as areas e os temas identificados como de maior risco.

3.2.1.3 Mitigacao de Risco

Uma vez identificadas as areas potencialmente problematicas nos casos concretos, as
iniciativas listadas a seguir sdo alternativas para mitigacao dos riscos associados a condutas

anticoncorrenciais.

Treinamentos e Comunicacdo Interna

Os treinamentos oferecidos aos

colaboradores sdo uma forma bastante adequada Participacao de °°|?b°,’ad‘_”es
de niveis hierarquicos
para se transmitir cada um dos objetivos e regras elevados em treinamentos

com colaboradores de menor

do programa. E também por meio deles que os nivel & um modo tanto de

colaboradores se sensibilizam e compreendem demonstrar &
comprometimento da diretoria
corretamente a importancia do compliance e tém a com o programa quanto de

reforcar a importancia dos
proprios treinamentos.

oportunidade de esclarecer ddvidas especificas

sobre os procedimentos, o que geralmente

contribui para seu engajamento nas atividades.

O treinamento mais efetivo geralmente adota diferentes enfoques de conteudo, a
depender da posicao hierdrquica e do nivel de exposicdo a riscos concorrenciais dos
colaboradores treinados, e ocorre de forma periddica. Isso ocorre porque, de formal geral,
colaboradores que interagem com concorrentes ou alocados nas areas de vendas e marketing

estdo mais sujeitos a risco do que aqueles alocados nas demais areas de uma empresa.
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Sobre o tipo de treinamento oferecido, os dois métodos mais comuns sdo o presencial
e o eletronico. Os dois mecanismos sdo relevantes: o presencial, na medida em que fornece
uma oportunidade para contato cara a cara com o lider do compliance e costuma permitir
maior liberdade e flexibilidade para que os colaboradores apresentem suas ddvidas e
questionamentos; o eletronico, para reforcar as mensagens ja transmitidas pessoalmente e
alcancar maior nlimero de pessoas a um custo substancialmente. Em ambos os casos,
recomenda-se que os treinamentos sejam conduzidos por profissionais com experiéncia no

assunto. Sugere-se também que os colaboradores treinados sejam submetidos a uma breve

A avaliacio de retencdo dos principais conceitos
r A transmitidos, para assegurar a efetividade minima do
Reforco da formacdo dos mecanismo.
profissionais envolvidos na

implementacdo do Como decidir entre um ou outro tipo de

programa de compliance treinamento? Em regra, contar tao somente com
concorrencial, com estagios
profissionais e cursos de
pos-graduagao e extensao de mecanismo costuma ser selecionado por grandes
na drea, tanto no Brasil
quanto no exterior.

treinamentos eletrénicos nao é aconselhavel. Esse tipo

empresas, que tém dificuldades em reunir seus

colaboradores em um sé espaco, a um sé tempo, para

- ~ J explicacdes sobre o programa de compliance. Como

dito, o meio eletronico é de fato muito eficiente nesse
sentido. No entanto, é desejavel que o colaborador tenha a possibilidade de interagir com os
profissionais responsaveis pelo compliance de maneira mais direta, a fim de adquirir confianca
no programa e nas pessoas com ele envolvidas, ndo sé para que venha a efetivamente
denunciar préticas anticoncorrenciais, mas também para que saiba que ndo sera punido por

isso, pelo contrario, que essa é a conduta que dele se espera.

Essa situacao é especialmente critica no caso de novos colaboradores, ou colaboradores
que nunca tiveram contato com o compliance concorrencial. A tendéncia é que eles tenham
mais ddvidas, mais questionamentos e maior inseguranca na hora de agir. O contato pessoal
pode se mostrar mais eficiente em transmitir essa seguranca aos colaboradores, por isso a
sugestao pelo treinamento presencial. No entanto, tendo em vista que os mecanismos digitais
tém evoluido muito nos dltimos tempos, é possivel que as preocupacdes relacionadas a

interagao entre colaborador e equipe de compliance possam ser enderecadas também por um
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treinamento  eletrénico.  Novamente,

cumpre ressaltar, o importante é garantir ) ) ’
Um mecanismo bastante reconhecido e usual é a

efetividade, ndo importa o mecanismo criacdo de uma hotline (ou equivalente), que

adotado. permita a qualquer colaborador contato direto e

. . anonimo com o responsavel pelo compliance.
Adicionalmente ao treinamento . s N
Essas hotlines trazem dois tipos de beneficio: (i)

propriamente dito, € importante investir em primeiro lugar, por garantirem anonimidade,

em recorrente retransmissao das regras de elas conferem seguranca aos colaboradores, que

compliance concorrencial por meio das consequentemente passam a participar mais

diversas formas de comunicacdo entre a AEAIE €D [CHRIE, FUS e G

L contato ndo com seus superiores hierarquicos para
organizacdo e seus colaboradores, para

apontar eventuais desvios de conduta, mas com

que de fato passem a fazer parte da uma equipe ou um colaborador destacado para

cultura  corporativa. Algumas dessas essa funcao especifica, (i) em segundo lugar, cria-

formas sdo palestras, videos, guias de se um incentivo grande para cumprimento das

bolso, folhetos, e-mails e websites regras por parte de todos os membros da

. , companhia, pois qualquer pessoa torna-se um
internos, apps, que sempre que possivel . i

potencial delator de ilicitudes.
devem contar com o envolvimento da
lideranca da empresa. Sem prejuizo
dessas iniciativas, mostra-se também
adequada a inclusdo dos principais conceitos do programa de compliance concorrencial no
Codigo de Conduta, quando esse codigo existir, bem como nas comunicagdes internas
relacionadas a esse documento. Dessa maneira, a empresa transmite a todos os colaboradores
a mensagem de que eventual envolvimento em praticas que infrinjam a legislacdo
concorrencial serd também considerado uma violacdo do referido Cédigo, o que resultara na

aplicacdo das penalidades disciplinares nele previstas.

A estratégia de elaboracdo de qualquer material escrito, seja ele um Cédigo de Conduta,
um guia ou ainda orientacdes voltadas especificamente ao compliance, precisa levar em conta
a estrutura da organizacdo a que este material se destina. Cartilhas, cddigos, guias e
orientacdes que adotam objetivos irreais, descrevem as situacoes de forma idealizada ou
demasiado distante do que se apresenta no dia-a-dia da entidade costumam n&o surtir efeitos
— ou, em certos casos, até mesmo surtir efeitos negativos, pois os colaboradores passam a

questionar a validade de um programa que nao compreende a realidade por eles vivida.
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Igualmente relevante é o tratamento dado ao compliance em termos procedimentais.
importante ndo s6 que os colaboradores possam recorrer a equipe implementadora no caso
de ddvidas, mas que a equipe tenha acesso a todos os colaboradores na medida de sua
necessidade, para orienta-los adequadamente. A comunicacdo deve ser de mao-dupla e para
que isso ocorra sem maiores imprevistos ou dificuldades, o ideal é que existam procedimentos
conhecidos pelos colaboradores para intervencdo, ainda que tais procedimentos sejam

bastante simples.

Monitoramento do Programa

Como garantir efetividade no

0 sucesso de um programa de compliance monitoramento?

depende igualmente da capacidade de a No caso de grandes empresas
A . . que sofrem com altos riscos

organizagao monitorar sua efetiva - <
concorrenciais, uma opgao é a
implementacdo. Em geral, pode-se dividir as contratagdo  periédica  de
. . . especialistas externos para a
atividades de monitoramento em duas categorias: elaboracio de parecer global

sobre 0s riscos concorrenciais
relacionados as atividades da
processos e controles desenvolvidos; e (i) a empresa, realizado a partir de
documentos internos e
externos, dados de mercado e
e controles. entrevistas com funcionarios
das areas de vendas e
marketing.

(i) a andlise do funcionamento adequado dos

verificacdo da efetividade prética desses processos

Na primeira categoria enquadra-se o

monitoramento de comportamentos individuais, a

fim de verificar se os processos de controle estdo sendo efetivamente seguidos. Aqui pode-se
medir, por exemplo, se o percentual de colaboradores que se pretendia treinar foi realmente
atingido; se os fluxos de aprovacdo de praticas e programas de mercado estdo sendo seguidos
na pratica; se apenas colaboradores treinados nas regras de compliance concorrencial tém
representado a entidade; ou se as regras e controles estabelecidos no programa estdo em

linha com as melhores préticas adotadas por outras organizacoes.

Um modo de reforcar esse monitoramento é a certificacdo de que os colaboradores
foram submetidos ao programa de compliance. Consiste na garantia, por parte destes
colaboradores, de que eles participaram do treinamento, estdo cientes das regras e
comprometem-se a segui-las no futuro. Essa garantia costuma ser fornecida na forma escrita,

por uma declaracao por parte do colaborador em questao.
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Na segunda categoria, de maior
. Canal de Dentincias
complexidade, encontram-se as formas de

monitoramento da efetividade e da eficiéncia Empresas que se relacionam de
o ) forma constante e intensa em
do proprio programa. Nesse sentido, as

vendas podem adotar uma

alternativas sdo muitas. A empresa pode se estratégia de monitoramento por
1 . N seus arceiros comerciais,
utilizar dos servicos de auditoria interna para = b .
instruindo-os a  respeito  do
verificar, por exemplo, se o conjunto de compliance, explicitando quais as
colaboradores treinados realmente regras adotadas pela companhia em
suas atividades e abrindo um canal
compreendeu os conceitos que lhes foram de denincias no caso de verificaio
apresentados e tem aplicado tais conceitos em de infragdes.

determinadas  situagdes selecionadas. A
depender do orcamento disponivel para o
compliance, é possivel, de maneira ainda mais especifica, contratar pesquisas periédicas de
mercado junto a empresas especializadas a fim de identificar, por meio de entrevistas com
terceiros (consultores, fornecedores, distribuidores ou pontos de venda), se seus funcionarios

tém agido de acordo com as regras de compliance aplicaveis as suas atividades.

Papel importante no monitoramento do compliance concorrencial deve ainda ser
atribuido aos canais de relacionamento entre a organizacdo e seus colaboradores, bem como
entre a organizacdo e terceiros que com ela possuem algum tipo de interacdo. Nesse ponto,
mostra-se indispensavel disponibilizar e comunicar a existéncia de um canal direto para o
esclarecimento de ddvidas com a drea de compliance. Esse canal pode ser um sistema bastante
complexo — certas entidades optam por aplicativos para smartphones — ou simplesmente um
colaborador do programa disponivel para prestar os devidos esclarecimentos — ele pode tanto

responder as duvidas presencialmente quanto por telefone ou e-mail.

Adicionalmente, aconselha-se que um canal de reclamacbes e dendncias internas e de
terceiros seja estruturado a fim de possibilitar a identificacdo preliminar de riscos
concorrenciais, sempre garantindo o anonimato daqueles que o procuram e a

confidencialidade das informacdes prestadas.

O tratamento das informacdes recebidas, sejam elas meros questionamentos ou
dentincias de infracbes as regras do compliance, deve ser agil e consistente. Em primeiro lugar,

¢ extremamente importante que a anonimidade seja uma constante. Especial atencdo deve
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ser conferida caso a opgao seja por manter documentacdo da informacao prestada pelos
colaboradores. Em segundo lugar, as informagdes disponibilizadas pela entidade devem ser
extremamente claras: ndo é aconselhdvel que elas sejam apresentadas em uma sé lingua se a
empresa atua em diversos paises, nem que o uso do sistema de dendncias seja muito
complexo, exija longos treinamentos, etc. O responsavel pelo atendimento das chamadas
precisa estar preparado para recebé-las e saber como proceder caso esteja diante de uma
denincia grave e potencialmente problematica. E ainda desejavel que, a fim de reforcar a
mao-dupla nas comunicacdes e incrementar a confianca dos colaboradores, este colaborador
que se reporta ao canal tenha como acompanhar (evidentemente de forma andnima) seu

pedido.

Em terceiro e Gltimo lugar, é extremamente relevante que a organizacao tenha condicoes
de processar todas as denlncias feitas e de fornecer respostas as preocupagdes dos
colaboradores (ainda que essa resposta seja negativa, no sentido de ter-se constatado que
ndo houve nenhuma infracdo concorrencial, ou que a solucdo seja o encaminhamento da
preocupacao levantada a uma outra area, j4 que ndo é incomum que o compliance receba
informacdes que ndo dizem respeito a suas atividades). Para isso, é importante estabelecer

um procedimento bem delineado e transparente para conducdo das investigacdes internas.

Den(incias nao enderegadas tém dois efeitos principais, um deles é a perda de confianca
por parte dos colaboradores, que culmina em desuso do canal, o outro é o potencial efeito
negativo para a organizacao, no caso de investigacao pela autoridade antitruste. Ora, se o
canal de denUncia existe, os colaboradores reportam-se a organizagao e ela ndo atende a esses
chamados, pode-se entender haver certo descaso com o tratamento da matéria concorrencial.
Por esse motivo, retorna-se a questao dos recursos: eles devem ser suficientes para os fins que
se pretende atingir. Implementar um canal de dendncias tdo complexo e abrangente que

impeca a analise do que lhe é apresentado pode mostrar-se mais negativo que positivo.

Documentagdo

Cada uma das iniciativas relacionadas ao compliance concorrencial deve ser
devidamente documentada pela organizacdo. A adequada documentacdo dessas atividades
fortalece a evolugdo continua do programa, baseada no aprimoramento dos compromissos

anteriormente assumidos e compartilhados entre as diversas areas. Isso garante, de maneira
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ainda mais importante, a perenidade das regras acordadas independentemente de alteracoes

no grupo de pessoas envolvidas em sua implementacao.

Ademais, a correta documentacdo das atividades de compliance concorrencial podera
ser de grande valia caso a entidade seja chamada a prestar informacoes a respeito de suas
condutas perante a autoridade concorrencial. A titulo de exemplo, caso a organizagdo
mantenha os devidos registros de que orientacoes sélidas e especificas foram prestadas a
determinado colaborador a respeito da proibicao da coordenagao de precos com concorrentes,
poder-se-ia concluir, a depender das evidéncias coletadas, que eventual envolvimento daquele
colaborador em uma conduta de coordenacdo de precos representaria um desvio individual
de conduta distanciado da politica corporativa, com o consequente reconhecimento de boa-fé

que deve implicar diminuicdo da gravidade do ilicito e reducao da penalidade a ser imposta.

Punicdes internas

Parte do monitoramento do programa consiste na aplicacdo de punicoes aqueles que
venham a descumprir as regras do compliance concorrencial. Independentemente das
investigacdes que possam vir a ser conduzidas por autoridades antitrustes, contar com um
mecanismo interno de penalidades é um passo importante para fortalecer o programa perante
os colaboradores e transmitir uma posicao

consolidada de cultura corporativa que

Comité de Compliance

incorpora o respeito a legislacdo. » o
Uma sugestdo para a insercdo do

As penalidades devem ser aplicaveis a compliance com garantia de autonomia
todos, independentemente de posicao e monitoramento efetivos é reforcar a

hierarquica. E também importante que elas estrutura de compliance concorrencial

sejam  claramente  estabelecidas, de por meio da criado de um Comité

. N vinculado ao Conselho de
conhecimento geral de toda a organizacdo e

. L Administracao, contando com
que estejam de acordo com a legislacdo nao

. ) especialistas externos em economia e

apenas concorrencial, mas trabalhista. Para N _ .

direito da concorréncia, com atribuicdes

isso, a tomada de decisdes sobre quem, . .

de monitorar o desenvolvimento do

quando e como punir precisa passar por um .

processo de reflexdo. Recomenda-se que a

palavra final ndo seja delegada para uma sé
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pessoa — é melhor que um grupo faca a anélise ou entao que exista algum modo de revisao

da decisdo individual.

Propriamente sobre quais as penalidades a serem atribuidas, o ideal é que a entidade
leve em consideracdo o nivel de envolvimento do colaborador, a gravidade da prética, sua
participacdo anterior em treinamentos de compliance, sua cooperacdo com os procedimentos
investigatorios e também sua boa-fé. Dessa forma, ela pode estipular fatores que mitigam ou

que agravam a punigao.

Outra analise cuidadosa a ser feita diz respeito ao momento de divulgacdo das
informacoes colhidas, tanto internamente (para o investigado e para os demais
colaboradores), quanto externamente. Uma vez que violagdes concorrenciais podem implicar
na possibilidade de assinatura de acordos de leniéncia e TCCs, é preciso ndo divulgar
precocemente os dados, em um momento em que a organizacao sabe que houve violagao,
mas nao tem provas suficientes para sustentar essa acusacdo, mas também néo é adequado
postergar demais o procedimento, pois (i) outros podem entrar em contato com a autoridade,
e assim assegurar o primeiro lugar na fila, e (ii) a demora excessiva indica a autoridade que
na verdade nunca houve inten¢ao de divulgar as informacdes, o que é extremamente danoso

para a credibilidade do programa de compliance.

3.2.1.4 Revisdo do Programa

Outra importante caracteristica esta relacionada a revisao e a adaptacdo do programa
de compliance ao longo do tempo. Visto que o compliance deve se preocupar com os riscos
concorrenciais de uma dada entidade e que tais riscos sofrem constantes alteracdes por conta

da dinamicidade do mercado, o programa precisa de atualizacdes periddicas.

As condicdes de concorréncia podem mudar, por exemplo, a partir da entrada ou da
saida de concorrentes no mercado, de uma aquisicao relevante, do inicio de uma nova
atividade empresarial, ou mesmo da eliminacdo de barreiras a entrada que antes
representavam um importante aspecto da andlise concorrencial. Em razdo disso, o Cade
acredita que ndo existe uma periodicidade ideal para a revisao das regras, embora recomende
o estabelecimento de uma agenda recorrente para avaliar a necessidade de adaptacao das

mesmas, de acordo com as caracteristicas dos casos particulares.
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E relevante que a alta direcio das organizacdes tome conhecimento das necessidades
de alteracao do programa ao longo do tempo. Como dito, o envolvimento dos colaboradores
em nivel hierdrquico superior & muito importante para garantir o sucesso do programa,
portanto, é igualmente importante que eles estejam a par daquilo que o responsavel pelo
compliance tenha identificado como objeto de alteracdo. Esse tipo de informacdo pode ser
transmitido de vdrias formas, a depender das condicdes da empresa. Caso o orcamento para
o compliance seja elevado — o que costuma ocorrer em grandes empresas — uma opgao seria
um relatério periddico das atividades. Se o aporte orcamentéario ndo for suficiente, nada
impede que os relatérios sejam mais simples e sucintos, mas fornecidos numa periodicidade

maior, em reunides com a direcao.

Ainda que a andlise conclua que mudancas ndo sao estritamente necessarias no
presente, é recomenddvel que as empresas, em especial aquelas expostas a altos riscos
concorrenciais, tenham projetos de aperfeicoamento constante do programa de compliance.
Recorrente contato com as normatizacoes e guias expedidos por autoridades nacionais e
internacionais, com os colaboradores que mais se expdem a riscos e com consultores externos
sdo exemplos de atitudes que tendem a produzir efeitos positivos e auxiliar na elaboracdo de

novos parametros para o futuro.

3.2.2 Especificidades do caso concreto
Para além das caracteristicas comuns que devem ser observadas na estruturacdo de
programas de compliance eficientes, é preciso ter em conta as especificidades dos casos
concretos, ou seja, 0s riscos particulares a serem enderecados pelas organizacdes de acordo
com o ambiente em que atuam. Tais riscos podem ser das mais diversas naturezas, sendo que
buscar-se-4 aqui ressaltar algumas das situacdes que, ainda que nao exaustivas, sao
particularmente relevantes para o direito concorrencial, e como os programas de compliance

podem ser estruturados de modo a responder a esses riscos particulares.

0 objetivo, em todos os subitens, sera sempre o de (i) ressaltar as caracteristicas daquela
situacdo particular que contribuem para o maior risco de infracoes e (i) sugerir parametros
para estruturacdo um programa de compliance caso a entidade se encontre em um desses

mercados sensiveis.

Guia Programas de Compliance

8 | Compliance no setor de GLP no Brasil



3.2.2.1 Cartéis

Os cartéis sdo as condutas mais conhecidas, mais punidas e mais discutidas no direito
concorrencial. Eles sdo os principais alvos dos programas de leniéncia, responsaveis por boa
parte das investigacdes das autoridades antitruste ao redor do mundo e também no Brasil®.
Naturalmente, empresas que atuam em mercados nos quais o risco de cartelizacdo é elevado

devem ter especial cuidado com esse tipo de pratica.

A conduta de cartel esta prevista especialmente no art. 36, §3°, incisos | e Il, LDC e
consiste na unido de concorrentes de forma a manipular o mercado para (i) aumentar precos
ou impedir sua alteracao, (ii) restringir a quantidade de produtos no mercado — limitar a oferta,

(iii) promover divisdo de mercado e (iv) coordenar a atuagdo em processos licitatérios.

O cartel comumente, mas nem sempre, aparece em um mercado oligopolizado, aquele
controlado por um pequeno grupo de empresas. Isso ocorre porque essa conduta implica em
altos custos de manutencdo. E preciso fiscalizar o cumprimento dos termos do acordo,
coordenar as atividades entre os agentes e, mais que isso, criar incentivos suficientes para que
nenhuma das empresas envolvidas decida delatar o cartel as autoridades, o que é tanto mais
simples quanto menor for o grupo envolvido nas atividades. Esses custos serdo tanto menores
quanto menor for o nimero de agentes envolvido, pois as dificuldades de fiscalizacdo e de

coordenacdo serao reduzidas.

As barreiras a entrada de novos concorrentes também sdo determinantes. Afinal, ainda
que o mercado seja oligopolizado, se um novo agente tiver facilidade em dele participar, sera
muito mais dificil para o cartel manter sua posicdo de controle. A homogeneidade dos bens
ou produtos comercializados também facilita a cartelizagdo. Quando temos um mercado em
que cada produtor confere caracteristicas distintivas relevantes aquilo que fornece ao
consumidor, a substutibilidade diminui. Consequentemente, é mais dificil promover uma

divisao eficiente do mercado consumidor.

6 Para maiores detalhes sobre o programa de leniéncia, consultar a cartilha da extinta Secretaria de Defesa
Econdmica (SDE) em http://www.cade.gov.br/upload/Cartilha%20Leniencia%20SDE_CADE.pdf e o
Guia para Programas de Leniéncia em http://www.cade.gov.br/upload/Guia%20-
%20Programa%:20de%20Leni%C3%AAncia%20Antitruste%20d0%20Cade%20-
%20Vers%C3%A30%20Preliminar.pdf.
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De maneira geral, todas as caracteristicas de mercado que contribuem para diminuir os
custos de monitoramento dentro do grupo cartelizado indicam maior facilidade para sua
formacdo, ainda que cartéis j& tenham sido identificados em mercados que ndo obedeciam a
essas particularidades e em que, teoricamente, os custos de monitoramente eram muito

elevados.

Um ponto que merece destaque quando da discussdo sobre cartéis e programas de
compliance é o acentuado enfoque que essas praticas precisam receber nos treinamentos de
colaboradores, uma vez que as condutas conhecidas como #hardcore — aqueles cartéis
considerados institucionalizados, com interagao recorrente e duradora entre as partes e em
que a ilicitude é patente, pois nao ha que se falar em possiveis eficiéncias que viriam a mitigar
efeitos anticompetitivos — sdo de menor questionamento por parte das autoridades e de facil
assimilacao por parte dos colaboradores da empresa, 0 que nem sempre ocorre com outras
praticas que requerem andlises econdmicas e juridicas mais complexas e controversas,

conforme se vera abaixo.

A propensao das autoridades a condenacdo, portanto, é mais elevada, porque além do
proprio critério legal que determina a ilicitude, a configuracdo de boa-fé que demonstre no
caso concreto que a conduta foi um lapso na trajetéria da companhia, mas nao faz parte de

sua cultura empresarial, é bastante dificil.

0 que fazer nesses casos? Como trabalhar com programas que enderecem os problemas
advindos dos riscos da cartelizacdo? Em primeiro lugar, o envolvimento da diretoria no
programa de compliance é extremamente relevante para que cartéis sejam evitados, pois a
dificuldade em iniciar e dar continuidade a uma infracao desse tipo que ndo conte com apoio
(ou ao menos omissdo) por parte da diretoria é enorme, ja que quem costuma tomar as

decisdes necessarias para garantir colusao sao precisamente os diretores.

Em segundo lugar, como cartéis costumam apresentar-se em mercados oligopolizados,
em que o nimero de concorrentes é reduzido, nao é incomum que as empresas tenham
interacdo constante. A recomendacdo do Cade, no entanto, é para que os contatos entre
concorrentes sejam sempre evitados e realizem-se apenas em situacdes excepcionais. Nesse
sentido, é fundamental que o treinamento dos funcionarios que de alguma forma se
relacionam com concorrentes seja bastante reforcado e que eles tenham conhecimento

detalhado sobre quais informacdes podem ser compartilhadas e quais ndo podem.
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De forma exemplificativa, algumas praticas que devem ser evitadas sao:

e Nunca compartilhar com concorrentes informacdes préprias confidenciais,
concorrencialmente sensiveis ou relacionadas as estratégias da empresa;

e Nao discutir, negociar, fazer acordo com concorrentes sobre precos ou divisao
de mercados e/ou estabelecimento de limites de atuacdo no que se refere a
territérios, produtos e/ou clientes;

e (aso a conversa telefonica da qual participe com concorrentes caminhe para
temas relacionados a informacdes concorrencialmente sensiveis, recusar-se a
tratar do tema e, caso o interlocutor insista no assunto, desligar o telefone.
Proceder da mesma forma ainda que esteja presente na conversa (conferéncia
telefénica — conference cal) apenas como ouvinte, avisando a todos do
desligamento. Solicitar para sempre deixar registrado em ata o motivo da saida;

e (aso a reunido da qual participe com concorrentes caminhe para temas
relacionados a informag6es concorrencialmente sensiveis, recusar-se a tratar do
tema e, caso o interlocutor insista no assunto, sair do recinto e fazer constar a
recusa e o registro de saida na Ata de Reunido (se houver). Proceder da mesma
forma ainda que esteja presente na conversa apenas como ouvinte;

e Faca-se acompanhar de advogado da empresa em reunides com concorrentes
que se facam estritamente necessarias. O advogado servird ndo apenas para
esclarecimentos de ddvidas quanto a temas possiveis de serem abordados,
como também para fiscalizar e atestar a regularidade dos temas tratados;

o Reportar imediatamente ao Departamento Juridico qualquer conversa imprépria
de iniciativa de um concorrente ou a divulgacao por ele, por qualquer meio, de
informagdes concorrencialmente sensiveis, para conhecimento e eventuais

providéncias pelo Juridico da organizacao.

3.2.2.2 Cartéis em licitacdo

Os cartéis em licitacdo sao uma espécie dos cartéis em geral, e merecem destaque por
constituirem um tipo de conduta com algumas caracteristicas particulares, decorrentes do
regime juridico licitatério. Serdo aqui destacadas essas caracteristicas, ressaltando que tudo

quanto dito a respeito de cartéis no item anterior mantém-se valido também neste caso. O
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que se pretende responder é (a) quais os aspectos das licitacdes que contribuem para a
formacdo de cartéis e (b) o que é possivel fazer, por meio dos programas de compliance, para

minimizar os riscos de sua formacdo’.

Um primeiro ponto a ser mencionado é a publicidade de todo procedimento de licitacdo.
A existéncia de um edital divulgado ao publico faz com que as condicdes de concorréncia
sejam previamente determinadas. Além disso, por conta da prépria conducdo do
procedimento, é publica também a identidade dos concorrentes, portanto, sabe-se de antemao

quem comumente participa dos processos, o que facilita bastante as tentativas de colusao.

0 segundo ponto de destaque é a recorréncia dos agentes em procedimentos
licitatérios. Dependendo do mercado de que se trata, o nimero de empresas qualificadas para
participar das licitacdes é relativamente pequeno (em alguns casos, é de fato muito reduzido,
limitando-se a duas ou trés companhias). Por conta disso, tanto a interacdo dessas empresas
é constante, o que facilita a colusao, quanto o conhecimento que cada uma possui sobre o
modo de atuacdo das demais é elevado, o que torna o paralelismo decorrente da experiéncia

plausivel.

Em terceiro lugar, vale retomar a homogeneidade de bens e servicos, caracteristica que
facilita a coordenacdo em qualquer cartel e é aqui levada ao extremo por conta da propria
l6gica da licitacdo. O que a Administragao busca com o edital é um bem ou servico especifico,
portanto, é evidente que hé substutibilidade quase plena entre o que é ofertado pelos varios

agentes.

Dados esses aspectos adicionais aos ja observados nos casos dos cartéis em geral, os
procedimentos licitatérios representam um foco de atuacdo das autoridades concorrenciais —
e também de outras autoridades, visto que, dependendo do tipo de coordenagao empreendida
pelas empresas para formacdo de um cartel em licitacdo, nao incidirdo apenas a LDC e a Lei
8.137/1990, que trata dos crimes contra a ordem econdmica, mas outros diplomas legislativos.
A titulo de exemplo, podemos citar a Lei 8.666/1993, que, em seu artigo 93 determina que o
impedimento, a perturbacdo ou a fraude em qualquer ato da licitacdo implica em pena de seis

meses a dois anos de detencdo, cumulada com multa, e a Lei 12.846/2013, que no art. 5°, IV,

7 A cartilha da extinta SDE também fornece informagdes sobre licitagdes e compras piblicas no direito
concorrencial, pode ser encontrada em:
http://www.comprasnet.gov.br/banner/seguro/cartilha_licitacao.pdf
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estipula fraudes a licitacdo como atos lesivos a Administracao Pablica e, portanto, passiveis

de penalizacao.

As empresas podem evitar a exposicao a esse tipo de conduta ao adotarem treinamentos
especificos para as pessoas que participam de maneira mais proéxima do processo licitatério,
seja sob a forma de preenchimento das propostas a serem submetidas para a Administracao,
seja em relacdo a presenca em reunides de tomada das propostas, e também com o
monitoramento bastante acentuado e detalhado dos procedimentos, a fim de fornecer

informacdes de forma precisa, se necessério, sobre como aquele processo foi conduzido.

3.2.2.3 Associacbes, Sindicatos e Standard Setting Organizations (SSOs)?

As associacdes, dentre elas os sindicatos, regidas pelo Cédigo Civil, sdo entidades que
desempenham um papel essencial na sociedade. E por meio delas que setores e grupos de
interesse podem se organizar de forma a levar a Administracao seus pleitos, dar publicidade
a suas ideias e discutir com outros interessados problemas comuns, buscando solucbes para

eles.

N&o obstante, exatamente porque a interacao entre os agentes cresce substancialmente
nesse contexto, com ela crescem também as oportunidades de colusdo. Por esse motivo, é
preciso tomar muito cuidado com o que é discutido em reunides associativas, para se evitar
que temas concorrencialmente sensiveis sejam divulgados a concorrentes. SSOs, por sua vez,
sao associacoes que tém por objetivo o estabelecimento de padrdes de qualidade ou mesmo
de tecnologias, além da emissao de certificacdes a empresas que seguem tais padroes. Na
medida em que criam seguranca e colaboram com a transparéncia dos requisitos a serem
observados em bens e servigos, essas associacdes trazem beneficios ao consumidor e também
a concorréncia — elas diminuem as barreiras a entrada de novos agentes, por exemplo — mas
isso nao quer dizer que ndo possam vir a representar riscos concorrenciais. A imposicao de
padres excessivamente restritivos ou cuja implementacao exija do agente um investimento
inicial desproporcional pode tanto afastar potenciais novos entrantes quanto dificultar as

inovacdes no mercado.

8 A extinta SDE elaborou cartilha que trata especificamente de associagdes e sindicatos.
http://abpa-br.com.br/files/cartilha_sindicatos.pdf
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Sendo assim, as recomendacOes para as organizacdes membro de associagoes,

sindicatos e SSOs sao as seguintes:

e Nunca associar-se a entidades cujo prdprio objeto é a coordenacdo entre
concorrentes;

e Analisar com a devida cautela quais serdo os colaboradores que participarao
diretamente de reunides, evitando, quando possivel, que eles sejam diretores
comerciais, gerentes de vendas, e outros funcionarios diretamente envolvidos
com a estratégia comercial da organizacao;

o Conferir instrucdo especial aos colaboradores participantes sobre o que pode e
0 que nao pode ser discutido com concorrentes;

e Sempre e todas as vezes solicitar reconhecimento em ata de tudo quanto ocorrer
nos encontros, sendo especialmente importante que, uma vez que a empresa
acredite que o topico de discussao apresenta risco concorrencial, ela se retire da
reunido e tenha esse fato registrado;

e Fazer exame prévio da pauta das reunides, recusando-se de antemdo a
participar daquelas em que o objetivo do préprio encontro seja discutir temas
concorrencialmente sensiveis;

e Ao comparecer em reunides nas quais 0s concorrentes estejam presentes, nao
se engajar em atividades legalmente proibidas mesmo se elas forem
"oficialmente aprovadas” pelo grupo que estiver promovendo a reuniao ou por
outras pessoas que ja estiverem delas participando;

e Ao tomar conhecimento de qualquer atividade proibida no ambito da
associacdof/sindicato, contatar imediatamente a equipe de compliance;

e Sempre revisar e aprovar o conteido a ser divulgado pela associagao/sindicato.

Algumas recomendacdes para associacdes, sindicatos e SSOs, por outro lado, sdo as que

seguem:

e Ser transparentes quanto a pauta das reunides, enviando-as com antecipacdo
aos membros;

e Disseminar a informacdo coletada de seus membros de forma agregada para
ndo permitir, sob qualquer modo, a identificacdo dos dados individuais das

empresas;
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e Instaurar ou contratar auditoria para acompanhar as coletas de dados (Black
Box);

e Requisitar preferencialmente dados histéricos e, na medida do possivel,
disponibilizar aquilo quanto coletado ndo somente para os seus membros, mas
também ao publico, ainda que apenas por meio de pagamento, a fim de
eliminar qualquer desconfianca sobre suas praticas;

e Nao divulgar precos atuais e futuros, custos, niveis de producdo, estoques,
planos de marketing, planos de crescimento, politica de descontos de seus
associados, entre outras informacdes concorrencialmente sensiveis de seus
membros;

e Receber e solicitar informagdes concorrencialmente sensiveis individualizadas
dos associados somente de forma sigilosa, para pessoas neutras, que nao
estejam ligadas a empresas concorrentes, e jamais compartilha-las com os
demais associados;

e Evitar a elaboracdo e divulgacao de tabelas, ainda que sugestivas, de precos e
condicdes comerciais em que produtos e servicos serdo prestados;

o Utilizar sempre critérios nao discriminatdrios para admissao de novos membros.

E igualmente recomendavel que praticas recorrentemente punidas pela autoridade
sejam evitadas. Um exemplo premente no caso de associacdes sao as ja mencionadas tabelas

de preco, consideradas anticompetitivas pelo Cade em uma série de processos administrativos.

3.2.2.4 Condutas unilaterais e Restricdes Verticais

Condutas unilaterais e restricdes verticais apresentam desafio as autoridades
concorrenciais porque sdo extremamente variadas, nem sempre de facil deteccdo e geralmente
comportam discussdo quanto a seus efeitos — a organizacdo que as pratica costuma
argumentar que a pratica traz beneficios para a concorréncia, ainda que eventualmente

também apresente riscos. Até por isso, 0 compliance é tao importante nesses casos.

Essas condutas serdo tanto mais preocupantes quanto maior for o poder de mercado
detido por quem que as pratica. Isso porque é evidente que uma empresa que tem mais poder
tem também mais condicdes de influenciar unilateralmente o mercado num sentido ou noutro,

ou praticar concentracdes verticais de maior efeito. Essa, portanto, é uma andlise relevante a

Guia Programas de Compliance

é | Compliance no setor de GLP no Brasil



ser feita para fins de compliance: o agente deve se questionar se ocupa uma posicao
dominante e precisa ter consciéncia de que, caso a resposta seja positiva, sera dele exigido

um nivel mais elevado de cuidado na implementacdo de suas condutas.

A prética por si s6 de condutas unilaterais ndo é considerada um ilicito. Em regra, sera
considerada anticoncorrencial uma vez associada ao efeito potencial de exclusdo de
competidores e sem que possam ser identificados beneficios para o consumidor. E nesse
sentido que o Cade, em linha com as principais autoridades de concorréncia em todo o mundo,
tem buscado aplicar a chamada “regra da razao” em suas andlises de condutas unilaterais. O
mesmo vale para as restricdes verticais, as quais podem apresentar efeitos positivos
decorrentes, por exemplo, da reducdo de custos de transagdo, mas que, dependendo do
mercado e da posicdo ocupada pelos agentes envolvidos, podem representar risco

concorrencial.

Para fins de estruturacdo de programas eficientes de compliance, é importante que as
entidades criem estruturas que, em primeiro lugar, garantam que os programas ou praticas de
mercado sejam validados pela area responsavel antes de serem implementados. Tal validacao
pode ocorrer de diversas maneiras e destacar-se-ao a seguir alguns aspectos da analise que

podem ser relevantes:

1. Detengao de posicdo dominante. Como dito acima, em primeiro lugar, a empresa deve
averiguar se possui posicao dominante no mercado no qual pretende implementar
uma dada pratica comercial. A detencdo de participacao de mercado expressiva é o
indicio mais importante, embora ndo suficiente, das analises unilaterais e restricoes
verticais. Outros aspectos importantes que podem ser levados em conta sdo:

a) a capacidade de concorrentes atenderem a clientes / consumidores objeto da
politica comercial por meio de bem e servicos substitutos; em regra, quanto
menos concorrentes tiverem tal capacidade, maior o poder de mercado da
empresa;

b) a participagdo de mercado dos outros agentes econdmicos, ou seja, o grau de
concentracdo do mercado como um todo;

¢ o nivel de verticalizacio do mercado como um todo e do agente econdmico

em particular;
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d) a capacidade de novas empresas entrarem no mercado (inclusive via
importacdes ou transporte de outras regides), ou de as empresas ja presentes
expandirem sua producdo/oferta; em regra, quanto mais dificil for a entrada
no mercado ou a expansao da oferta, maior o poder de mercado da empresa;

e) rivalidade remanescente no mercado, ou seja, se os outros agentes de
mercado sdo rivais aguerridos, a ponto de conseguirem limitar um eventual
aumento de precos da empresa, o seu poder de mercado provavelmente é

menor.

2. Possiveis efeitos de exclusio de concorrentes. E prudente também levar em

consideragao as caracteristicas da politica comercial em questdo para averiguar seus
eventuais efeitos exclusionarios, especialmente pelo fechamento do mercado para
concorrentes com aumento excessivo de custo dos rivais. Nao é objetivo desse Guia
estabelecer critérios objetivos de anélise, mas tdo somente ressaltar que as politicas
comerciais de empresas com posicio dominante sdo tanto menos preocupantes
quanto:

a. Menor for sua duragdo;

b. Menor for o percentual de vendas do mercado afetadas;

¢. Mais simples for a replicacdo de tal politica por concorrentes igualmente

eficientes;

d. Menor for o potencial efeito anticompetitivo.

Possiveis justificativas econdmicas. A andlise de tais condutas e restricbes também
pode levar em consideracdo seus beneficios econdmicos, em termos de maior
eficiéncia produtiva (i.e. menores custos de producdo), protecdo de investimentos
necessarios para viabilizar novos produtos e servigos, dentre outros aspectos. Neste
ponto, a empresa pode analisar, em especial, se ha justificativas econdmicas para a
politica em questéo. Via de regra, uma pratica é tanto mais justificavel quanto:
a. Mais necessario e proporcional for seu aspecto restritivo (exclusividade,
fidelizacdo, venda em conjunto, etc.) para se obter os beneficios econdmicos
almejados, especialmente no que se refere a protecao de investimentos que

viabilizem tais beneficios;

Guia Programas de Compliance

é | Compliance no setor de GLP no Brasil



b. Maiores forem os beneficios dos consumidores finais, especialmente em

termos de menores precos, melhores produtos/servigos e maior inovacao.

0 ultimo dos critérios acima indicados revela-se extremamente importante na medida
em que as normas antitruste ndo visam proteger um ou outro competidor em especifico, mas
sim o processo concorrencial, de forma que a disputa entre os agentes econémicos beneficie
o consumidor. Nesse sentido, a maioria dos precedentes do Cade sobre restricdes verticais e
condutas unilaterais consideram haver uma infracdo concorrencial se forem comprovados
prejuizos diretos ou indiretos ao consumidor, em termos de precos mais elevados, menor

qualidade, e menos inovacao.

Diante da complexidade dos fatores envolvidos na avaliacdo deste tipo de pratica,
recomenda-se que programas de compliance adotem algum tipo de avaliacdo prévia de
programas verticais e unilaterais a serem levados ao mercado. Ainda que, em eventual
investigacdo, a andlise da conduta pela autoridade antitruste possa divergir daquela
empreendida pela empresa, é importante que esta possa demonstrar que seu programa de
compliance submete cada prética a um processo prévio de aprovacdo, com base em analise

econdmica e juridica fundamentada.

3.3 Impactos nas penalidades administrativas

Ainda que iniciativas de implementacdo de programas de compliance sejam cada vez
mais entendidas como praticas de boa governanca corporativa, por constituirem instrumento
importante para difundir a cultura de respeito a LDC na comunidade empresarial e promover
0 bem-estar do consumidor, a mera existéncia de um programa de compliance nao é suficiente
para afastar a possibilidade de imposicdo pelo Cade das penalidades administrativas, que

incluem, como visto, multas potencialmente vultuosas.

Espera-se, na verdade, que a ado¢do de um programa sério e robusto impeca que a
organizacdo e seus colaboradores se envolvam em préticas comerciais que configurem
infracdes a ordem econdmica. Ou seja, um programa que funciona de modo ideal mantém o
status quo, quando a empresa ja possui uma cultura corporativa de cumprimento da
legislacdo, ou altera sua configuracdo para que essa cultura seja promovida. Nao obstante, a

adocdo dos programas pode ter impactos bastante positivos para organizacdes e

Guia Programas de Compliance

g | Compliance no setor de GLP no Brasil



colaboradores investigados pelo Cade, seja por condutas coletivas ou unilaterais, ainda

quando tais empresas nao consigam evitar por completo a promogao de praticas ilicitas.

Isso ocorre porque, como a experiéncia nos mostra, a adocdo de programas de
compliance atua positivamente ao favorecer a identificacao de potenciais problemas e a rapida
busca por solucdes. Nesse sentido, sdo quatro os possiveis principais efeitos do compliance
para as organizacdes, a saber: a adesao ao programa de leniéncia, a celebracdo de termos de
compromisso de cessacdo, a submissdo de consultas ao Tribunal e a dosimetria das

penalidades aplicadas.

3.3.1 Leniéncia
A adocdo de um programa de compliance é uma ferramenta bastante importante para
a identificacdo de uma possivel infracdo concorrencial e a tomada das decisdes necessarias

para defender os interesses da entidade e seus colaboradores.

A primeira dessas providéncias é a possibilidade de adesao ao Programa de Leniéncia,
que permite a organizacdes e pessoas fisicas participantes de cartel ou de outra prética
anticoncorrencial coletiva denunciar a pratica ao Cade e cooperar com as investigacoes,
recebendo em troca imunidade nas esferas administrativa e criminal ou reducdo de um a dois

tercos das penalidades administrativas aplicaveis.

Para obter tal beneficio, é preciso que a organizacdo ou pessoa fisica seja a primeira a
se apresentar ao Cade para reportar a infracdo e confessar sua participacdo. Ou seja, a rapidez
com que se identifica o problema existente e se contata o Cade é essencial para garantir a

possibilidade de imunidade total ou parcial.

Essa rapidez é diretamente afetada pelo compliance. Programas bem estruturados sao
capazes, ainda que ndo consigam evitar a conduta, de identificar prontamente distorcdes e
tomar conhecimento dos ilicitos, o que possibilita que a entidade administre a situacdo de
modo 4gil, recorrendo ao Cade para celebracdo de um acordo de leniéncia e assim evitando
uma série de penalidades. O programa de compliance nao garante que a leniéncia sera
assinada, mas ele pode aumentar substancialmente as chances de a entidade poder contar

com essa ferramenta.
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3.3.2 Termos de Compromisso de Cessacao
Caso a empresa ou pessoa fisica contate o Cade para reportar uma infracdo e ndo possa
aderir ao Programa de Leniéncia por ndo ser a “primeira da fila”, ela tem ainda a alternativa

de negociar um Termo de Compromisso de Cessacao (TCC).

0 TCC é uma ferramenta que, diferentemente do Acordo de Leniéncia, pode também ser
usada em caso de pratica anticoncorrencial unilateral. Sua celebracdo com a Superintendéncia-
Geral do Cade na fase inicial das investigacdes assegura reducdo da multa esperada para os
investigados que propuserem TCC, reducdo esta que respeita a ordem de chegada e os termos
da Resolucdo n° 5/2013. Nesse sentido, a existéncia do compliance ou o compromisso com

sua adogao/atualizacao pode ter influéncia na aliquota aplicada.

Novamente, a rapidez na identificacdo da infracdo e tomada de decisao, favorecida
como visto pela ado¢do de um programa de compliance, é essencial para garantir os melhores
beneficios financeiros sob um TCC. O compliance de forma alguma garante que um Termo
venha a ser assinado, mas, assim como no caso do Acordo de Leniéncia, pode aumentar

substancialmente as chances de que isso ocorra.

3.3.3 Consultas
0 art. 9°, §4°, da LDC autoriza o Tribunal do Cade a responder a consultas sobre a
interpretacdo da legislacdo concorrencial, inclusive no que tange a legalidade de préticas

comerciais ja iniciadas ou ainda em fase de concepcdo e planejamento.

A conscientizacdo criada pela ado¢do de um programa de compliance tende a facilitar
iniciativas como a apresentacdo destas consultas. Assim como identificar uma conduta ilicita
colusiva consumada colabora para a possivel entrada no Programa de Leniéncia, identificar
condutas que geram ddvida quanto a licitude colabora para a apresentacdo de uma consulta
a autoridade. Isso é positivo na medida em que a resposta a consulta pelo Tribunal, caso se
entenda pela legalidade da prética, sera vinculante pelo prazo méximo de cinco anos e
impedird a aplicacdo retroativa de uma nova interpretacdo para a imposicdo de qualquer
penalidade a parte que formulou a consulta. Caso se entenda pela impossibilidade de levar

adiante a conduta, a empresa também é beneficiada, j4 que terd a oportunidade de ndo
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pratica-la, economizando recursos que seriam despendidos tanto na sua execucdo, como em

eventuais investigagdes posteriores que questionariam a legalidade dos atos.

Ou seja, os efeitos sao bastante significativos e podem gerar muitos beneficios para as
empresas consulentes, especialmente em matéria de seguranca quanto a conducao de suas

atividades.

3.3.4 Dosimetria da pena

Apesar de, como visto, um programa de compliance nao ser suficiente para afastar a
possibilidade de imposicdo de penalidades pelo Cade, em algumas situacoes ele pode
impactar favoravelmente a determinacdo dessas penalidades, afastando, por exemplo, certas
proibicoes ou até mesmo reduzindo o valor da multa aplicavel. Isso porque, ao aplicar as
penalidades previstas na LDC, o Tribunal do Cade deve levar em consideracao, segundo o art.
45, fatores como a boa-fé do infrator; o grau de lesdo a livre concorréncia, a economia
nacional, aos consumidores ou a terceiros; os efeitos econémicos negativos produzidos no

mercado; e a reincidéncia.

A adocdo de um programa de compliance robusto, com medidas de controle de danos,
que atenda aos requisitos expostos na secdo Ill.2 acima, pode ser considerada evidéncia da
boa-fé da organizacao infratora e da reducao dos efeitos econdmicos negativos da pratica
ilicita no mercado. Por conta disso, é possivel que o Tribunal enquadre o programa de
compliance como (i) uma evidéncia de boa-fé e o configure como uma atenuante no calculo
da multa, reduzindo-a, ou como (ii) um critério a ser considerado quando do calculo da
contribuicao pecuniaria, em eventual TCC a ser assinado pela organizacao, que poderia levar
o percentual de desconto ao maximo permitido. Ademais, programas com essas caracteristicas
tendem a reduzir o risco de reincidéncia — que faz com que a multa aplicavel seja dobrada

pelo Cade.

Cumpre salientar que é dnus exclusivo do investigado demonstrar que possui um
programa de compliance robusto, sob o qual praticas anticompetitivas sdo claramente

contrdrias as politicas da organizacao e as orientacoes dos seus administradores.
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4. Consideragoes finais
Ja que a ideia dos programas de compliance concorrencial é que as entidades ajam
sempre em conformidade com a LDC, 0 acesso ao maior nimero possivel de informacdes a

respeito da aplicacao da lei é salutar.

Dessa forma, recomenda-se, como complemento a este material, a leitura dos demais
Guias publicados pelo Cade, disponiveis na plataforma da autarquia, bem como o
acompanhamento constante das decisdes da autoridade e das evolucdes dos debates nas

esferas nacional e internacional.
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O conteldo desta publicacdo tem por objetivo esclarecer o conceito
de Programa de Integridade em consonancia com a Lei n® 12.846/2013
e suas regulamentagdes e apresentar diretrizes que possam auxiliar
as empresas a construir ou aperfeicoar Programa dessa natureza. O
documento é eminentemente orientativo e ndo possui, portanto,
carater normativo ou vinculante. As diretrizes descritas nao criam direitos
ou garantias, sejam eles relacionados a eventual andlise de Programa
de Integridade em processo de responsabilizacdo com base na Lei
n° 12.846/2013 ou a qualquer outro processo ou procedimento nas
esferas administrativa ou judicial.
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INTRODUCAO

A corrupgao é um mal que afeta todos.
Governos, cidaddos e empresas sofrem
diariamente os seus efeitos. Além de des-
viar recursos que de outra forma estariam
disponiveis para melhor execugdo de
politicas publicas, a corrupgao é também
responsavel por distorcoes que impactam
diretamente a atividade empresarial, em
razdo da concorréncia desleal, precos su-
perfaturados ou oportunidades restritas de
negécio. Combaté-la, portanto, depende
do esforco conjunto e continuo de todos,
inclusive das empresas, que tém um papel
extremamente importante nesse contexto.

A Lein® 12.846/2013, de I° de agosto de
2013, conhecida como Lei Anticorrupcio
ou Lei da Empresa Limpa, instituiu no Bra-
sil a responsabilizagao objetiva administra-
tiva e civil das pessoas juridicas pela pratica
de atos lesivos que sejam cometidos em
seu interesse ou beneficio, contra a admi-
nistragdo publica, nacional ou estrangeira.
A aprovacao da Lei despertou grande
interesse e atencdo sobre o tema do com-
bate a corrupcdo e tem motivado intensas
discussdes no setor empresarial brasileiro,
sobretudo diante da preocupacdo das em-
presas quanto a possibilidade de arcar com
sancdes severas no dambito de um proces-
so administrativo de responsabilizagdo.

Para além do seu carater punitivo, a refe-
rida Lei também atribui especial relevan-
cia as medidas anticorrupgao adotadas
por uma empresa, que podem ser reco-
nhecidas como fator atenuante em um
eventual processo de responsabilizacdo.
O conjunto dessas medidas constitui o
chamado Programa de Integridade, tema
que sera explorado no decorrer desta
publicacdo.

O objetivo deste documento é escla-
recer o conceito de Programa de In-
tegridade, em consonancia com a Lei

n° 12.846/2013 e sua regulamentacio
pelo Decreto n® 8.420/2015, de 18 de
marco de 2015. Apresentam-se também
diretrizes que possam auxiliar as empre-
sas a construir ou aperfeicoar politicas e
instrumentos destinados a prevencao,
deteccdo e remediagdo de atos lesivos a
administracdo publica, tais como suborno
de agentes publicos nacionais ou estran-
geiros, fraude em processos licitatorios
ou embaraco as atividades de investigacdo
ou fiscalizagdo de orgdos, entidades ou
agentes publicos.

A parte inicial apresenta uma visao geral
sobre o que é um Programa de Integri-
dade sob o enfoque da Lei Anticorrup-
¢do, assim como os cinco pilares para

seu desenvolvimento e implementacio:
comprometimento e apoio da alta direcio;
instancia responsavel; andlise de perfil e
riscos; estruturacao das regras e instru-
mentos e estratégias de monitoramento
continuo. Em seguida cada um deles sera
abordado mais detalhadamente, com foco
em pontos importantes que devem ser
considerados pelas empresas, seja para a
elaboracdo ou para o aperfeicoamento do
seu Programa de Integridade.
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Programa de Integridade: visao geral

O Decreto n® 8.420/2015 definiu no seu art. 41 o que é Programa de Integridade:

“Programa de integridade consiste, no dmbito de uma pessoa juridica, no
conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e
incentivo a denuincia de irregularidades e na aplicagdo efetiva de cddigos de éti-
ca e de conduta, politicas e diretrizes com objetivo de detectar e sanar desvios,
fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a administracdo publica,
nacional ou estrangeira.”

Diante do conceito acima, verifica-se que o Programa de Integridade tem como foco
medidas anticorrupgao adotadas pela empresa, especialmente aquelas que visem a pre-
vengao, deteccdo e remediacao dos atos lesivos contra a administracdo publica nacional
e estrangeira previstos na Lei n® 12.846/2013. Empresas que ja possuem programa de
compliance, ou seja, uma estrutura para o bom cumprimento de leis em geral, devem
trabalhar para que medidas anticorrup¢ao sejam integradas ao programa ja existente.
Mesmo empresas que possuem e aplicam medidas dessa natureza, sobretudo para
atender a legislagdes antissuborno estrangeiras, devem atentar-se para a necessidade de
adapta-las a nova lei brasileira, em especial para refletir a preocupagdo com a ocorréncia
de fraudes em licitagcdes e na execucdo de contratos com o setor publico.

PROGRAMA DE INTEGRIDADE E UM PROGRAMA DE COMPLIANCE ESPECIFICO
PARA PREVENCAO, DETECCAO E REMEDIACAO DOS ATOS LESIVOS PREVISTOS
NA LEI 12.846/2013, QUE TEM COMO FOCO, ALEM DA OCORRENCIA DE
SUBORNO, TAMBEM FRAUDES NOS PROCESSOS DE LICITACOES E
EXECUCAO DE CONTRATOS COM O SETOR PUBLICO.

Os cinco pilares do Programa de
Integridade

1°: Comprometimento e apoio da alta direcao

O apoio da alta direcdo da empresa é condicdo indispensavel e permanente para o
fomento a uma cultura ética e de respeito as leis e para a aplicacdo efetiva do Programa
de Integridade.

2°: Instancia responsavel pelo Programa de Integridade

Qualquer que seja a instancia responsavel, ela deve ser dotada de autonomia, indepen-
déncia, imparcialidade, recursos materiais, humanos e financeiros para o pleno funcio-
namento, com possibilidade de acesso direto, quando necessario, ao mais alto corpo
decisério da empresa.

3°: Analise de perfil e riscos
A empresa deve conhecer seus processos e sua estrutura organizacional, identificar sua
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area de atuagdo e principais parceiros de negdcio, seu nivel de interagdo com o setor
publico — nacional ou estrangeiro — e consequentemente avaliar os riscos para o cometi-
mento dos atos lesivos da Lei n® 12.846/2013.

4°: Estruturacao das regras e instrumentos

Com base no conhecimento do perfil e riscos da empresa, deve-se elaborar ou
atualizar o cddigo de ética ou de conduta e as regras, politicas e procedimentos de
prevencao de irregularidades; desenvolver mecanismos de deteccdo ou reportes de
irregularidades (alertas ou red flags; canais de denlncia; mecanismos de protecio ao
denunciante); definir medidas disciplinares para casos de violagdo e medidas de re-
mediacdo. Para uma ampla e efetiva divulgacdo do Programa de Integridade, deve-se
também elaborar plano de comunicacio e treinamento com estratégias especificas para
os diversos publicos da empresa.

5°: Estratégias de monitoramento continuo

E necessario definir procedimentos de verificacio da aplicabilidade do Programa

de Integridade a0 modo de operagdo da empresa e criar mecanismos para que as
deficiéncias encontradas em qualquer area possam realimentar continuamente seu
aperfeicoamento e atualizacdo. E preciso garantir também que o Programa de Inte-
gridade 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.

A figura seguinte ilustra os pilares que norteiam um Programa de Integridade:

5 pilares
do PROGRAMA DE INTEGRIDADE

1 o
= o o o o
COMPROMETIMENTO 2 . 3 4 . 5

E APOIO DA ALTA Instancia Anadlise de Regras e Monitoramento

DIRECAO responsavel perfil e riscos instrumentos continuo

Atencao: Nao ha férmula pronta!

Cada Programa de Integridade deve ser construido para atender as necessidades da
empresa, observando suas caracteristicas e riscos da drea de negdcio.
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E indispensavel que cada empresa faca sua autoandlise e conheca suas necessidades e es-
pecificidades para definir o Programa de Integridade que mais se adeque a sua realidade.

A seguir serdo detalhados os pilares de um Programa de Integridade, a fim de se esclarecer
O que trata cada um deles e orientar as empresas sobre possiveis formas de abordagem.

1. Comprometimento e apoio
da alta direcao

O comprometimento da alta direcdo da empresa com a integridade nas rela¢des publico
-privadas e, consequentemente, com o Programa de Integridade é a base para a criacdo de
uma cultura organizacional em que funcionarios e terceiros' efetivamente prezem por uma
conduta ética. Possui pouco ou nenhum valor pratico um Programa que ndo seja respalda-
do pela alta direcdo?. A falta de compromisso da alta dire¢do resulta no descompromisso
dos demais funcionarios, fazendo o Programa de Integridade existir apenas “no papel”.

................................................................ - Aalta direcio da empresa pode demons-
O APOIO PERMANENTE E O trar por diversos modos seu compromis-
COMPROMISSO DA ALTA DIRECAO so com o Programa de Integridade. O
COM A CRIACAO DE UMA CULTURA  presidente e diretores podem reafirmar

DE ETICA E INTEGRIDADE NA seu comprometimento, por exemplo, ao
EMPRESA E A BASE DE UM PROGRAMA incorporarem o assunto a seus discursos,
DE INTEGRIDADE EFETIVO. de forma a demonstrar que conhecem os

................................................................ . valores éticos pelos quais a empresa se

pauta e as politicas que sdo aplicadas. A
alta direcdo pode também incluir a verificacdo da efetividade das acdes de integridade
como pauta permanente ou frequente de suas reunides ou de seus encontros com
gerentes e outros integrantes da média direcdo da empresa. A destinacdo de recursos
adequados para a implementa¢ao do Programa de Integridade €, sem dudvida, outro
fator de grande importancia para evidenciar o comprometimento, conforme sera discu-
tido no tépico seguinte.

Os membros da alta direcdo devem ser exemplo de boa conduta, aderindo prontamente
ao Programa de Integridade. Devem, ademais, declarar publica e ostensivamente a im-
portancia dos valores e das politicas que compdem o Programa, seja por intermédio de
manifestagdes explicitas, internas ou publicas, ou de declaragdes escritas. Por um lado, o
compromisso com a ética e integridade deve ser demonstrado ao publico interno, como
funcionarios e dirigentes de diversos niveis, que devem ter a percepcao da seriedade do
Programa e da obrigatoriedade de se seguirem as regras. Por outro, tal compromisso
deve estar claro também para terceiros, clientes e sociedade em geral.

Além disso, a demonstracdo de comprometimento deve abranger a atuacdo da alta

\ Terceiros s&o aqueles que podem agir no interesse ou em beneficio da pessoa juridica gerando-
Ihe responsabilizacdo no ambito da Lei n® 12.846/2013, tais como fornecedores, prestadores de servico,
agentes intermedidrios e associados.

2 Niveis hierarquicos mais elevados da empresa, ocupantes de cargos com alto poder de decisao
em nivel estratégico e, até mesmo, o conselho de administragdo, se houver.
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direcdo na supervisdo e no acompanha-
mento, direto ou indireto, da aplicagdo do
Programa. No caso de indicios de falta de
efetividade das medidas de integridade,
ou da ocorréncia de irregularidades, a

alta dire¢do deve garantir meios para que
sejam feitos os aprimoramentos necessa-
rios no Programa e adotadas as medidas
corretivas cabiveis.

A atitude dos membros da alta direcdo
frente a eventual ocorréncia de ato lesivo
¢ de extrema importancia. Quando hd a
participacdo de membros da alta direcdo
em atos lesivos, fica patente a auséncia de
comprometimento institucional. Caso os
dirigentes tenham conhecimento sobre
possiveis irregularidades e ndo adotem as
providéncias cabiveis, ou se evitam inten-
cionalmente tomar conhecimento de fatos
que |he criariam responsabilidades, torna-
se evidente a falta de comprometimento
real com o Programa de Integridade.

Por fim, a empresa deve assegurar que os
ocupantes de cargos de média geréncia te-
nham ciéncia do comprometimento da alta
direcdo com o Programa, para que eles
também apoiem a iniciativa. E essencial
que esse nivel gerencial considere os va-
lores, regras, politicas e procedimentos de
integridade em suas metas e orientagdes.
Caso contrario, ainda que haja o compro-
misso firme da alta dire¢do, os funcionarios
podem se sentir impelidos a burlar regras.
Assim, é essencial garantir que os chefes
sejam enfaticos quanto a nao tolerancia do
cometimento de atos lesivos contra admi-
nistracdo publica nacional e estrangeira e
contrarios aos principios da empresa, ainda
que isso signifique, em Ultima instancia,
deixar de fazer negécio.

2. Instancia responsavel pelo
Programa de Integridade

Uma vez tomada a decisdo pelo comprometimento com a ética e integridade na empre-
sa, 0s membros da alta direcao devem adotar as medidas necessarias para definir uma
instancia interna responsavel por desenvolver, aplicar e monitorar o Programa de Inte-

gridade. Para garantir que essa instancia tenha as condi¢des para colocar o Programa em
pratica, é importante a alocagdo de recursos financeiros, materiais € humanos adequados.

E IMPORTANTE QUE A INSTANCIA RESPONSAVEL PELO PROGRAMA DE
INTEGRIDADE DISPONHA DE RECURSOS FINANCEIROS, MATERIAIS E
HUMANOS SUFICIENTES, ALEM DE AUTONOMIA PARA
EXERCER SUAS ATIVIDADES.

Além de recursos, tal area deve possuir condi¢des para coordenar seus esforcos com as
areas diretamente responsaveis pela execucdo das atividades de divulgagdo, treinamento,
funcionamento do canal de denUincias e outros procedimentos, de modo a garantir que as
acdes sejam de fato realizadas conforme as definicdes constantes do Programa.
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A instancia responsavel pelo Programa de sejam apurados de forma efetiva, ainda que
Integridade deve ter autonomia paratomar ~ envolvam outros setores ou membros da
decisbes e implementar as agdes requeridas  alta diregdo. Também ¢ vital que tenha a
para seu correto funcionamento e ter auto-  prerrogativa de, caso necessario, reportar-
ridade para apontar mudancas necessarias. se diretamente ao nivel hierdrquico mais
As correcbes sugeridas podem, em alguns elevado da empresa.

casos, representar investimento financeiro,
incremento de trabalho, mudanca de rotinas
ou treinamento adicional para diversas areas
da empresa. Nao obstante, a alta direcado
deve apoiar aquelas correcdes capazes de
mitigar riscos consideraveis, ainda que elas
sejam vistas por alguns setores da empresa
como dispendiosas.

Além disso, para assegurar a atuagdo inde-
pendente das pessoas que trabalham na
area de integridade ou temas correlatos, é
importante que sejam previstos mecanis-
mos de protecdo contra punigdes arbitrarias
decorrentes do exercicio normal de suas
atribuicdes.

A instancia deve, ainda, ter competéncia
para garantir que indicios de irregularidades

3. Analise de perfil e riscos

Um Programa de Integridade deve ser desenvolvido levando-se em considera¢do o porte
e as especificidades da empresa, com base em informacdes como:

*  setores do mercado em que atua no Brasil e no exterior;

*  estrutura organizacional (hierarquia interna, processo decisério e as principais
competéncias de conselhos, diretorias, departamentos ou setores);

*  quantitativo de funciondrios e demais colaboradores;

* nivel de interacdo com a administracdo publica, considerando-se principalmente
a relevancia de processos de obtencdo de autorizacdes, licengas e permissdes gover-
namentais em suas atividades, o quantitativo e os valores de contratos celebrados com
entidades e drgdos publicos, a frequéncia e a relevancia da utilizacdo de terceiros nas
interagdes com o setor publico;

*  participacdes societdrias que envolvam a pessoa juridica na condicdo de controla-
dora, controlada, coligada ou consorciada.

Além da analise do perfil da empresa, a estruturacdo de Programa de Integridade
depende também de uma avaliacdo de riscos que leve em conta as caracteristicas dos
mercados onde a empresa atua (cultura local, nivel de regulacdo estatal, historico de
corrupgao). Essa avaliagdo deve considerar principalmente a probabilidade de ocorrén-
cia de fraudes e corrupgao, inclusive ligadas a licitaces e contratos, e o impacto des-
ses atos lesivos nas operagdes da empresa. Com base nos riscos identificados, serdo
desenvolvidas as regras, politicas e procedimentos para prevenir, detectar e remediar a
ocorréncia dos atos indesejados.
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E importante que o processo de mapeamento de riscos seja periddico a fim de identificar
eventuais Novos riscos, sejam eles decorrentes de alteracdo nas leis vigentes ou de edicdo
de novas regulamentacdes, ou de mudangas internas na propria empresa, Como ingresso
em novos mercados, dreas de negdcios ou abertura de filiais, por exemplo.

GESTAO DE RISCOS
| Identificagao de situagdes de risco

Mapear situacdes ou fatores que possam facilitar, camuflar ou contribuir para prati-
ca de atos lesivos contra a administragdo publica, nacional ou estrangeira.

2. Criacao de politicas para mitigar os riscos

Com base nesse levantamento, desenvolver politicas com o objetivo de aumentar
o controle sobre as situacdes de risco e diminuir as chances de ocorréncia de atos
lesivos.

3. Andlise periédica de riscos e atualizacao das politicas

Mudangas no cendrio de risco podem trazer a necessidade de adaptacdes e, até
mesmo, reformulagbes nas politicas e controles estabelecidos pela empresa.

A empresa deve estar atenta a situacdes que possam facilitar ou camuflar o oferecimento
de vantagem indevida a agente publico, ou contribuir para a ocorréncia de fraudes em
licitagdes e contratos. A seguir apresentam-se algumas situacdes de risco, especialmente
com relagdo as previsdes da Lei Anticorrupcao:

Participacao em licitacoes

A participacdo em licitagdes e a execucdo de contratos administrativos s3o situagdes que
apresentam risco significativo de ocorréncia de fraudes e corrupgdo. O artigo 5° da Lei
n° 12.846/20133 traz diversos atos lesivos a administragdo publica que dizem respeito
especificamente a esses pontos.

3 Art. 5° da Lei 12.846/2013:

“Constituem atos lesivos a administragao publica (...):

()

IV - no tocante a licitacbes e contratos:

a) frustrar ou fraudar, mediante ajuste, combinagao ou qualquer outro expediente, o carater competitivo de
procedimento licitatorio publico;

b) impedir, perturbar ou fraudar a realizacdo de qualquer ato de procedimento licitatorio piblico;
¢) afastar ou procurar afastar licitante, por meio de fraude ou oferecimento de vantagem de qualquer tipo;
d) fraudar licitacdo publica ou contrato dela decorrente;

e) criar, de modo fraudulento ou irregular, pessoa juridica para participar de licitagdo publica ou celebrar
contrato administrativo;

f) obter vantagem ou beneficio indevido, de modo fraudulento, de modificacbes ou prorrogagdes de
contratos celebrados com a administragdo plblica, sem autorizacdo em lei, no ato convocatério da licitacdo
publica ou nos respectivos instrumentos contratuais; ou

g) manipular ou fraudar o equilibrio econdmico-financeiro dos contratos celebrados com a administracdo publica;”

11
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Obtencao de licencas, autorizacdes e permissoes

Ao pleitear a obtencdo de licencas, autorizacdes e permissdes, funcionarios ou terceiros
podem ser levados pelo impulso de oferecer vantagens indevidas a agentes publicos, ou
mesmo de atender a solicitagdes desses agentes, com o intuito de beneficiar a empresa.

Contato com agente publico ao submeter-se a fiscalizacao

O contato com agentes publicos nessa situagdo pode levar funcionarios ou terceiros a
oferecer vantagens indevidas, ou ceder a solicitacdes, com o intuito de influenciar o resul-
tado da fiscalizacao.

Contratacao de agentes publicos

Ao contratar agentes publicos, a empresa deve ter especial diligéncia para verificar se

a escolha foi feita em razdo do acimulo de conhecimento do agente publico e com o
intuito de prover aconselhamento técnico as decisdes da empresa. Caso contrario pode
haver a impressao de que a contratacao tem como objetivo possibilitar um acesso facili-
tado a drgados ou autoridades ou obter informagao privilegiada. Procedimentos adicionais
podem ser estipulados para verificar se a remuneracao estabelecida esta condizente com
a qualidade e relevancia do servigo prestado pelo agente publico, de forma a evitar que
algum pagamento indevido esteja sendo dissimulado como prestacdo de servico. Além
disso, a contratacao de pessoas ligadas a agentes publicos (familiares, sécios, etc.) pode
acobertar o pagamento de uma vantagem indevida.

A empresa deve também verificar se o agente publico pode, de fato, ser contratado, de
acordo com a regulacido de conflito de interesses.

Contratacao de ex-agentes publicos

Na eventual contratacdo de ex-agente publico, a empresa deve verificar se ele ndo esta
obrigado a cumprir um periodo de afastamento do setor em que atuava quando era
servidor ou empregado publico (quarentena). Procedimentos adicionais podem ser esti-
pulados para verificar se a remuneracao estabelecida estd condizente com a qualidade e
relevancia do servico prestado, de forma a evitar que uma promessa anterior de vanta-
gem indevida — feita enquanto o agente estava em exercicio — esteja sendo dissimulada
como prestacao de servico.

Oferecimento de hospitalidades, brindes e presentes a agentes publicos

O oferecimento de cortesias a agente publico ou pessoas a ele relacionadas pode ser
caracterizado como pagamento de vantagem indevida.

Se a empresa efetua relacdes comerciais com outros paises ou pretender ingressar no
mercado internacional, ela deve ter atencdo redobrada nesse assunto, sob pena de se
caracterizar o suborno transnacional.
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SUBORNO TRANSNACIONAL E A OFERTA OU O PAGAMENTO DE
QUALQUER VANTAGEM PECUNIARIA INDEVIDA OU DE OUTRA NATUREZA,
A UM FUNCIONARIO PUBLICO ESTRANGEIRO, COM O INTUITO DE
INFLUENCIAR NO DESEMPENHO DE SUAS FUNCOES OFICIAIS.

Recomenda-se muita cautela com a oferta e o pagamento de hospitalidades, brindes e
presentes a agentes pUblicos estrangeiros, pois podem ser entendidos, a depender da
situagdo, como uma vantagem indevida, ndo somente pela Lei n® 12.846/2013, mas tam-
bém por outras legislacdes como, por exemplo, o FCPA* (Foreign Corrupt Practices Act) e
o UK Bribery Act®.

Estabelecimento de metas inatingiveis e outras formas de pressao

A pressdo para atingimento de metas irreais, como para o fechamento de contratos,
pode levar funcionérios a praticar irregularidades, em desrespeito a principios e politi-
cas da empresa, relacionados a integridade. O monitoramento da politica de metas da
empresa € importante para que nao seja transmitida a orientagdo de se fechar negdcio a
todo custo, em detrimento da manutengdo de uma conduta ética.

Oferecimento de patrocinios e doacées

A distribuicdo de patrocinios e doagdes pode servir como meio para camuflar o pa-
gamento de vantagem indevida a agente publico. Por isso, € essencial que a empresa
conheca as instituicdes e pessoas que recebem esses beneficios, esteja atenta para seus
eventuais vinculos com agentes publicos e acompanhe com muita atencdo o resultado
dessas praticas.

Contratacao de terceiros

A utilizagdo de terceiros nas relagdes entre a empresa e o setor publico é fonte de grande
risco para sua integridade, pois eles representam o interesse da empresa, ainda que

ndo facam parte dos seus quadros ou ndo estejam diretamente subordinados a ela. De
acordo com a Lei n® 12.846/2013, as empresas podem ser responsabilizadas por todos
os atos lesivos praticados em seu interesse. Desta forma, continuo monitoramento deve
ser voltado para o controle das acdes daqueles que podem praticar atos em beneficio ou
interesse da empresa, pouco importando a natureza de seu vinculo.

Fusoées, aquisicoes e reestruturacoes societarias

As fusdes, aquisi¢des e reestruturagdes societdrias podem representar situagdes de risco,
pois ha possibilidade de a empresa herdar passivos de atos ilicitos praticados anterior-
mente a operagdo. Dessa forma, € importante que a empresa que nao contribuiu para

a ocorréncia desses ilicitos esteja atenta a esse risco e adote bons procedimentos de
verificacdo prévia.

4 Mais informagdes em http://www.justice.gov/criminal/fraud/fcpa/.

5 Mais informacdes em https://www.gov.uk/government/publications/bribery-act-20 | 0-guidance.
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4. Estruturacao das regras e

instrumentos

4.1. Padrdes de ética e de conduta

Os padrées de ética e de conduta re-
presentam o comportamento esperado
de todos os funcionarios e dirigentes da
empresa. E conveniente que tais padroes
sejam reunidos em documento Unico,
geralmente denominado cddigo de ética
ou de conduta. De qualquer forma, é
perfeitamente possivel que a empresa
possua dois documentos complementa-
res: um que trate de valores e principios
da empresa (codigo de ética) e outro que
explicite a conduta a ser seguida pelos
membros da empresa (cédigo de con-
duta). O importante é que tais padrées
de comportamento sejam claros, sejam
seguidos por todos, e que se encontrem
também amplamente acessiveis ao publi-
co externo, em especial aos parceiros de
negdcio e clientes.

O CODIGO DE ETICA OU CONDUTA
E UMA IMPORTANTE FERRAMENTA
DE COMUNICACAO DA EMPRESA

COM SEUS FUNCIONARIOS E COM A

SOCIEDADE, POR MEIO DA QUAL ELA
PODE EXPLICITAR SEUS VALORES

E OS COMPORTAMENTOS
ESPERADOS OU PROIBIDOS.

O contelido do cddigo abrange, de forma
geral, os valores da organiza¢do e as princi-
pais regras e politicas adotadas pela empre-
sa. Para fins de atendimento aos requisitos
da Lei n® 12.846/2013, espera-se que o
cédigo de ética ou de conduta:

a) explicite os principios e os valores
adotados pela empresa relacionados a
questdes de ética e integridade;

b) mencione as politicas da empresa

para prevenir fraudes e ilicitos, em espe-
cial as que regulam o relacionamento da
empresa com o setor publico;

¢) estabeleca vedacoes expressas:

c.l) aos atos de prometer, ofere-

cer ou dar, direta ou indiretamente,
vantagem indevida a agente publico,
nacional ou estrangeiro, ou a pessoa a
ele relacionada;

¢.2) a prética de fraudes em licitacoes
e contratos com o governo, nacional
ou estrangeiro;

¢.3) ao oferecimento de vantagem
indevida a licitante concorrente;

¢.4) ao embarago a acao de autorida-
des fiscalizatorias.

d) esclareca sobre a existéncia e a utiliza-
¢ao de canais de denuncias e de orienta-
¢Oes sobre questdes de integridade;

e) estabeleca a proibicdo de retaliacio
a denunciantes e os mecanismos para
protegé-los;

f) contenha previsao de medidas disci-
plinares para casos de transgressoes as
normas e as politicas da empresa.

O cddigo deve ser escrito de forma clara
e concisa, ter linguagem de facil compre-
ensdo e ser aplicado aos diversos publicos
da empresa. Deve ser, sobretudo, fonte
de consulta para o publico interno e, se
for o caso, para parceiros de negdcio da
empresa, sobre como agir, decidir e em
que bases apoiar decisdes, sempre que a
integridade nos negdcios estiver em ques-
tdo. Para isso, € importante que o docu-
mento seja atualizado periodicamente, de
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acordo com as novas necessidades da empresa, em decorréncia de mudangas legais ou
regulatdrias, institucionais ou de areas de negdcios.

4.2. Regras, politicas e procedimentos para
mitigar oS riscos

As regras, politicas e procedimentos para prevenir e detectar a ocorréncia de irregulari-
dades, com fundamento nos riscos identificados, devem ser coordenados entre si e ser
de facil compreensao e aplicagao na rotina de trabalho da empresa. As politicas devem
especificar, por exemplo, seus objetivos, procedimentos, publico-alvo, periodicidade,
unidades responsaveis e formas de monitoramento.

Alguns tipos de controles internos podem ser utilizados para a mitigagdo de inimeros
riscos e, portanto, sao comuns a diversas politicas. E o caso, por exemplo, do estabele-
cimento de niveis de aprovagdo para determinados procedimentos, que, a depender do
grau do risco identificado, podem incluir até mesmo a aprovagdo pela area responsavel
pelo Programa de Integridade.

A seguir serdo apresentados alguns exemplos de politicas de mitigacdo de alguns dos
riscos apontados no capftulo anterior, ressaltando-se, como dito anteriormente, que
cada empresa deve levar em consideracdo seu perfil e riscos ao implementa-las.

Politica de relacionamento com o setor publico

Vérios dos riscos aos quais a empresa esta submetida impdem a necessidade de esta-
belecimento de normas sobre como os seus representantes devem agir quando em
contato com agentes publicos. Uma politica clara e efetiva sobre relacionamento com
o setor publico é capaz de mitigar riscos relacionados a participagdo em licitacdes e
contratos administrativos; ao pagamento de tributos; a obtencao de licencas, autoriza-
¢bes e permissdes; a situacdes de fiscalizacdo ou regulagdo; a contratacdo de atuais e
ex-agentes publicos, entre outros.

Ha diversos tipos de normas que podem ser estabelecidas para evitar que o contato
com agentes pUblicos possa propiciar o oferecimento ou pagamento de vantagens
indevidas. Podemos citar, como exemplos, regras que imponham a rotatividade de fun-
cionarios da empresa que tenham contato com agentes publicos, de modo a diminuir
a possibilidade de vicios, ou regras que vedem a realizagdo de reunido de um Unico
funcionario da empresa com agentes publicos.

Outro tipo de controle frequente é a determinacdo de que processos que envolvam
atividades de alto risco passem pela aprovacio de nivel hierdrquico elevado ou da instancia
de integridade. Por exemplo, ndo ¢ aconselhavel que um Unico funcionério valide de forma
auténoma documentos que serdo apresentados para participagdo da empresa em licitaces,
em virtude do risco de falsificacdo ou eventuais fraudes ao processo. Também nao ¢ acon-
selhavel que atuais ou ex-agentes publicos e pessoas a eles relacionadas sejam contratados
sem que cuidados adicionais que enfatizem o carater técnico da escolha sejam adotados.
No entanto, deve-se ter cautela para ndo se criarem excessivos niveis de aprovagao, de
modo que a responsabilidade fique pulverizada e ndo seja possivel apontar responsaveis por
eventuais irregularidades.
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A empresa pode, ainda, limitar a discricio-
nariedade de funcionarios responsaveis por
operagdes sensiveis, adotando parametros
bem definidos para a tomada de decisGes.
Ao formular uma proposta para participar
de licitacdo, por exemplo, a definicdo do
preco deve seguir rigorosamente parame-
tros técnicos pré-estabelecidos, condizen-
tes com os precos praticados pela empresa
em situagdes semelhantes. A restricdo da
discricionariedade na estipulacdo do prego
evita que o processo seja influenciado por
combinagdo com concorrentes, criacdo de
jogo de planilhas, etc.

Politica relativa ao
oferecimento de hospitalidade,
brindes e presentes a

agente publico nacional ou
estrangeiro

O relacionamento com o setor publico en-
volve, com frequéncia, questdes relaciona-
das a brindes, presentes e hospitalidades,
que merecem destaque, pois demandam
a adocdo de regras e politicas especificas
por parte da empresa. A empresa deve

se atentar que geralmente ha regras sobre
o valor de brindes que agentes publicos
podem receber. Além disso, o oferecimen-
to de presente ou custeio de viagens pode
ser utilizado para ocultar o pagamento de
vantagens indevidas e a politica de integri-
dade da empresa deve ser adequada para
prevenir esse tipo de situagdo.

Obviamente, ndo se trata aqui de conde-
nar praticas usuais e legitimas que fazem
parte do ramo empresarial. E comum que
empresas convidem representantes dos
governos de paises onde pretendem fazer
negdcios para conhecer as instalacdes da
empresa, apresentar um produto ou uma
determinada tecnologia. Convites para
feiras e exposicdes de produtos, recep-
¢Oes e jantares sociais € de negdcios sdo
usuais, além do oferecimento de brindes
e presentes nessas e em outras ocasioes.

De modo geral, essas préticas sdo formas
legitimas para a empresa promover seu
trabalho, divulgar seu nome e sua marca

e apresentar seus produtos e servigos ao
mercado externo. No entanto, devem-se
tomar cuidados especificos para que o con-
vite realizado ou o brinde ofertado ndo se-
jam considerados atos ilicitos que resuttem
na imposicdo de multas e outras sancoes.

Gastos de hospitalidade geralmente
incluem despesas como o pagamento

de viagens, hospedagem, alimentagdo e
transporte que podem ser necessarias
para viabilizar, por exemplo, apresentacdo
dos produtos ou das dependéncias da
empresa para um parceiro de negdcios,
convites para eventos promovidos pela
empresa ou, até mesmo, para even-

tos sociais apoiados ou patrocinados. A
depender da situagdo e das circunstancias
em que ocorra, no entanto, o pagamento
de uma viagem para um agente publico
que tem poder de decisdo sobre deter-
minado projeto que a empresa deseja
aprovar pode ser na verdade um suborno
para influenciar no resultado do processo.

E fundamental que a empresa crie uma
politica interna sobre o oferecimento

e pagamento de brindes, presentes e
hospitalidades e estabelega de imediato o
que é aceitavel e o que nunca é aceitavel.
Algumas diretrizes podem ser observadas
por todas as empresas quando da elabo-
ragao de suas politicas, independente-
mente de suas peculiaridades e do merca-
do onde atuam:

* o oferecimento de brindes, pre-
sentes e hospitalidade ndo pode estar
atrelado a intencdo de obter ganhos in-
devidos para a empresa, de recompen-
sar alguém por um negdcio obtido ou
caracterizar troca de favores ou benefi-
cios, seja de forma implicita ou explicita;

* antes de se oferecer qualquer tipo
de hospitalidade, brindes e presentes,
deve-se verificar se as regras locais
estdo sendo respeitadas, assim como
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as legislacdes que tratam de suborno transnacional (ex.: FCPA, UK Bribery Act, Lei n®
12.846/2013 e, ainda, se as politicas e regras internas da instituicdo daquele que rece-
berd a hospitalidade, o brinde ou presente estdao sendo obedecidas;

*  0s gastos devem ser razoaveis e estar em observancia as legislacoes locais, de-
vendo ser estabelecidos limites pela propria empresa;

*  nenhum tipo de hospitalidade, brinde ou presente deve ser provido com uma
frequéncia desarrazoada ou para 0 mesmo destinatario, de forma que possa aparentar
alguma suspeicao ou impropriedade;

®  convites que envolvam viagens e despesas relacionadas devem ser realizados em
clara conexao com o negdcio da empresa, seja para promover, demonstrar ou apre-
sentar produtos e servicos ou viabilizar a execugao de atuais ou potenciais contratos;

*  devem-se criar indicativos para que o proprio funcionario desenvolva a capaci-
dade critica de decidir sobre a razoabilidade de propor determinada agdo relativa a
hospitalidade e ao oferecimento de brindes e presentes. Os funciondrios podem ser
orientados, por exemplo, por uma lista basica de perguntas: qual é a intencao envol-
vida? Existe algo além da promocao dos negécios da empresa que deva ser mantido
em segredo? Caso a situacao fosse reportada ao publico externo — fosse matéria de
um grande jornal, por exemplo —. haveria algum inconveniente para a empresa? Ela
poderia ser mal interpretada?

*  deve haver uma indicagdo para os funciondrios ou representantes a quem eles
devem recorrer na empresa, caso tenham duvidas sobre situacoes praticas envolvendo
hospitalidade, brindes e presentes.

Politica relativa a registros e controles contabeis

O estabelecimento de procedimentos rigidos para o registro contabil é essencial para
identificacdo de impropriedades. Suborno, assim como outras praticas ilicitas, é geral-
mente disfarcado contabilmente em pagamentos legftimos como comissdes, consulto-
rias, gastos com viagens, bolsas de estudo, entretenimento, etc.

Para fins da Lei n® 12.846/2013, o que se espera nos casos de registros que envolvam
situacdes de risco a integridade é a empresa impor regras de controle que garantam
que os registros contabeis sejam mais detalhados, ou seja, analiticos e com histérico
elaborado. Podem trazer, por exemplo, justificativas relacionadas a necessidade de con-
tratagdo de servicos, informaces sobre o preco contratado e preco de mercado, jus-
tificativa por eventual pagamento de valores acima do valor de mercado, informagdes
sobre a entrega do produto ou servigo e comentarios sobre a qualidade do servico
prestado em comparagdo ao valor pago.

E importante que os registros sejam confidveis, de forma que permitam o monitora-
mento das despesas e das receitas, facilitando a detecgdo de ilicitos. A empresa deve
avaliar, por exemplo, a possibilidade de designar uma area ou pessoa para ser respon-
savel pelo monitoramento dos registros de situagdes que envolvam maiores riscos a
integridade. A identificacdo de caracteristicas atipicas de transagbes ou mudancas nos
padrdes de receita (elevacdo acentuada e ndo prevista de contratos publicos em uma
regido, por exemplo) ou nos padrdes de despesa (contratacdo de servicos por valor
superior ao de mercado ou reducdo acentuada do valor pago por determinado tributo,
por exemplo) podem indicar que algo errado esta acontecendo.

17

Programa de Integridade: Diretrizes para empresas privadas

| Compliance no setor de GLP no Brasil

@
N



18

Por fim, é recomendavel que grandes empresas, devido a quantidade e complexidade de
seus processos, promovam auditoria externa independente de seus registros contabeis.

Politica de contratacdo de terceiros

Para diminuir as chances de que a empresa se envolva em casos de corrupgao ou
fraude em licitagdes e contratos, em fungdo da atuacdo de terceiros, é importante que
adote verificacdes apropriadas para contratagdo e supervisdo de fornecedores, presta-
dores de servico, agentes intermediarios e associados, entre outros, principalmente em
situacoes de elevado risco a integridade.

Ainda que a contratacdo de terceiros ndo tenha como objetivo imediato intermediar o
relacionamento com a administracdo publica, tal fato pode acontecer durante a execu-
cdo do contrato, gerando riscos para a empresa. A contratagdo de servico de transpor-
te internacional de mercadorias, por exemplo, exige o pagamento de tributos na fron-
teira e, nesse sentido, a prestadora de servico pode praticar atos ilicitos em beneficio
da contratante, podendo acarretar sua responsabilizacdo perante a Lei Anticorrupgéo.

Antes de realizar a contratagao de terceiros, é recomendavel averiguar se a pessoa
fisica ou juridica possui historico de envolvimento em atos lesivos contra a administra-
¢do publica. Caso seja pessoa juridica, € aconselhavel ainda verificar se possui Programa
de Integridade que diminua o risco de ocorréncia de irregularidades e que esteja de
acordo com os principios éticos da contratante.

A empresa deve também verificar a possibilidade de inserir no contrato cldusulas que
exijam, por exemplo:

*  comprometimento com a integridade nas relacdes publico-privadas e com as
orientacdes e politicas da empresa contratante, inclusive com a previsao de aplicacdo
do seu Programa de Integridade, se for o caso;

*  previsio de rescisdo contratual caso a contratada pratique atos lesivos a adminis-
tracdo publica, nacional ou estrangeira;

*  pagamento de indenizacdo em caso de responsabilizagdo da empresa contratante
por ato do contratado.

A empresa contratante deve ainda adotar formas de verificar periodicamente se o ter-
ceiro esta atuando de forma condizente com o acordado em contrato e se ndo adota
comportamentos contrarios aos seus valores ou as leis.

Cabe notar, ademais, que ha uma série de alertas para a possibilidade de que terceiros
estejam envolvidos com fraudes ou com o pagamento de vantagens indevidas a agen-
tes publicos, como por exemplo, solicitagdes de que o pagamento ao contratado seja
efetuado de maneira ndo usual (em espécie, em moeda estrangeira, em diversas contas,
contas em paises distintos da incorporacdo da empresa ou da prestagdo do servico) e
contratos com objeto pouco definido. Outro alerta € a utilizagdo de cldusulas de sucesso,
que preveem que o contratado sé serd pago (ou receberda um montante extra) se tiver
sucesso na realizacdo do servigo contratado. Clausulas de sucesso podem fazer com
que o contratado se sinta pressionado a recorrer a quaisquer meios para aumentar seus
rendimentos. Além disso, o pagamento extra pelo sucesso pode servir para ocultar na
contabilidade a vantagem indevida paga a agente publico.
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Politica sobre fusdes,
aquisicoes e reestruturacoes
societarias

Para prevenir a responsabilizacdo por atos
lesivos praticados por outra empresa com
a qual esteja envolvida em decorréncia de
processos de fusdes, aquisicoes ou rees-
truturagdes societdrias, convém adota-
rem-se medidas para verificar se a outra
empresa esteve ou estd implicada em atos
lesivos a administracdo publica, nacional ou
estrangeira, e se ela possui vulnerabilidades
que acarretam riscos a integridade.

A partir da constatacdo de indicios de
irregularidades (por intermédio de verifi-
cacdes de documentos, livros societarios,
demonstragdes financeiras, validades

de licencas e autorizagdes, processos e
procedimentos documentados, pesquisas
em bases de dados publicas e na internet,
entre outros meios), a empresa pode iden-
tificar a necessidade de investigagdes mais
detalhadas, que Ihe permitam tomar a de-
Cisdo sobre seguir ou ndo com o processo
de fusdo ou aquisicdo. Caso decida por
seguir, a empresa deve tomar providéncias
de acordo com os pardmetros de seu Pro-
grama de Integridade, que podem incluir
a verificagdo se a empresa-alvo sanou os
problemas, aplicou san¢des disciplinares,
reportou a administragdo publica e coope-
rou efetivamente com as investigacdes.

Uma vez concluida qualquer forma de
operacio societaria, as regras e os procedi-
mentos do Programa de Integridade devem
ser analisados para se verificar como serdo
aplicados, visto que podem ser necessarias
adapta¢des, a depender das vulnerabilida-
des, da estrutura e das reas de atuacdo da
nova empresa. A adogdo de todas essas
medidas demonstra que a empresa dara
continuidade ao seu comprometimento
com a integridade nos negdcios.

Politica sobre patrocinios e
doacdes

Uma empresa comprometida com a
integridade nos negdcios deve estar atenta
para o histérico daqueles que receberdo
seus financiamentos, patrocinios ou doa-
¢oes, para evitar possiveis associagdes de
sua imagem com fraudes ou corrupgao.

Caso a empresa decida por esse tipo de
acao, € aconselhavel que tenha politi-

cas especfficas que estabelecam regras e
critérios, tanto para sele¢do dos destina-
tarios, quanto para acompanhamento dos
projetos aprovados. Mesmo que decida
por ndo realizar qualquer tipo de doagdo
filantrépica, patrocinio ou financiamento
de partidos politicos, € importante que a
empresa divulgue claramente essa decisdao
para todos os seus empregados, terceiros
e sociedade em geral, mediante a inclu-
sao de vedacdo expressa em seu codigo
de ética ou em outro documento mais
apropriado para isso. De qualquer forma,
¢ essencial estabelecer e divulgar a postura
a ser adotada em situagdes concretas.

Nos casos em que a doagdo ou patrocinio
tenham elevado perfil de risco, é importante
que a empresa crie mecanismos para verifi-
car se os valores estdo sendo utilizados para
os fins licitos aos quais foram inicialmente
destinados. Independente do perfil de risco,
a empresa pode adotar clausulas contratuais
que imponham o comprometimento com

a correta aplicagdo dos recursos. Pode ser
prevista, também, a aplicacdo de san¢des no
caso de descumprimento dos compromis-
sos firmados. Ademais, € sempre impor-
tante verificar se a instituicdo beneficidria é
relacionada com um agente publico, uma
vez que a doacdo ou patrocinio pode estar
sendo utilizada para ocultar um pagamento
de vantagem indevida.

Qualquer que seja o caso, a verificagdo
prévia de possivel historico de envolvimen-
to em caso de corrupgdo ou fraude é uma
etapa importante no processo de aprova-
¢do. Da mesma forma, a transparéncia das
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doagdes, patrocinios e financiamentos é outro mecanismo que auxilia na prevencao da
ocorréncia de atos ilicitos e no aumento do controle dos repasses.

4.3. Comunicacao e Treinamento

O investimento em comunicacio e treinamento é essencial para que o Programa de
Integridade da empresa seja efetivo. Os valores e as linhas gerais sobre as principais
politicas de integridade adotadas pela empresa, geralmente externalizados no codigo
de ética ou conduta, devem estar acessiveis a todos os interessados e ser amplamente
divulgados. Dirigentes, funcionarios, e até mesmo, em casos apropriados, terceiros
responsaveis pela aplicacdo das politicas, devem ser devidamente treinados.

Comunicacéo

E importante que o c4digo de ética ou conduta e os demais documentos que tratam
sobre integridade nos negdcios estejam disponiveis em locais de facil acesso a todos,
como a internet ou rede interna da empresa. Considerando que, em razao da natureza
do trabalho, parte dos funcionarios pode ndo ter acesso a computadores, a empresa
deve providenciar estratégias alternativas e eficazes de divulgacdo, como disponibiliza-
cdo de cdpias impressas ou fixacdo em locais visiveis a todos.

Os documentos devem estar escritos de forma compreensivel para todo o publico-al-
vo. As orientacdes devem ser transmitidas de forma clara e precisa, sem mensagens
dubias. Ainda, caso a empresa possua sede em palises estrangeiros, € necessario que ao
menos parte dos documentos seja disponibilizada na lingua local, principalmente aque-
les que estdo relacionados aos riscos identificados naquela localidade.

A divulgacdo pode ser feita por intermédio de jornais internos, cartazes, e-mail e
noticias na rede corporativa. E importante que os funciondrios saibam da existéncia de
canais de denuincia, de politicas de protecdo a denunciantes e que tenham consciéncia
sobre a possibilidade de reportar casos suspeitos. Para garantir a ciéncia de todos sobre
o codigo de ética e as politicas de integridade, a empresa pode, por exemplo, solicitar
que funcionarios assinem documento atestando conhecimento.

Por fim, a empresa também deve manter canais para fornecer orientagdes e esclare-
cimento de ddvidas com relacdo aos aspectos do Programa de Integridade. Os canais
devem ser gratuitos e de facil acesso a todos na empresa e abertos a terceiros e ao
publico, quando for o caso.

Treinamento

A empresa deve ter um plano de capacitagdo com o objetivo de treinar as pessoas
sobre o conteldo e os aspectos praticos das orientacdes e das politicas de integridade.
As regras nao terdo efetividade se as pessoas ndo souberem como e quando aplica-las.
E necessério que todos, no ambito da empresa, recebam treinamentos sobre valores e
orientacdes gerais do Programa de Integridade.
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Com relacdo as politicas especfficas, tais como as normas para prevenir atos lesivos em
licitacdes e contratos ou regras de controle em registros contabeis, a empresa pode
oferecer treinamentos especificos, direcionados especialmente para aquelas pessoas
que atuam diretamente nessas atividades.

E MUITO IMPORTANTE QUE A EMPRESA MANTENHA OS REGISTROS
DOS TREINAMENTOS REALIZADOS, COM A INFORMACAO DE TODOS
QUE FORAM TREINADOS E EM QUE TEMAS, POIS ISSO PODERA SER
NECESSARIO PARA A EMPRESA COMPROVAR SEUS ESFORCOS DE
IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE.

Para que sejam mais eficazes, sugere-se que os treinamentos incluam situacdes praticas,
estudos de caso e orientacdes sobre como resolver eventuais dilemas. E importante
garantir a periodicidade das capacitacdes, para treinar os funcionarios novos e manter
atualizados os funcionarios ja treinados.

Vale ressaltar, ainda, que a empresa deve garantir que os funcionarios participem de fato
dos treinamentos, podendo, inclusive, torna-los obrigatérios em alguns casos. Além disso,
pode criar incentivos para a participagdo, como, por exemplo, vincular a promogao na

carreira a realizacdo de treinamentos periddicos sobre o Programa de Integridade.

4.4. Canais de
denuncias

Uma empresa com um Programa de Inte-
gridade bem estruturado deve contar com
canais que permitam o recebimento de
denlncias, aumentando, assim, as possibili-
dades de ter ciéncia sobre irregularidades.

A empresa deve avaliar a necessidade de
adotar diferentes meios para que possa
receber dendncias, como urnas, telefone
ou internet. Em empresas com funciona-
rios que nao tenham acesso a computador
com internet, deve-se estar atento a ne-
cessidade de oferecimento de alternativas
4 dentncia online. E importante também
que os canais de dendncias sejam acess-
veis a terceiros e ao publico externo.

Para garantir a efetividade de seus canais,
é necessario que a empresa tenha politi-
cas que garantam a protecdo ao denun-
ciante de boa-fé como, por exemplo, o
recebimento de deniincias anénimas e a
proibi¢ao de retaliacio de denunciantes.

A empresa pode também prever regras de
confidencialidade, para proteger aqueles

que, apesar de se identificarem a empresa,
ndo queiram ser conhecidos publicamente.

O bom cumprimento pela empresa das
regras de anonimato, confidencialidade e
proibicdo de retaliagdo € um fator essen-
cial para conquistar a confianca daqueles
que tenham algo a reportar. Além disso,

€ desejavel que a empresa tenha meios
para que o denunciante acompanhe o
andamento da dendncia, pois a transpa-
réncia no processo confere maior credibi-
lidade aos procedimentos.
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4.5. Medidas disciplinares

A previsdo de aplicacdo de medidas disciplinares em decorréncia da violagdo de regras
de integridade € importante para garantir a seriedade do Programa, ndo se limitando a
um conjunto de regras “no papel”. Ainda mais importante é a certeza da aplicagdo das
medidas previstas em caso de comprovacdo da ocorréncia de irregularidades.

A empresa deve ter normas escritas que especifiquem quais sdo as medidas disciplina-
res previstas e os casos em que se aplicam. E necessério esclarecer também quais sio
os procedimentos adotados e que area possui a atribuicdo de apuracio dos fatos e das
responsabilidades.

NORMAS DISCIPLINARES DEVEM PREVER QUAL E A AREA OU PESSOA
RESPONSAVEL POR DECIDIR PELA APLICACAO DE SANCOES E DESCREVER
PROCEDIMENTOS FORMAIS A SEREM SEGUIDOS.

As puni¢des previstas devem ser proporcionais ao tipo de violacdo e ao nivel de res-
ponsabilidade dos envolvidos. Deve existir também possibilidade de adocdo de medidas
cautelares, como o afastamento preventivo de dirigentes e funciondrios que possam
atrapalhar ou influenciar o adequado transcurso da apuracdo da dendncia.

Deve-se garantir que nenhum dirigente ou funcionario deixara de sofrer san¢des discipli-
nares por sua posicao na empresa. Isso é essencial para manter a credibilidade do Progra-
ma de Integridade e o comprometimento dos funciondrios. E preciso que se perceba que
as normas valem para todos e que todos estdo sujeitos a medidas disciplinares em caso
de descumprimento.

4.6. AcOes de remediacao

A deteccdo de indicios da ocorréncia de atos lesivos a administracdo publica, nacional
ou estrangeira, deve levar a empresa a iniciar uma investigagdo interna, que servird
como base para que sejam tomadas as providéncias cabiveis. Normas internas devem
tratar de aspectos procedimentais a serem adotados nas investigagdes como: prazos,
responsaveis pela apuracdo das dendncias, identificacdo da instancia ou da autoridade
para a qual os resultados das investigacdes deverao ser reportados.

DETECCAO DE ILICITOS
A empresa pode tomar ciéncia da ocorréncia de atos lesivos de varias formas, por
exemplo:

Dendncias;

Resultados do monitoramento do Programa;

Investigagdes internas;

Constatagdes em auditorias.
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Uma vez que a investigacdo confirme a ocorréncia de ato lesivo envolvendo a empre-
sa, devem ser tomadas providéncias para assegurar a imediata interrupco das irregula-
ridades, providenciar solucdes e reparar efeitos causados. A empresa pode, por exem-
plo, aprimorar o programa, de forma a evitar a reincidéncia do problema e ocorréncia
de novas falhas. Pode, ainda, aplicar san¢des disciplinares aos envolvidos. E interessante
que a adogao dessas medidas seja divulgada para funciondrios e terceiros, a fim de
reforcar publicamente a ndo tolerdncia da empresa com a pratica de ilicitos.

A empresa deve também utilizar os dados obtidos na investigacdo interna para subsidiar
uma cooperacdo efetiva com a administragdo publica. A comunicacio as autoridades
competentes sobre a ocorréncia do ato lesivo, o fornecimento de informagées e o
esclarecimento de dlvidas podem beneficiar a empresa em eventual processo adminis-
trativo de responsabilizacao®.

E desejavel, portanto, que a empresa identifique previamente os érgaos que tenham a
competéncia de investigar e de punir os eventuais ilicitos, de acordo com a esfera e o
poder envolvido, e que o Programa de Integridade tenha previsdo dos tramites a serem
seguidos para subsidiar a decisdo de cooperar com investigacdes em curso em érgaos
governamentais. Em alguns casos, a atuacdo da empresa pode estar concentrada em de-
terminado municipio; em outros, essa atuagdo pode ter relacdo, simultaneamente, com
governos locais e com o governo federal; em outros, ainda, pode ter repercussiao em
outros paises, dada a abrangéncia da jurisdicao de algumas legislacdes estrangeiras.

A empresa pode, ainda, prever a realizacdo de investigacdes independentes, com a
inten¢do de garantir a credibilidade e imparcialidade das informacdes obtidas. Além
disso, o escopo da investigagdo deve ser condizente com a possivel extensao das irre-
gularidades. Caso um dos envolvidos atue em outras filiais ou areas da empresa, pode
ser necessario ampliar o escopo para verificar se as praticas ilicitas foram replicadas em
outras situacoes.

5. Estrategias de monitoramento
continuo

A empresa deve elaborar um plano de monitoramento para verificar a efetiva imple-
mentacdo do Programa de Integridade e possibilitar a identificacio de pontos falhos que
possam ensejar correcdes e aprimoramentos. Um monitoramento continuo do Pro-
grama também permite que a empresa responda tempestivamente a quaisquer riscos
novos que tenham surgido.

O monitoramento pode ser feito mediante a coleta e andlise de informacdes de diver-
sas fontes, tais como:

6 De acordo com o art. 7°, inciso VIl da Lei n® 12.846/2013, as empresas podem ter sangdes
diminuidas por cooperar com a apuracdo das infracdes. No caso da assinatura de acordo de leniéncia, a
cooperacao efetiva € um requisito, que se traduz em identificagdo dos envolvidos na infracéo e fornecimen-
to célere de informagdes e documentos que comprovem o ilicito sob apuracio (art. 16, I e l).
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*  relatdrios regulares sobre as rotinas do Programa de Integridade ou sobre investi-
gac¢des relacionadas;

*  tendéncias verificadas nas reclamagdes dos clientes da empresa;
*  informacdes obtidas do canal de dendncias;
*  relatdrios de agéncias governamentais reguladoras ou fiscalizadoras.

Além da andlise de informagdes existentes, a empresa pode, por exemplo, testar por
meio de entrevistas se os funciondrios estdo cientes sobre os valores e politicas da
empresa, se seguem os procedimentos estipulados e se os treinamentos tém trazido
resultados praticos.

Caso seja identificado 0 ndo cumprimento de regras ou a existéncia de falhas que este-
jam dificultando o alcance dos resultados esperados, a empresa deve tomar providén-
cias para sanar os problemas encontrados.

Dependendo de suas caracteristicas, além do monitoramento cotidiano, a empresa
pode submeter suas politicas e medidas de integridade a um processo de auditoria, a
fim de assegurar que as medidas estabelecidas sejam efetivas e estejam de acordo com
as necessidades e as particularidades da empresa.

Independente das medidas especificas adotadas pela empresa, o processo de monito-
ramento demanda atengdo a algumas questdes como:

*  Aempresa estd monitorando adequadamente a aplicacao das politicas relaciona-
das as suas principais areas de risco?

*  Alinstancia responsavel pelo Programa de Integridade esta conduzindo o proces-
so de monitoramento de forma objetiva, com independéncia e autonomia em relacdo
as areas monitoradas?

¢ O monitoramento contempla todas as 4reas da empresa envolvidas na imple-
mentacdo do Programa de Integridade?

¢ Os resultados apontados em processos anteriores de auditoria, monitoramento
do Programa de Integridade e outros mecanismos de revisao foram considerados e
corrigidos?

¢ Como a empresa esta respondendo as questdes identificadas durante o processo
de monitoramento?! Sdo desenvolvidos planos de agdo para correcdo das fragilidades
encontradas?! Existe uma area responsavel pelo acompanhamento desse plano de
acao!
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Conclusao

E fundamental ressaltar que as diretrizes aqui apresentadas abordam elementos basicos
de um Programa de Integridade, devendo cada empresa observar as necessidades de
adaptagdo as suas caracteristicas especfficas. Um Programa cujas medidas ndo sdo perso-
nalizadas de acordo com as especificidades da empresa tende a ser ineficaz e podera ser
considerado inexistente em um processo de responsabilizagdo.

Além disso, cabe salientar que os cinco pilares detalhados ao longo deste documento ndo
apresentam resultados satisfatérios quando vistos e aplicados isoladamente; eles devem
funcionar de forma conjunta e sistémica, possibilitando o aperfeicoamento continuo do
Programa de Integridade da empresa.

INTERDEPENDENCIA ENTRE OS CINCO PILARES DO PROGRAMA

O Programa de Integridade deve ser entendido como uma estrutura organica, que
somente funcionaréd caso exista harmonia e conexdo entre seus pilares. O monito-
ramento continuo, por exemplo, pode indicar a necessidade de revisdo de algu-

mas regras e instrumentos; o mesmo ocorrendo no caso de mudanga no cendrio
de riscos da empresa. O comprometimento da alta administragdo e a autonomia
da instancia responsavel pelo Programa, por outro lado, sdo fatores determinan-
tes para a implementacdo das regras e instrumentos estabelecidos, em especial
daqueles relacionados a aplicacao de penalidades e remediacao de irregularidades.

A avaliagdo do Programa de Integridade da empresa podera ser utilizada tanto para
aplicacdo das sangbes — como fator de reducdo da multa — quanto para a celebracio de
acordo de leniéncia. Nesse Ultimo caso, o compromisso de adotar, aplicar ou aper-
feicoar o Programa de Integridade serd de adocao obrigatéria pela empresa para suas
operacdes futuras.

Dessa forma, em eventual processo administrativo de responsabilizagdo, o Programa
de Integridade é um elemento de defesa da empresa, por isso a importancia de se
conferir especial aten¢do a documentacdo de todas as agcdes implementadas, para fins
de comprovacio da sua efetividade. E importante também que a empresa conheca
as regulamentagdes que versam sobre o assunto, tais como as Portarias n® 9097 e
910/20158, editadas pela Controladoria-Geral da Unido (CGU).

Por fim, € inegavel que as puni¢des e exigéncias estabelecidas na Lei Anticorrupcao
trouxeram a tona importantes reflexdes sobre o papel das empresas na luta contra a
corrupcdo. Entretanto, mais do que evitar possiveis penalidades, as empresas devem

7 A Portaria n® 909, de 7 de abril de 2015, dispde sobre a avaliagdo de programas de integridade
de pessoas juridicas. Caso esteja envolvida em investigagao sobre ato lesivo a Lei n® 12.846/2013, cabe a
empresa apresentar dois documentos fundamentais para avaliacdo do seu Programa: o relatério de perfil e
o relatério de conformidade.

8 A Portaria n® 910, de 7 de abril de 2015, define os procedimentos para apuragao da responsabi-

lidade administrativa de pessoa juridica por meio do Processo Administrativo de Responsabilizacdo (PAR) e
para celebracdo de acordo de leniéncia.
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perceber que investir em integridade é bom para o préprio negdcio, independente-
mente de qualquer tipo de responsabilizagdo. Cada vez mais o mercado vem valori-
zando empresas comprometidas com a integridade, que passam a ter uma vantagem
competitiva diante dos concorrentes e critérios diferenciais na obten¢do de investimen-
tos, créditos ou financiamentos. Pensar em um ambiente de negdcios integro possibilita
evoluir para um mercado em que caracteristicas éticas das empresas tornam-se um
diferencial no mundo corporativo.
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PREFACIO

Mundialmente, nunca vivemos um periodo
tao fértil de discussoes e preocupagoes
sobre conduta, transparéncia e ética social
e profissional. Os indmeros escandalos po-
liticos, sociais e corporativos posicionam as
demandas comportamentais mundiais em
patamares jamais vistos, estabelecendo um
novo standard daquilo que & minimamente
aceitavel e daquilo que nao é aceitavel em
hipdtese alguma.

Atualmente, a sociedade, com algumas va-
riagoes regionais, possui uma visao bastante
clara do que esperar dos seus governantes
e do cidadao que coabita o seu entorno,
coisa inimaginavel no passado recente em
que as pretensoes individuais prevaleciam
ao coletivo, onde o “meu” era o que impor-
tava e onde o "nosso” era sempre secun-
dario. Esse cenario social acolheu e esti-
mulou o enraizamento dos problemas que
enfrentamos hoje e que podem (riam) com-
prometer as geragoes futuras que padecem
de um ambiente positivo para se desen-
volver. Assim, o que esperar do futuro sem
uma reagao estruturada?

A resposta a esta indagagao se aproxima
do titulo deste guia, ou seja, somente
através de agdes propositivas, ajustes de
comportamento, autocritica e muito com-
promisso & que conseguiremos mudar o
rumo das coisas e gerar uma perspectiva
de crescimento social equilibrada em que
os interesses sejam mais homogéneos e o
resultado final seja mais sustentavel. A cul-
tura de uma sociedade, de uma corporagao,
de uma familia, de um individuo, é o que ha
de mais genuino em cada ser, &€ 0 que ex-

pressa o que ele realmente representa, a
tradugao fidedigna da sua esséncia e que
nao ha como lutar contra, seja ela positiva
ou negativa.

Poder-se-ia considerar que a cultura de um
povo ou de uma organizagao nao devesse
sofrer alteragoes, ja que constitui sua per-
sonalidade, aquilo que ele ou ela repre-
sentam, mas a realidade mostra que as
culturas estao em permanente mutagao e
de certa forma isso & compreensivel na me-
dida que o mundo esta tao dindmico e sus-
cetivel a variagoes e a ajustes, que muitas
vezes se mostram necessarios.

Esses ajustes demandam um referencial
universal basico e talvez estejamos diante
da melhor referéncia que o mundo ja ima-
ginou ter experimentado em toda a sua exis-
téncia, qual seja: os objetivos de desenvol-
vimento sustentavel (0DS). Oficializados em
2015 pela Organizagao das Nagoes Unidas,
caracterizam-se por 17 objetivos globais de
transformagao necessaria para um mundo
melhor daqui 15 (14) anos - 2030. Trata-se
de objetivos basicos e inegociaveis como
recursos naturais, sadde, alimento, igual-
dade, respeito, dignidade e justiga. Esses
direcionadores deverao ser capazes de dar
uma nova ordem mundial para uma socie-
dade mais solidaria, justa e muito mais
sustentavel. E o tempo ja estd correndo e
nos resta muito pouco e o momento & agora,
todos unidos numa so diregao.

0 enfrentamento desses desafios parte de
um diagndstico preciso e minucioso dos
riscos que corremos e que podem compro-
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meter o atingimento das nossas metas glo-
bais. Imaginar que as nossas condutas estao
cem por cento protegidas e que 0 nosso grau
de tolerancia as mas praticas seja zero é o
mesmo que dizer que tudo & perfeito e que
nao ha nada que mudar.

Sejamos sinceros e reconhegamos que nao ha
conduta totalmente imune aos problemas ja
citados e que também nao somos relativa-
mente compreensiveis com os malfeitos. Esta
€ a grande “tacada” no processo de transfor-
magao social, o reconhecimento das nossas
exposigoes, das nossas fraquezas e principal-
mente do nosso potencial de melhoria. A partir
desse reconhecimento, vocé serd capaz de
discutir, propor, definir e implantar medidas
consistentes de transformagao.

Inevitavelmente o exemplo sempre vird do
topo da cadeia, pois do contrario vocé nunca
tera uma cultura integra no seu sentido mais
amplo e a consisténcia e a perenidade de-
mandada pelos demais niveis dessa cadeia,
nunca “comprarao” essa nova ideia e jamais
darao o suporte fundamental, ja que também
é certo que sd o exemplo de cima nao sera
suficiente no estabelecimento ou na recons-
trugao de uma cultura.

Ha ainda que dizer que sociedades mais
jovens, assim como organizagoes recém-
-criadas, contam com a vantagem de terem
menos vicios acumulados e de uma menor
exposigao as demandas desvirtuadas e que,
portanto, a construgao da sua cultura de-
mandara menor esforgo, mas mesmo assim
nao menos importante. Estabelecidos os
riscos e a cultura, resta garantir que eles

sejam sustentaveis e a Gnica forma de ga-
rantir isso & o monitoramento continuo.
Tenha claro que a manutengao de uma cul-
tura e o bom gerenciamento de riscos & uma
tarefa continua e permanente. Nao ha fim
nesta histéria!

0 momento que vivemos & impar e somos
responsaveis, mas principalmente capazes
de transformar a nossa sociedade. So de-
pende de nds! Devemos nos sentir todos
lideres e comprometidos com a missao de
tornar o mundo mais sustentavel.
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CAPITULO 1

0 QUE E COMPLIANCE?

No Brasil, até bem pouco tempo atras, o
compliance estava restrito as multinacio-
nais e a setores extremamente regulados,
como o financeiro e o farmacéutico. Nos
Ultimos anos, porém, o tema entrou de forma
definitiva na agenda das empresas brasi-
leiras e da sociedade como um todo, se-
guindo uma tendéncia ja consolidada nas
principais economias do mundo, que de-
manda condutas empresariais mais trans-
parentes e honestas.

0 termo deriva do verbo comply, que signi-
fica estar de acordo. Compliance, em termos
gerais, significa estar de acordo com o re-
gramento juridico vigente e com os proce-
dimentos internos e externos da prépria
empresa.

Nas palavras do consultor Claus Peter
Polzin, “compliance & postura, comporta-
mento ético, moral e transparente na nossa
vida cotidiana e no exercicio de nossas pro-
fissoes”. Em outras palavras, o compliance
comega na dimensao do individuo e se re-
flete, ao final do dia, na dimensao da em-
presa. £ importante que se tenha essa visao
ampla, pois de nada valerd implementar
uma série de ferramentas, politicas e pro-
cedimentos internos sofisticados, caso nao
exista o engajamento das pessoas no seu
dia a dia, dentro e fora da empresa.

Também chamado de conformidade, em por-
tugués, o compliance é listado por diversos
autores como um dos quatro pilares funda-

mentais da governanga corporativa. 0 pri-
meiro & a necessidade de justiga e equidade
na relagao com acionistas minoritarios (fair-
ness); o segundo consiste na transparéncia
das informagoes corporativas para o mer-
cado, especialmente as que envolvam riscos
(disclosure); o terceiro compreende a pres-
tagao de contas de forma integra e completa
aos acionistas e ao mercado (accountabi-
lity), e por fim, o quarto trata da conformi-
dade com leis e regulamentos internos e
externos de uma companhia (compliance).

0 programa de compliance estabelece pro-
cedimentos para prevenir, detectar e reme-
diar riscos relacionados ao cumprimento de
leis e regulamentos sob a perspectiva da
ética e da integridade.

OBJETIVOS

¥ Criar uma cultura que encoraje uma con-
duta ética e aderéncia ao compliance;

M |dentificar os riscos do mercado e os
riscos especificos relacionados ao negécio
da empresa;

I Prevenir e detectar condutas ilicitas
existentes ou potenciais;

i Ajudar os colaboradores a cumprir a
legislagao, o cddigo de ética e politicas
internas através de regras claras, divul-
gadas e acessiveis, de ferramentas faceis
de manejar, tais como intranet e sistemas
de aprovagao, e de controles legais e con-
tabeis fortalecidos;
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M Proteger a empresa em caso de falhas no
programa de compliance, o que podera servir
como evidéncia para redugao de multas.

Para isso, & preciso fazer um minucioso es-
tudo da empresa e do mercado em que ela
atua, bem como das legislagoes aplicaveis
ao negocio. Deve-se conhecer como estao
definidos os papéis e as responsabilidades
dos seus colaboradores, quem sao os seus
clientes, fornecedores e concorrentes, com
quem ela se relaciona (agentes piblicos e
privados), os riscos a que estd exposta e
também seu planejamento estratégico. Essa
avaliagao é indispensavel, porque um bom
programa de compliance deve refletir a re-
alidade da empresa, de forma que seus co-
laboradores e, especialmente seus adminis-
tradores, incorporem essa agenda.

0 programa de compliance, ou sistema de
integridade, sera efetivo somente se houver
uma mudanga no ambiente cultural da com-
panhia. Essa transformagao, por sua vez, sd
sera possivel se tiver o suporte e o compro-
metimento da alta administragao, que devera
considera-lo como um instrumento para
tomada de boas decisoes empresariais.

FERRAMENTA DE SUSTENTABILIDADE DO

NEGOCIO

Existe uma preocupagao constante das com-
panhias com a redugao de despesas, para
melhorar a rentabilidade do negdcio e o
cumprimento de metas, garantindo susten-
tabilidade, ainda mais em momentos de
crise economica. Nesse contexto, falar de

compliance, uma atividade que demanda
recursos e cria novos procedimentos dentro
da empresa, & bastante desafiador. No en-
tanto, como uma companhia pode se sus-
tentar ao longo dos anos, caso venha a
sofrer impactos financeiros significativos e
nao previstos, com aplicagoes de multas e
sangoes legais, ou até mesmo com sua re-
putagao abalada?

Muitas vezes, & custoso para os executivos
compreenderem que o compliance pode ser
um investimento e nao um custo. “Pode” uma
vez que, caso 0 programa nao seja bem
implementado ou nao seja efetivo, o dinheiro
serd jogado fora, configurando, portanto,
uma despesa.

Um programa bem desenvolvido, adequada-
mente implementado e comunicado, funciona
como uma ferramenta de sustentabilidade
corporativa, porque ajuda a empresa a ma-
pear seus riscos, prevenir fraudes e evitar
punigoes por descumprimento da legislagao
aplicavel ao negécio.

Importante reforgar que as perdas nao se
restringem, necessariamente, a aplicagao de
penalidades e desembolsos de caixa. 0 en-
volvimento com uma ilegalidade pode afetar
fortemente a reputagao de uma companhia.
Ainda que nao haja, inicialmente, pagamento
de multa ou aplicagao de uma punigao, um
caso de corrupgao, por exemplo, abala a
imagem da empresa de forma rapida, interna
e externamente - e isso tem um custo bas-
tante alto. Investidores e parceiros de ne-
gdcio passam a temer que sua imagem seja
vinculada a da empresa em questao. Como
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consequéncia, parcerias sao desfeitas e con-
tratos sao rescindidos, algumas vezes até
com imposigao de multas contratuais por
descumprimento de clausulas anticorrupgao.
0 valor da companhia, nesses casos, cai
significativamente.

Sabendo-se que as empresas sao pessoas
juridicas que dependem de seus colabora-
dores, representantes legais e terceiros, ha
necessidade de se capacitar estas pessoas
para agir em nome da organizagao, bem
como de preparar a empresa para fiscalizar
seus proprios procedimentos.

RISCOS A SE EVITAR

0 compliance deve ser considerado um ins-
trumento de sustentabilidade e de compe-
titividade das companhias, ja que o mercado
e a sociedade demandarao cada vez mais
que as decisdoes empresariais sejam norte-
adas por valores como transparéncia, ética
e prestagao de contas.

Nao estar em compliance, portanto, pode
resultar em danos & imagem, reputagao e
credibilidade, além de severas penalidades
de natureza administrativa e judicial.

CUSTOS DIRETOS

[ Multas e penalidades: Diversas multi-
nacionais foram multadas pelas autoridades
americanas por forga do Foreign Corrupt
Practices Act (FCPA), lei norte americana

que sanciona o oferecimento ou entrega de
vantagem ilicita as autoridades estran-
geiras. Exemplos de multas acordadas
pelas companhias com o governo ameri-
cano: Siemens (USS 800 milhdes), Halli-
burton (USS 579 milhdes), BAE Systems
(USS 400 milhoes). Além disso, ha a devo-
lugao do lucro auferido com as praticas
ilicitas, os juros por danos e prejuizos e o
confisco de ativos;

M Advogados: contratagao de advogados
para a defesa da propria empresa e de pro-
fissionais envolvidos com os delitos;

I Monitores: em geral, advogados e/ou
contadores forenses de escritérios de advo-
cacia e/ou consultorias financeiras de alta
reputagao, selecionados e pagos pela
empresa envolvida e aprovados pelas auto-
ridades americanas, para monitorar o pro-
cesso de implementagao do programa a
contento destas;

M Tempo: horas de trabalho dedicadas
pelos executivos para administrar os pro-
cessos administrativos e judiciais (civil e
criminal) e os danos de reputagao dentro e
fora da empresa;

M Imagem: repercussdao negativa na
imprensa, com impacto nos negécios e na
motivagao dos colaboradores.

Quando as empresas sao envolvidas em
processos de corrupgao, os custos para
manter suas atividades comerciais, também
nao sao despreziveis.
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M Licengas e autorizagdes necessarias
para  funcionamento  suspensas  ou
cassadas;

I Participagoes em licitagdes ou contra-
tagoes com entidades governamentais sus-
pensas ou cassadas;

M Interfaces com agéncias internacionais,
como o Banco Mundial ou o Fundo Monetario
Internacional, suspensas ou cassadas;

M Medidas legais iniciadas por parte de
concorrentes que se sentiram lesadas pelas
agoes corruptas da empresa;

I Medidas legais tomadas por acionistas
e investidores da empresa, face a desvalo-
rizagao de seu valor de mercado e de suas
agoes em bolsa;

I Consequéncias na area tributaria rela-
cionada a pagamentos de impostos
inadequados.

Amparadas por controles internos bem im-
plementados, as empresas podem evitar
erros e fraudes, o que termina por impactar
positivamente o seu resultado.

Além disso, um programa de compliance
bem estruturado traz diversos beneficios a
companhia, como se pode ver a seguir.

' Maior conhecimento sobre seu proprio
negdcio e o mercado em que atua;

I Melhor aplicagao de recursos;

' Maior protegao contra fraudes e demais
irregularidades em sua cadeia de valor;

' Atragao de profissionais de alto desem-
penho para a equipe;

B Diferencial competitivo e valorizagao da
marca;

IF Celebragao de contratos de médio e longo
prazo com outras empresas integras;

W Estabelecimento de parcerias e atragdo
de investimentos de empresas estrangeiras.
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CAPITULO 2

MANTRA: PREVENIR, DETECTAR, REMEDIAR

Um programa de compliance eficiente e
eficaz gira em torno de trés eixos estraté-
gicos, com procedimentos continuos e que
se retroalimentam: prevenir condutas irre-
gulares e ilicitas, detectar desvios com re-
lagao ao programa estabelecido e remediar
situagoes que estejam em desacordo com
as politicas e procedimentos.

PREVENIR

E o pilar fundamental. 0 enfoque estratégico
a partir da prevengao comega inicialmente
com a criagao da figura do compliance of-
ficer, que sera o encarregado de guiar a
companhia a luz de um cadigo de ética e
das demais politicas de compliance. Do
mesmo modo, o compliance officer sera o
encarregado de promover a sinergia entre a
alta geréncia, que deve considerar o com-
promisso com a integridade na hora de
tomar decisoes estratégicas, e os demais
colaboradores, responsaveis pelo funciona-
mento das diferentes areas da companhia.
Tal processo deve funcionar com um pro-
grama de comunicagao permanente, de modo
que todos os profissionais tenham clareza
de como agir e confiem no engajamento da
companhia com a politica de integridade.

DETECTAR

Nao basta estabelecer um programa de com-
pliance robusto. £ necessario também criar
mecanismos para identificar causas e situagoes
que possam levar a mas praticas. Criar um canal

de deniincia, fazer auditorias internas e externas
e avaliar colaboradores e fornecedores sao al-
gumas das medidas indispensaveis.

REMEDIAR

Por Gltimo, deve-se estabelecer uma série
de medidas disciplinares para os casos
identificados como desvios ou descumpri-
mentos, estabelecendo consequéncias,
ajustes de acordo com o programa implan-
tado e follow up dos casos. Neste dltimo
enfoque, & fundamental envolver os altos
niveis da administragao da companhia com
a finalidade de ressaltar seu apoio ao pro-
grama de compliance e seu cumprimento.

COMO FAZER

ELABORE UM CGODIGO DE ETICA E CONDUTA

Esse documento serve para incentivar e
orientar, de forma simples e objetiva, todos
os colaboradores da empresa, clientes e
fornecedores a agir de acordo com os va-
lores da companhia. 0 cdédigo deve ser visto
como a “identidade” da empresa e servir
como um guia pratico de consulta, orien-
tagao e suporte s agdes. E importante que
o codigo estabelega:

M Missao, principios e valores da empresa;

M Condutas e comportamentos esperados,
bem como os nao aceitaveis e intoleraveis;

M Responsabilidades dos colaboradores e
partes interessadas;
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M Compromissos da empresa nas esferas
social, ambiental, de saide, seguranga, legal
e regulatdria;

¥ Parametros de relacionamento de cola-
boradores com fornecedores, clientes, con-
correntes e agentes piblicos;

M Orientagdao sobre utilizagao de bens e
ativos da empresa, gastos com viagens,
recebimento e oferta de presentes e brindes,
regras para doagoes e patrocinios;

I Politicas contra assédio e discriminagao de
qualquer natureza, contra o uso de informagoes
privilegiadas, contra a pratica de corrupgao;

I Medidas disciplinares previstas para
cada infragao e as providéncias a serem
tomadas pela empresa junto as autoridades
competentes, nos casos em que isso seja
necessario.

E fundamental dar ampla publicidade ao cé6-
digo de ética e conduta dentro e fora da
companhia e criar um canal para que as pes-
soas possam tirar dividas a seu respeito. No
caso dos colaboradores, recomenda-se que
todos recebam uma cdpia no momento da
contratagao e que assinem uma declaragao
de ciéncia e de acordo com seus termos.

MAPEIE 0S RISCOS

Para iniciar a elaboragao do programa de
compliance, & necessario fazer uma ava-
liagao dos riscos dos processos criticos,
relacionados as atividades-chave da em-

presa, com a colaboragao dos funcionarios
das respectivas areas. Os riscos devem ser
classificados de acordo com a (i) probabi-
lidade de ocorréncia (relacionada & frequ-
éncia com que ocorre a atividade-chave) e
(ii) impacto (dimensao do dano para o ne-
gocio). A ponderagdo feita entre o impacto
e a probabilidade permite uma avaliagao da
criticidade do risco, de modo a direcionar
esforgos para aqueles com maior represen-
tatividade para o negdcio. Identificar as
areas com histérico de desvios & uma boa
forma de comegar esse mapeamento.

Antes de contratar, avalie o perfil e a idonei-
dade de colaboradores e fornecedores. 0
mesmo vale para a celebragao de parcerias.

CRIE MECANISMOS DE CONTROLE INTERNO

E importante ter procedimentos rotineiros
para identificar e prevenir desvios dentro da
organizagao. Para isso, deve-se ter normas
claras de condutas e procedimentos in-
ternos. A padronizagao de documentos, bem
como a introdugao de mecanismos eficientes
para sua gestao, também sao fortes aliadas
na analise dos riscos internos.

Recomenda-se que sejam feitas auditorias
internas periddicas, as vezes acompanhadas
de auditorias externas.

Também & aconselhavel refazer, periodica-
mente, a avaliagao de perfil e idoneidade
de funcionarios, colaboradores, fornece-
dores e parceiros.
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COMUNIQUE E TREINE

A comunicagao e aplicagao de treinamentos
regulares e frequentes sao essenciais para
demonstrar o comprometimento da empresa
e seus executivos em relagao aos padroes de
ética e conduta esperados. E indispensavel,
da mesma forma, que estes assuntos também
integrem a pauta das reunioes de departa-
mentos, diretorias, comités e conselhos.

A comunicagao e o treinamento devem ser
feitos no idioma local, em linguagem simples
e acessivel, e podem ser feitos em diversos
formatos: presencial, através de grupos de
trabalho ou féruns externos, pela internet, por
newsletters, e-mails, banners ou videos.

CRIE UM CANAL DE DENONCIA E
ORIENTAGCAO

0 canal de dendincia & um importante me-
canismo para detectar irregularidades e
atos ilicitos, sejam estes com a adminis-
tragao piblica ou com outra empresa pri-
vada. Tem uma importante fungao também
como mecanismo de desestimulo aos des-
vios de conduta, além de permitir a rapida
agao da empresa.

0 objetivo deste canal & viabilizar aos co-
laboradores e partes interessadas, a possi-
bilidade de contribuir com melhoria do am-
biente de controles da empresa, de forma
andnima, segura e responsavel, com infor-
magoes sobre potenciais irregularidades
observadas, tais como, assédio, discrimi-
nagao, fraudes, descumprimento de regras,

politicas e procedimentos internos, compor-
tamento antiético e atividades ilicitas.

E uma importante ferramenta também para
que as pessoas possam tirar ddvidas sobre
como agir em determinadas situagoes e en-
tender melhor a politica de compliance da
empresa.

Para seguir os melhores padroes de gover-
nanga, o canal deve:

i Ser amplamente divulgado ao piblico
interno e externo e possuir diferentes formas
de comunicagao como telefone, site, e-mail,
correio postal e entrevistas;

i Permitir o anonimato e proteger a inte-
gridade do denunciante;

M Garantir a seguranga e protegdo das
informagoes;

B Possuir protocolos de prazos e respostas
aos denunciantes, bem como acompanha-
mento sobre a evolugao do caso reportado;

I Possuir equipe qualificada para gestao
dos relatos e condugao de investigagoes;

™ Fazer reportes constantes ao compliance
officer e, caso houver, ao comité de
auditoria;

I Se possivel, ser estruturado de forma
independente, com suporte de empresa
especializada.

"
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TENHA REGRAS ESPECIFICAS PARA SITUA-
COES DE RISCO

Além do cddigo de ética e de conduta, as
empresas também devem adotar regras es-
pecificas que regulem situagdes que comu-
mente envolvem riscos, principalmente re-
lacionados a corrupgao de agentes piblicos.
Destacam-se algumas delas:

I Politicas de aprovagao: aconselha-se o
uso de niveis de aprovagao para negdcios
e projetos relacionados a areas de riscos,
com o fim de se evitar o cometimento de
condutas ilegais. Além da chancela juridica
e do gestor da area, & importante que outras
areas também tenham poderes de decisao
sobre esse tipo especial de transagao,
incluindo-se a area de compliance;

I Regras de relacionamento com 6rgaos
piblicos: normalmente, essa & uma area de
risco comum a todas as empresas e, assim,
merece a devida atengao. 0 relacionamento
com o6rgaos piblicos faz parte do dia a dia
de uma empresa: comega no pagamento de
impostos e obtengao de licengas; passa por
fiscalizagoes realizadas por agentes
pablicos, na participagao e licitagoes; e pode
chegar a defesa dos interesses da empresa
e ou de um determinado setor perante as
autoridades piblicas. Em todas essas situ-
agoes existe o risco de pagamentos de van-
tagens indevidas e a empresa deve adotar
politicas para mitiga-lo como: (i) agendar
previamente reunioes com autoridades, deli-
mitando-se preliminarmente o assunto a ser
discutido; (ii) comparecer com mais de um

colaborador nas reunides; (iii) lavrar atas
sobre o que foi discutido e decidido etc;

M Hospitalidade: um programa de com-
pliance, para ser completo, também precisa
ter politicas de brindes, presentes e custeio
de viagens e eventos a terceiros (tanto do
setor plblico quanto do privado). Para a
adogao de tais parametros, é importante que
se verifique as politicas de hospitalidade dos
orgaos piblicos com quem se tem relacio-
namento e adotar regras de hospitalidade
com fornecedores e clientes do setor privado.
0 norte da politica de hospitalidade deve
sempre ser o de nao influenciar a decisao
do terceiro por meio do beneficio ofertado;

X Registros e controles contabeis: normal-
mente, ilicitos sao praticados a margem de
registros contabeis. Logo, possuir uma forte
politica com o fim de se evitar contabili-
dades paralelas e caixas dois & uma forma
de evita-los. Uma politica contabil sélida
também & um fator para evitar que a
empresa seja utilizada por terceiros como
instrumento para o cometimento de delitos,
como lavagem e dinheiro e financiamento
ao terrorismo;

M Contratagao e terceiros: por mais que a
empresa tenha um rigido programa de com-
pliance & de suma importadncia que seus
fornecedores e prestadores de servigos atuem
com a mesma preocupagao. Assim, antes de
contratar, & necessario fazer uma due dili-
gence na empresa contratada, com para veri-
ficar seu histérico, se ela tem politicas de
compliance e como elas funcionam;
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I Patrocinios e doagdes: a empresa precisa
ter controle e assegurar transparéncia sobre
as doagoes e patrocinios por ela realizados.
Além de se realizar uma due diligence sobre
a idoneidade das instituigoes que serao
beneficiadas, deve-se verificar se a doagao
ou patrocinio nao é utilizado, por exemplo,
como meio para pagar indiretamente van-
tagens indevidas a terceiros ou se tais pro-
jetos nao beneficiam a prdopria empresa ao
invés de cumprir sua contrapartida social
em situagoes que envolvam uso de benefi-
cios fiscais.

DEFINA COMO SERAO TRATADAS AS
DENONCIAS

De nada adianta incentivar que os colabora-
dores e partes envolvidas se manifestem, se
o conteldo reportado cair no esquecimento.
Este topico & fundamental para a efetividade
do programa, pois dendincias nao tratadas da
forma correta acarretam a perda de credibi-
lidade do programa. Ou ainda, podem gerar
dano moral, caso haja abuso na investigagao
ou na exposigao do envolvido.

Deve-se definir quem serao os responsaveis
pelo recebimento da deniincia e o processo
a ser adotado assim que ela seja recebida.
0 responsavel pelo compliance pode receber
a denlncia e analisar quais informagoes sao
necessarias para se investigar o caso, num
exemplo de fraude ou de envolvimento de
funcionarios em potencial corrupgao com
agentes piblicos. Ou ainda, pode enviar para
o responsavel da area de recursos humanos,
em casos de relacionamentos entre colabo-
radores ou situagoes de assédio, por exemplo.

E importante que este processo ja esteja
definido e que seja comunicado junto com o
programa, para que haja transparéncia e
para que o denunciante saiba qual & o pro-
cedimento que serd usado para tratar da-
quilo que esta sendo reportado. Afinal, ele
foi incentivado a manifestar-se e deve acre-
ditar que isso sera tratado com seriedade.

Uma alternativa a ser explorada & a criagao
de comités de ética e compliance, formados
por equipes multidisciplinares, que auxi-
liarao o compliance officer no tratamento de
dendncias, visto que alguns casos requerem
informagoes de varias areas da organizagao.
Estes comités podem ser formados por li-
deres das areas de recursos humanos, fi-
nangas, tecnologia, vendas, marketing, ope-
ragoes, entre outras, para que sejam habeis
na avaliagao de varias matérias.

Caso haja a opgao pela formagao de um
comité, deve-se definir sua atuagao, com as
regras sobre sigilo, conduta, conflitos de
interesse, substituigao, formato dos relaté-
rios e prazos.

A lideranga e alta gestao também devem ser
preparadas para o recebimento de dendncias.
E papel delas zelar pelo programa de com-
pliance e servir de exemplo para seus lide-
rados. Dendncias recebidas por gestores
devem ser enderegadas ao compliance, para
que seja dado o devido tratamento. Estes
casos de dendncias diretas sao complexos e
devem ser enderegados da forma apropriada,
tendo em vista a exposigao pessoal do relator.
0 lider deve estar preparado para informar
ao delator que sua deniincia sera apurada de
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acordo com o procedimento definido pelo pro-
grama e questiona-lo sobre o anonimato. Caso
o denunciante opte pelo anonimato, o lider
deve esclarecer que sua identidade sera pre-
servada dentro do possivel, assim como, os
fatos narrados serao mantidos como confi-
denciais, ressalvadas as hipdteses em que
haja necessidade de serem divulgados para
melhor resultado da investigagao.

De acordo com o canal de dendincia escolhido
pelo programa, ou utilizado pelo denunciante,
tao logo um relato seja recebido, deve-se
esclarecer ao relator de que as informagoes
serao apuradas e que, caso 0 mesmo tenha
escolhido permanecer andnimo, que o seu
anonimato sera respeitado e que as infor-
magoes serao mantidas confidenciais, com
excegao das que tenham que ser divulgadas
por necessidade da investigagao, como ex-
posto no paragrafo anterior.

COMUNIQUE QUE NAO HAVERA RETALIACAO
A DENUNCIANTES

Também & importante informar que nao ha-
vera retaliagao, ainda que haja divulgagao
de sua identidade, reforgando-se, no en-
tanto, que os canais de dendncia devem ser
usados de boa-fé pelo denunciante.

A experiéncia mostra que alguns colabora-
dores acabam utilizando o canal de forma
indevida, acreditando estarem protegidos de
um desligamento por haverem feito uma
deniincia. Situagoes como esta devem ser
claramente abordadas nos treinamentos e
deve-se reforgar a importancia da ferra-
menta e de seu uso motivado pela boa-fé.

Também se recomenda que seja mencionado
o uso apropriado do canal de denincia no
cddigo de conduta ou nas politicas internas,
e que seja esclarecido de que o uso indevido
estard sujeito as medidas disciplinares.

Sobre a nao retaliagao, & recomendavel que
haja uma mengao clara sobre este tdpico
nos treinamentos e nas politicas internas.
Da mesma forma que se incentive os cola-
boradores a se manifestar, deve-se garantir
de que nao havera perseguigao aos que re-
portarem dendncias.

Recomenda-se que toda a lideranga seja
treinada sobre o tratamento de denlncias e
sobre a nao retaliagao, uma vez que os fun-
cionarios podem usa-los para obter infor-
magao, ou até mesmo para relatar uma
situagao que deva ser investigada, como
mencionado acima. Além disso, lideres
podem ser envolvidos no processo de tra-
tamento de deniincias, e nao devem inquirir
sobre a identidade do denunciante. Neste
sentido, orienta-se elaborar material com-
plementar ao programa de compliance, di-
recionado aos lideres.

DEFINA MEDIDAS DISCIPLINARES

A adogao de medidas disciplinares tem como
objetivo apurar e reprimir a pratica de irre-
gularidades, além de reforgar a importancia
dos padroes de ética e conduta desejados,
mantendo a integridade, transparéncia e a
cultura de compliance cada vez mais pre-
sente no dia a dia do negdcio. Este meca-
nismo contribui para “reforgar a mensagem”
de que estar em compliance & mandatario
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e inegociavel, além de destacar o compro-
metimento da alta administragao com os
padroes que devem ser praticados por todos.

Para apuragao e aplicagao das medidas dis-
ciplinares, deve ser formado um comité de
ética e compliance permitindo uma decisao
colegiada e respeitando os elevados padroes
de ética e conduta, além de assegurar que
a regra vale para todos e sera aplicada de
forma equanime.

ESTEJA PREPARADO PARA AGIR

0 monitoramento continuo do programa de
compliance permite a alta administragao
identificar suas principais fragilidades e
patrocinar a adequagao dos processos com
objetivo de mitigar exposigoes a riscos in-

desejados e evitar recorréncias.

Caso alguma irregularidade seja reportada
no canal de noticias, seja detectada por
autoridades ou divulgada na imprensa, a
companhia deve ter planos de agao deta-
lhados e especificos. E importante que haja
um planejamento prévio para que cada
profissional envolvido no gerenciamento
do ocorrido - como o gestor do departa-
mento implicado, o compliance officer, a
alta diregao e o profissional de comuni-
cagao - saiba que providéncias tomar
quando precisar.

E fundamental também, no caso da desco-
berta de alguma irregularidade, investigar
se houve falha no programa de compliance
e, caso necessario, promover ajustes para
aprimora-lo.

AUDITORIA ANTICORRUPGAO EM FUSOES E
AQUISIGOES

Nas auditorias que antecedem a fusdes e
aquisigoes, existe uma tensao entre os inte-
resses do vendedor e do comprador: o pri-
meiro deseja esconder ou minimizar os de-
feitos do que se vende, ao passo que o
segundo deseja descobrir o maximo possivel
- quer seja para verificar se ha algum motivo
para desistir do negdcio ou para quantificar
o prego da maneira mais realista possivel.

A recente preocupagao com a corrupgao
adicionou um complicador neste jogo de gato
e rato. Fatos que, sob a Lei de Improbidade
Administrativa (Lei 8.492/92), constituiam
um passivel administravel tornaram-se mo-
tivo para desistir do negécio sob a Lei An-
ticorrupgao (Lei 12.846/13), que estabeleceu
punigoes mais rigorosas aos infratores e
também tornou mais facil para as autori-
dades atribuir responsabilidade para pes-
soas e empresas.

I Por esses fatores, o principal objetivo de
uma auditoria ficaria bastante prejudicado
caso se limitasse a identificagao imediata
das violagdes que redundem em passivos,
que serao conhecidas, realmente, depois de
o negécio ter sido fechado. Em outras pala-
vras, a auditoria consiste em mais uma
avaliagao de riscos que permita medir qual
a probabilidade de violagao a legislagao
anticorrupgao.

M 0 primeiro passo consiste na identifi-
cagao da “ficha corrida” da empresa alvo e
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de seus proprietarios e gerentes. Para isso,
deve-se avaliar seu patrimdnio e relaciona-
mentos com agentes plblicos. Em seguida,
deve-se analisar os mercados de atuagao,
inclusive em seus aspectos geograficos.
Algumas regides possuem problemas mais
sérios de corrupgao do que outras, da
mesma forma que mercados fortemente
influenciados pelas compras piblicas
tendem a oferecer riscos maiores.

I A existéncia de programas de integri-
dade é fundamental, mas nao é salvo con-
duto - pelo contrario, a pratica recente
demonstrou que algumas empresas com
programas de integridade formalmente
estabelecidos careciam do elemento de efe-
tividade. Constitui uma red flag, se a
empresa alvo nao cumpre as suas proprias
politicas — por exemplo, ela pode nao fazer
a auditoria de terceiros ou ignorar as con-
clusoes da auditoria sobre os riscos que
sugiram o descredenciamento de terceiros.
Questionar sobre casos praticos de funcio-
namento dos controles internos (incluindo
medidas adotadas), requerer informagdes
sobre os treinamentos ministrados e dados
sobre o hotline pode ser elucidativo do que
efetivamente ocorre dentro da empresa - a
auséncia de dados sistematizados pode
indicar uma red flag, de que nem tudo vai
bem neste programa de integridade.

0 PAPEL DA ALTA DIREGAO

0 sucesso de um sistema de integridade de-
pende, necessariamente, do comprometimento
da alta diregao. Nao por acaso, esse & o primeiro

item de um programa de integridade, conforme
o Decreto 8.420/2015 que regulamentou a Lei
Anticorrupgao. A legislagao brasileira reflete
algumas das melhores praticas internacionais
que também definem o comprometimento da
alta diregao como item mandatdrio para um
sistema de integridade eficiente.

Esse comprometimento nao se limita ex-
clusivamente ao discurso dos principais
executivos da empresa para os temas de
integridade. Na realidade, um sistema de
integridade nunca sera eficiente sem esse
comprometimento diario dos principais exe-
cutivos. Por melhor que seja um programa
de compliance, ele nunca serd capaz de
prevenir corretamente os ilicitos sem esse
apoio irrestrito da alta administragéo. E um
conceito simples, mas fundamental: no as-
pecto da integridade nos negédcios, a alta
gestao também deve liderar pelo exemplo.

As atitudes no dia a dia dos principais exe-
cutivos devem demonstrar o apoio ao sis-
tema de integridade. Sao tarefas fundamen-
tais da alta diregao: mapear corretamente
os riscos de corrupgao, destinar recursos
adequados para o nivel de risco ao qual a
empresa esta exposta, participar ativamente
das atividades de prevengao e exigir um
aprimoramento continuo da organizagao e
do sistema de integridade. Os principais
executivos devem garantir que o compliance
seja parte integrante da governanga corpo-
rativa da empresa e nao apenas uma parte
acessdria da organizagao.

Nas Diretrizes para Empresas Privadas para
Programa de Integridade, da Controladoria
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Geral da Unido (CGU), esta descrito que “o
programa de integridade & a base para a
criagao de uma cultura organizacional em que
funcionarios e terceiros efetivamente prezem
por uma conduta ética”. Essa cultura de in-
tegridade deve nao apenas ser exemplificada
pelos principais dirigentes da empresa, mas
também exigida como forma de conduta para
todos os gestores da organizagao. Observa-se,
ainda, a importancia de se estenderem os
valores da empresa também para os parceiros
de negédcios, principalmente os de alto risco.

A correta documentagao das agoes da alta
diregao também é fundamental, por meio de
definigao de indicadores, estabelecimento
de metas, cobrangas sistematicas e ques-
tionamentos ao sistema de integridade. Os
membros dos conselhos das empresas
também tém uma responsabilidade clara
com relagao ao programa de compliance,
pois devem igualmente questionar e orientar,
permanentemente, sobre uma conduta ética
na condugao dos negécios.

As atitudes da alta diregao devem permear
os trés pilares principais de um sistema de
integridade: prevengao, detecgao e resposta.
Iniciando-se pela prevengao, a alta diregao
deve participar ativamente do processo de
comunicagao interna e externa das ativi-
dades do sistema de integridade. Os temas
relacionados a ele devem estar presentes
na comunicagao usual da alta diregao, seja
nas suas mensagens escritas, apresentagoes
ou videos para toda a organizagao. Quem
deve figurar nas pegas de comunicagao do
sistema de integridade sao os principais
executivos das areas de negdcio e nao o

compliance officer, até mesmo para uma
demonstragao clara de que a integridade faz
parte da gestao da empresa.

Ainda na prevengao, a alta diregao deve ser
o exemplo no processo de treinamento rela-
cionado as praticas e politicas, nao apenas
fazendo aberturas de treinamentos ou en-
viando mensagens de apoio. £ fundamental
que essa esfera da empresa participe ativa-
mente das capacitagdes de suas equipes.
Talvez o exercicio mais complexo para a
demonstragao do comprometimento da alta
diregao seja no processo de decisao de nao
aceitar negdcios com riscos de integridade.

Um dos principais erros da alta adminis-
tragao, no processo de prevengao, & subes-
timar os riscos e imaginar que sao capazes
de gerenciar problemas relacionados a in-
tegridade como gerenciam outros problemas
corriqueiros da empresa. Infelizmente, a
pratica tem demonstrado que os problemas
relacionados a integridade podem tomar
proporgoes incontrolaveis, com impactos
diretos no ambiente pessoal dos altos exe-
cutivos envolvidos nas violagoes.

Com relagao ao pilar de detecgao, a alta di-
regao deve definir e manter recursos ade-
quados para o correto monitoramento. Adicio-
nalmente, os executivos sao as mais
importantes fontes de informagao para a de-
finigao dos principais focos de riscos a serem
monitorados. Uma orientagao equivocada pode
gerar nao apenas custos desnecessarios e
excesso de burocracia, mas também negli-
géncia na correta detecgao dos problemas. A
alta diregao deve sempre incentivar o processo
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de dendncias internas e, principalmente, ga-
rantir o anonimato daqueles que preferirem
nao se identificar em suas denincias.

Finalmente, no processo de resposta, a alta
administragao deve sempre demonstrar sua
tolerancia zero a qualquer tipo de violagao
ao codigo de conduta ou ao cddigo de ética
da empresa. Cabe a alta diregao a correta
definigao das sangoes aos colaboradores
envolvidos nas violagoes.

INSTANCIA RESPONSAVEL PELO PROGRAMA

A implementagao de um sistema de integri-
dade nas empresas gera trés tipos de respon-
sabilidade: gerir o programa, liderar o pro-
grama e cumprir as regras de integridade.

0 primeiro & simples e direto: a responsabili-
dade pela gestao de um programa de com-
pliance & do profissional especialista no as-
sunto. Devidamente capacitado e com
senioridade adequada para o desafio, cabe a
ele identificar as necessidades e prioridades
da empresa em relagao ao sistema. £ ele quem
planeja, executa e gere para melhorar conti-
nuamente a eficacia e eficiéncia das entregas
do programa. E também da responsabilidade
desse gestor a apresentagao do status e da
evolugao do programa para os verdadeiros
responsaveis pela integridade da empresa:
aqueles que compoem a alta diregao.

0 segundo tipo de responsabilidade é da alta
diregao, que zela pela missao, pela visao e,
especialmente, pelos valores da companhia.
E este o grupo que determina a estratégia e

a ordem dos recursos internos necessarios
para alcangar os objetivos de curto, médio
e longo prazo da empresa. Por ser um pro-
grama que busca trazer a integridade para
o dia a dia da empresa, & importante que a
alta diregao dé bons exemplos, para demons-
trar aos demais funcionarios a seriedade com
que tal tema & tratado na empresa, bem
como a responsabilidade de cada um. Isso
nos leva para o terceiro tipo de responsabi-
lidade, o de cumprir as regras.

Apesar da responsabilidade por liderar o
compliance ser do mais alto nivel hierar-
quico da empresa, & importante ter a clareza
de que, ao desempenharem seu trabalho, os
colaboradores estao expostos aos riscos
atrelados as suas atividades.

Sao eles que, por meio de seu livre arbitrio,
se autodeterminam a agir, ou nao, de acordo
com as leis e normas. Dessa forma, dificil
nao concluir que a estes mesmos colabora-
dores cabe o dever de buscar proteger o seu
proprio trabalho dos riscos a que estao ex-
postos, inclusive os de integridade.

0 raciocinio das trés responsabilidades se
alinha ao conceito das Trés Linhas de Defesa
das praticas de Governanga Corporativa, Riscos
e Compliance (GRC), em que: (i) os colabora-
dores, por exercerem atividades expostas a
riscos, sao os primeiros que podem evita-los
e, por isso, sao a primeira linha de defesa
contra desvios de conduta e integridade; (ii) os
controles internos, manejados pelos lideres e
gestores técnicos, sao a segunda linha de de-
fesa; e (iii) as areas de fiscalizagdo, como as
que fazem auditoria, sao a terceira.
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CAPITULO 3

A EVOLUGAO NORMATIVA

Ao longo das Gltimas décadas, o controle
da corrupgao foi se aperfeigoando nas le-

EUA | Foreign Corrupt
Practices Act (FCPA)

ONU | Convengdo de Viena
que trata do combate & 1988
lavagem de dinheiro

OCDE | Recomendagdes
do GAFI 1989

OCDE | Convengao sobre o
Combate & Corrupgao de
Funcionarios Piblicos
Estrangeiros em Transagdes
Comerciais Internacionais

ONU | Convengdo
contra o Crime Organizado
Transnacional (Palermo)

EUA | Sarbanne-Oxley
Act (50X)  EALLES
OEA | Convengao Interamericana
contra a Corrupgao 2002

ONU | Convengao
contra a Corrupgao

Reino Unido | The Bribery
Act (UKBA)

Lei 12.683/12 |

Expande os setores de riscos

que precisam adotar politicas
de compliance para o combate
a lavagem de dinheiro

gislagoes de cada pais e também nos re-
gramentos internacionais. Veja a evolugao
das normas:

Codigo Penal ja tratava
de crimes de corrupgao
e assemelhados.

%]

©

%]

Lei 8.666/90 | Lei de Licitagdes u;;)
£

()

Lei 8.249/92 | Lei de ©
Improbidade Administrativa E
a

=

=}

o

Lei 9.613/98 | Trata do combate E
1998 a lavagem de dinheiro e traz D
mecanismos de compliance para o
atividades de risco '8
%

IBOVESPA | Criagao dos =
segmentos diferenciados, 8
Niveis 1 e 2 de Governanga .
Corporativa e Novo Mercado o
[e]

O

Lei 10.467/02 | Brasil passa a S
criminalizar atos de corrupgao >
envolvendo autoridades a,_-’
piblicas estrangeiras o,

Iniciativa Privada | Pacto
Nacional pela Erradicagao
do Trabalho Escravo

Lei Complementar 131/08 |
Lei da Transparéncia

Lei Complementar 135/10 |
Lei da Ficha Limpa
Legenda:
Lei 12.527/11 | Lei de [ —
Acesso a Informagao
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A CONTRIBUIGAO DO DEPARTAMENTO

JURIDICO

0 programa de integridade deve, desde seu
inicio, considerar a area juridica como uma
das mais estratégicas na hora de sua es-
truturagao. Essa sintonia entre o compliance
e o juridico aumenta as perspectivas de
seguranga e longevidade da empresa, pois
os riscos advindos de exposigoes legais sao,
em sua grande maioria, evitaveis e, por in-
crivel que possa parecer, previsiveis.

Durante a fase de avaliagao de riscos da
empresa, tornam-se conhecidas suas princi-
pais fragilidades, que passarao a ser foco de
mitigagao no plano de agao. 0 problema & que
neste plano de agao, diversas vezes, sao es-
quecidas as medidas juridicas mitigatdrias.

Um exemplo esta nos casos de divergéncias
com fornecedores, que, por serem relevantes
para os negdcios, representam um ponto
sensivel para o funcionamento da empresa.
Assim, os aspectos juridicos do relaciona-
mento com tais parceiros deve ser revisado
a luz do programa de compliance que se
quer implementar.

Eis aqui algumas medidas praticas que o
juridico pode tomar para contribuir com o
sistema de integridade:

I Revisar as clausulas contratuais que
estabelecem obrigagoes e garantias;

M Checar clausulas que prevejam regras
contra corrupgao, assédio, cartel, vazamento

de informagoes confidenciais e outras expo-
sigoes identificadas pela empresa;

I Criar regras sobre apresentagdo de
documentos e auditorias nos fornecedores;

B Exigir treinamentos dos colaboradores
dos parceiros;

I Incluir nos contratos clausulas de sus-
pensao do mesmo em casos de indicios de
irregularidades ou investigagoes, e de res-
cisao contratual por justa causa se fraudes
forem comprovadas.

Entretanto, a aplicagao das melhorias juri-
dicas, sob o ponto de vista de compliance,
pode ir ainda muito mais longe, a depender
da disposigao da companhia. Veja alguns
exemplos:

' Risco envolvendo executivos e gestores:
estabelecer limites e controles para atuagao
destes profissionais, com apontamento das
respectivas responsabilidades;

M Colaboradores: alterar contratos de tra-
balho, para prever as principais violagoes a
serem evitadas e as consequéncias no caso
de falhas;

B Areas comerciais: orientar sobre pra-
ticas concorrenciais e sobre as principais
agoes a serem evitadas;

M Educagao: elaborar guias e treinar a
equipe de recursos humanos e os gestores
sobre o que caracteriza assédio e discrimi-
nagao; difundir regras essenciais de trabalho
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e protegao a pessoa, como limite de tempo
de trabalho, intervalos obrigatdrios, jor-
nadas legais, etc;

' Privacidade: estabelecer regras e limites
para privacidade versus acesso a e-mails e
equipamento utilizados pelos colaboradores;

M Politicas e procedimentos: revisar as
politicas e procedimentos utilizados pela
empresa, para verificagao da conformidade
destas com as normas aplicaveis no pais.

TENDENCIAS DE COMPLIANCE NO BRASIL

Num passado nao muito distante, o tema
de compliance no Brasil se limitava as
grandes empresas multinacionais que ope-
ravam no pais. Havia poucos profissionais
especializados no tema, muitos trabalhando
apenas em dedicagao parcial e o escopo do
compliance era bastante menor, limitado
aos riscos mais relevantes de cada negécio
(em uma indGstria farmacéutica, por
exemplo, fala-se praticamente apenas de
conflitos de interesses na relagao com a
comunidade médica).

Nesta dltima década, houve uma mudanga
bastante relevante na abordagem do tema,
que se iniciou, novamente, com as multina-
cionais que perceberam as agoes de inves-
tigagao e penalizagao crescente de forma
muito acentuada no ambiente internacional.
Com isso, o compliance comegou a tomar
forga como um tépico, ou area, individuali-
zada e especializada. Passou a receber mais

recursos, os profissionais comegaram a se
especializar no tema e o escopo da area de
compliance passou a ser maior que aquele
tema principal de cada inddstria. Mas o tema
tornou-se de interesse das empresas brasi-
leiras, de fato, apenas com a promulgagao
da Lei Anticorrupgao, em 2013, e das grandes
operagoes contra a corrupgao no Brasil.

Hoje, o cenario do compliance no Brasil &
completamente diverso daquele de uma dé-
cada atras. Muitas empresas ja implemen-
taram ou estao em processo de implemen-
tagao de suas areas de compliance. Ja
temos profissionais devidamente capaci-
tados e com alguns anos de experiéncia
pratica, temos mais acesso a treinamentos
e especializagdes técnico-profissionais
(como certificagies em compliance) e o
tema ja circula de forma livre nas mesas
executivas e de conselhos de administragao.
Cursos de formagao de profissionais de
compliance se proliferam, prestadores de
servigos na area se multiplicam e o mercado
de contratagoes esta bastante aquecido.

Neste momento, ha uma bolha sendo for-
mada no mercado. Atualmente, com a pro-
fusao de profissionais, iremos conviver com
duas situagoes extremamente opostas. Em
uma delas, teremos empresas e profissio-
nais que entendem o que sao programas de
compliance e farao um trabalho de imple-
mentagao planejado e efetivo e, do outro
lado, teremos programas realizados as
pressas, por pessoas nao capacitadas e em
ambientes nao preparados para que o com-
pliance se torne “maduro”.
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CAPITULO 4

DESAFIOS - E SOLUGOES - PARA INOVAR

COM A INTEGRIDADE

Em mercados competitivos, ser o primeiro
@ quase sempre sindnimo de vantagem.
Langar um novo produto, conquistar um novo
mercado, introduzir uma nova técnica de
produgao ou desenvolver uma nova tecno-
logia, quase sempre, significa uma diferen-
ciagao vantajosa sobre os competidores.
Esta diferenciagao pode ocorrer por grandes
saltos ou pequenos passos - neste Gltimo
caso, alcangando o que no mercado se
chama de competitive edge, ou seja, uma
vantagem marginal que diferencia um pro-
duto, um servigo ou uma empresa perante
seus rivais. Por isto as empresas investem
incessantemente em inovagao, investem
para ser as primeiras.

Mas esta regra tem excegoes. Nem sempre
ser o primeiro & ao menos no curto prazo,
sindnimo de vantagem. Ser pioneiro &
também assumir riscos. E existe uma area
que & particularmente desafiadora para a
inovagao: o compliance. Inovar na introdugao
e cumprimento de regras e praticas de in-
tegridade nos negécios, deve-se reconhecer,
pode gerar desafios importantes para as
empresas. Quanto mais um ambiente de ne-
gdcios estiver dominado por praticas cor-
ruptas, mais custoso é este tipo de inovagao.
Quanto mais contaminado pela corrupgao
estiver um setor econdmico ou um pais, mais
a inovagao em compliance representara des-

pesas e restrigdes que nao sao incorporadas
pela maioria dos players e, ainda mais pe-
noso, o custo de oportunidade por negécios
nao aprovados.

Felizmente, estes ambientes estao se tor-
nando cada vez menos preponderantes. A
progressiva integragao dos mercados glo-
bais - e a concomitante proliferagao de
legislagoes contra o suborno transnacional,
além do alargamento da competéncia e al-
cance jurisdicional de drgaos de controle
poderosissimos como o Departamento de
Justiga e da Securities and Exchange Com-
mission (SEC) dos Estados Unidos - estao
fazendo com que os “bolsdes de corrupgao”
fiqguem cada vez menos isolados e inaces-
siveis as regras globais.

Mas eles ainda existem e, muitas vezes, em
mercados de grande potencial de negdcios.
E neste tipo de ambiente que as empresas
multinacionais mais se deparam com o de-
safio de equacionar a prospecgao de novos
negdcios com uma gestao adequada de
riscos de liability e reputacionais. Posicio-
nar-se em um novo mercado sendo a {nica
empresa, ou parte de uma minoria, que efe-
tivamente cumpre regras anticorrupgao @
um enorme desafio.

Além disso, também se deparam com este
desafio as empresas locais que tomam a
decisao corajosa de inovar e serem as pri-
meiras em seu setor ou pais a introduzirem
e cumprirem sistemas de compliance. E
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muito provavel que estas decisoes pioneiras
gerarao vantagens consideraveis no longo
prazo, pois, além dos principios éticos e
morais, revelam uma visao sofisticada de
riscos, agregagao de valor e sustentabili-
dade mais além do curto prazo. Sao em-
presas que sabem em que diregao o vento
estd soprando - algo que o mercado, na
maioria das vezes, recompensa generosa-
mente. Mas as vezes as barreiras do curto
prazo sao tao altas que se tornam intrans-
poniveis, levando a que essas pioneiras
desistam de inovar com o compliance ou
que as multinacionais desistam de entrar
nesse mercado.

0 que sempre se observa em um ambiente
corrupto & que uma minoria se favorece
sistematicamente deste estado de coisas,
enquanto a vasta maioria & quase sempre
prejudicada. A estratégia dbvia &, portanto,
mobilizar esta maioria a reagir e buscar
seus proprios interesses, impondo, com a
forga da coletividade, mudangas de regras
e praticas que, sozinhas, nao seriam capazes
de emplacar. Neste caso, ao contrario de
outras areas, & melhor inovar em conjunto
do que individualmente.

Embora simples em sua lagica, nao & na
mesma medida simples a aplicagao desta
estratégia. A comegar pelo fato de que as
coisas nunca sao tao claras ou escuras na
pratica. Mesmo as empresas que nao con-
vivem entre aquelas que estao mais pro-
ximas ao poder e tém “cadeira cativa” e

“carteirinha de membro gold” dos grandes
esquemas de corrupgao, podem, ocasional-
mente, também se beneficiar de algum ato
de corrupgao. Muitas vezes estas empresas
estao “comendo pelas beiradas” nos es-
quemas de corrupgao, por exemplo, através
de subcontratagoes pelas grandes ou mesmo
vencendo elas prdprias, pela mesma via do
suborno, processos licitatdrios nos quais as
grandes corruptas nao se interessaram.
Ocorre também, com frequéncia, que as pe-
quenas acabem se beneficiando mais defen-
sivamente do que ativamente da corrupgao,
isto &, utilizam-se, por exemplo, do suborno
para se livrar da aplicagao de uma multa.
Isto acaba por gerar a falsa impressao de
que a corrupgao disseminada & benéfica
também a elas e, absurdo dos absurdos,
benéfica a todos. 0 primeiro desafio, por-
tanto, & de conscientizagao e, para isto, nada
melhor do que fazer com que todos os atores
enxerguem os custos altissimos da cor-
rupgao, que muitas vezes nao sao facilmente
detectaveis e calculados.

Embora sejam grandes os desafios para a
agao coletiva contra a corrupgao, sao
também grandes as taxas de sucesso e 0s
beneficios gerados Ampliando a oferta de
ferramentas e solugdes para apoiar agoes
coletivas e nos associando as iniciativas que
compartilham desta motivagao. Esta ai a
esséncia da parceria entre Transparéncia
Internacional e a Alliance for Integrity - cujo
nome mesmo revela sua opgao estratégica
pela agao coletiva.
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Alliance for Integrity

A Alliance for Integrity @ uma iniciativa global que reidne os stakeholders do
campo da prevengao a corrupgao no setor privado. Nossa meta principal & o
desenvolvimento da integridade nos negdcios e das medidas em compliance.
www.allianceforintegrity.org

Agradecemos a colaboragao do Grupo de Trabalho Fortalecimento da
Integridade nas Pequenas e Médias Empresas da Alliance for Integrity no
processo de adaptagao do texto para o contexto Brasil.

Especialmente a dedicagao dos senhores Adilson Lobato do Banco do Brasil,
Sebastiao Brandao da Mercedes Benz Brasil e Paula Oda do Instituto Ethos.
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COMBATENDO AS DESCULPAS PARA UM
COMPORTAMENTO CORRUPTO

A corrupgao & uma das preocupagdes mais
urgentes do nosso tempo. Ela fomenta a
pobreza e a instabilidade politica, enfra-
quece o crescimento econdmico sustentavel
e corrompe a justa concorréncia. 0 setor
empresarial tem um papel crucial a desem-
penhar na resolugao deste problema. As
partes interessadas, como governos nacio-
nais, instituigdes intergovernamentais e
organizagoes da sociedade civil exigem que
as empresas trabalhem contra todas as
formas de corrupgao, incluindo extorsao e
propina.' A propria comunidade tem mani-
festado sua inconformidade com esses tipos
de pratica.

0 setor empresarial avangou significativa-
mente na dltima década. Empresas vém
criando medidas internas, externas e cole-
tivas para combater a corrupgao. A maioria
dos profissionais acredita que a corrupgao
é inaceitavel. A entrada em vigor da lei
anticorrupgao brasileira?, aumentou o risco
de implicagoes juridicas e administrativas
e de prejuizo a reputagao das empresas.

Apesar desses desdobramentos positivos, a
corrupgao continua aparecendo nas man-
chetes, até mesmo envolvendo algumas das
maiores e mais renomadas empresas do
Brasil e do mundo.

1 Pacto Global das Nagdes Unidas, 10° Principio.

2 Lei 12.846/2013, que entrou em vigor a partir de 29/01/2014,
conhecida como Lei Anticorrupgao ou Lei da Empresa Limpa.

POR QUE EXISTE ESTA DIVERQENCIA
ENTRE UM AUMENTO DAS AGOES PELA

INTEGRIDADE DE UM LADO E CONTINUOS
DESVIOS DE CONDUTA DO OUTRO?

Os motivos concretos e os fatores que con-
tribuem para a corrupgao sao de dificil com-
preensao. Nem tudo é tao simples, como no
caso de colaboradores gananciosos que
tentam burlar politicas e procedimentos da
empresa em beneficio proprio. Na verdade,
a maioria dos colaboradores entendem os
efeitos negativos da corrupgao e os desa-
provam. O problema & que as situagoes do
mundo real podem desafiar suas crengas.
Por exemplo, os colaboradores talvez tra-
balhem em um ambiente competitivo onde
nem todo mundo obedece as regras. Talvez
eles acreditem que nesse ambiente se es-
pera que eles paguem propina para fechar
contratos. Com o aumento da pressao, o
sucesso de uma empresa pode depender
consideravelmente do alcance de metas de
desempenho. Os colaboradores podem ficar
com a sensagao de que a Corrupgao cria um
atalho na rotina operacional da empresa
que, sem este atalho, enfrenta enormes obs-
taculos burocraticos até mesmo para rea-
lizar pequenas atividades, como conseguir
uma linha telefdnica.
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0 resultado pode ser a percepgao de que a
corrupgao representa uma oportunidade
vital em curto prazo, ou, que simplesmente
& esse 0 modo de se fazer negécios. Nesses
casos, 0s empresarios podem optar por se
envolverem em corrupgao, mesmo sabendo
que & errado.® Agir desta maneira causa um
conflito interno, porque os colaboradores,
como qualquer ser humano, querem ver a si
mesmos como pessoas éticas e honestas.

COMO 0S COLABORADORES RESOLVEM

ESTE CONFLITO INTERNO?

Acontece entao que colaboradores usam
“desculpas”. Alguns colaboradores podem
simplesmente justificar para si proprios que
sua situagao & Unica e, portanto, nao cor-
responde as definigdes comuns de cor-
rupgao. Outros podem reconhecer que sua
agao é “de alguma forma" corrupta, mas
encontram razoes para justificar suas agoes,
como a frase infame “os fins justificam os
meios”. Em ambos os casos, os colabora-
dores estao usando estratégias de raciona-
lizagao, consciente ou inconscientemente. A
racionalizagao significa que os colabora-
dores encontram desculpas para uma ati-
tude antiética, como a corrupgao, de forma
a ainda se considerarem honestos.*

3 Ha, também, colaboradores que se envolvem em um ato
corrupto simplesmente por ignorancia (ver Desculpa N° 1).

4 PIETERSE, Esther. BIERMANN, Sven. “Colaboradores de frente
para a corrupgdo: Alinhamento de medidas anticorrupgao para
os fatores que influenciam uma decisao”, Journal of Business
Compliance, 2014.

0 QUE PODE SER FEITO?

Antecipar, desafiar e combater desculpas
para justificar um comportamento antiético
& uma maneira eficaz de reduzir a probabi-
lidade de colaboradores se envolverem em
praticas de corrupgao. As empresas devem,
portanto, ir além de meramente proibir a
corrupgao no seu regimento, por exemplo,
no seu Cadigo de Conduta. Os colaboradores
devem ser convencidos. E isto comega por
apelar a intuigao e a razao dos colabora-
dores através de duas mensagens-chave: o
combate a corrupgao deve ser feito e pode
ser feito.

Este Guia de Bolso, organizado pela Alliance
for Integrity, aborda esta questao em um
formato pratico e facil de usar. 0 Guia lista
10 das desculpas mais comuns usadas por
colaboradores para justificar atos ilicitos e
apresenta contra-argumentos claros e com-
preensiveis. Além do mais, o Guia traz dicas
praticas sobre como lidar com estas des-
culpas, como parte de um programa de an-
ticorrupgao, ética e compliance®.

0 Guia & destinado a todos os colaboradores,
em especial aqueles responsaveis por criar
programas anticorrupgao eficazes dentro de
suas empresas.

5 Forma abreviada: “programa anticorrupgao” ou “programa”.
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N1 EU NAO SABIA
QUE ERA CORRUPGAO!

Uma das definigoes mais frequentemente
usadas para corrupgao é “o abuso do poder
confiado para fins privados” (Transparéncia
Internacional). Na falta de uma definigdo ju-
ridica mundial,® esta forma simples e conve-
niente engloba uma série de atos ilicitos e
reconhece a dimensao do conceito. Nao pre-
tende, porém, enumerar ou delimitar o termo
com precisao. De fato, existe certa dificuldade

em estabelecer uma definigao definitiva.

Nem todo ato relacionado a corrupgao é tao facil
de ser reconhecido como o suborno de um ser-
vidor pdblico para conseguir um contrato. A
imagem “classica” de suborno, representada por
uma mala cheia de dinheiro dada em troca de
algum negdcio, estad um pouco ultrapassada.

Hoje em dia, a corrupgao pode ser muito mais
sutil, o que a torna mais dificil de ser explici-
tamente reconhecida pelos colaboradores. A
linha divisdria entre praticas licitas e corruptas
pode ser bastante indefinida. Por exemplo, ofe-
recer hospitalidade’ & uma pratica comum e
perfeitamente licita em situagoes quando o
objetivo & manter boas relagoes comerciais ou

6 Durante as negociagdes da Convengao das Nagdes Unidas
contra Corrupgao, os Estados Membros da ONU consideraram
cuidadosamente a oportunidade do tratado anticorrupgao global
oferecer uma definigao legal para corrupgao. Ao concluir que qualquer
tentativa de uma definigao abrangente deixaria de, inevitavelmente,
abordar algumas formas de comportamento corrupto relevante, a
comunidade internacional chegou a um consenso sobre a existéncia
de um grande ndmero de manifestagoes de corrupgao ao passo
que deixou cada Estado livre para ir além dos padroes minimos
estabelecidos pela Convengdo. A Convengao solicita que os Estados
signatarios declarem ilegal, pelo menos, o suborno a servidores
piblicos; a fraude, o trafico de influéncias, o abuso de fungdo e o
enriquecimento ilicito de servidores piblicos; e o suborno e a fraude
no setor privado, assim como a lavagem de dinheiro e obstrugdo da
justica.

7 Definigao de hospitalidade: Ingressos, passagens e passes
especiais ,s0 para convidados”, convites para eventos da Entidade
Desportiva." Combatendo a corrupgao no patrocinio esportivo e nas
agoes de hospitalidade”, Pacto Global das Nagdes Unidas

demonstrar a generosidade e capacidade de
uma empresa. E errado, contudo, oferecer hos-
pitalidade para influenciar uma decisao.

Estas sutilezas complicam a tarefa de de-
finir a corrugao de forma precisa, o que pode
ser usado pelos colaboradores, intencional-
mente ou nao, como desculpa para um com-
portamento ilegal.

No e/\cuses
Encarando os fatos!

E responsabilidade de todo mundo:
Corrupgao é ilegal e deve ser sempre
proibida, sob qualquer forma, nao
importa se pequena ou grande, direta ou
indireta, ativa ou passiva. Colaboradores
devem entender que o combate & cor-
rupgao é responsabilidade de todos na
organizagao, e nao apenas da alta admi-
nistragao, ou do pessoal que trata espe-
cialmente do assunto, como o respon-
savel pelas politicas de compliance.

Ignorancia nao @ justificava: As estru-
turas juridicas internacionais de com-
bate a corrupgao se baseiam no principio
de que o desconhecimento da lei € irre-
levante no que diz respeito as consequ-
éncias legais para casos de violagoes.

Identifique as “zonas cinzentas”: 0
combate a corrupgao comega com o
entendimento claro sobre o que realmente
€ corrupgao. Mas & mais facil falar sobre
isso do que realmente fazer. Atos de cor-
rupgao nao sao todos facilmente compre-
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ensiveis. Lidar com um edital tendencioso
que favorece exclusivamente um forne-
cedor ou, com um servidor piblico que
exige o pagamento de uma taxa “de prio-
ridade”, extraoficial, para liberar uma
carga de alimentos pereciveis sao situa-
goes que podem ligar o sinal de alerta na
mesma hora. Mas os colaboradores
muitas vezes enfrentam situagoes mais
complicadas, como por exemplo:®
> Praticas empresariais ilicitas, mas
percebidas como normais e até
necessarias, como os “pagamentos de
facilitagao” para conseguir uma
licenga ou alvara de funcionamento;
> Praticas empresariais licitas, mas que
correm o risco de serem usadas incor-
retamente com o intuito de encobrir
corrupgao, como o uso indevido de doa-
goes para obras de caridade, presentes
ou hospitalidade como um meio de
suborno de um servidor piblico nacional;
> Praticas empresariais baseadas em
decisoes tendenciosas, por exemplo,
onde exista conflito de interesses.
Uma empresa deve identificar essas
“situagoes mal definidas”. O simples fato
de proibir pagamentos de facilitagao,
por exemplo, nao é suficiente. Os cola-
boradores talvez nao estejam motivados
ou nao se deem ao trabalho de consi-
derar regras “no papel”, especialmente
se essas regras forem percebidas como
distantes do seu dia a dia. Dessa forma,
ao abordar o tema as trés questoes a

8 Em: “Um programa de compliance, ética e anticorrupgdo: Um
guia pratico”. Escritorio das Nagdes Unidas sobre Drogas e Crime
(UNODC). 2013.

seguir devem ser levantadas para tratar
de situagoes mal definidas:

QUANDO uma situagao em particular é
considerada corrupgao?

POR QUE um colaborador deve agir contra ela?
0 QUE eles podem fazer para evita-la?
Deixar de abordar qualquer uma dessas
questoes passara uma mensagem pouco
coerente e persuasiva para 0s
colaboradores.

0 A intengao de agir de forma corrupta
também merece punigao: £ importante
observar que a mera intengao em se
envolver com corrupgao € tao errada
quanto executa-la efetivamente. A Con-
vengao das Nagoes Unidas contra Cor-
rupgao, que estabelece o tom de muitas
leis penais nacionais, afirma claramente
que oferecer ou exigir um beneficio inde-
vido & corrupgao, tanto quanto a trans-
feréncia real de tais beneficios. A lei
anticorrupgao brasileira também assim
considera na esfera governamental.

A corrupgao esta presente em uma ampla

gama de atividades empresariais. 0 resul-
tado & que, as vezes, fica dificil estabelecer
regras rigidas que identifiquem os limites entre
comportamento licito e comportamento cor-
rupto. As empresas devem reconhecer este
desafio e oferecer orientagao e apoio que tra-
duzam as regras “no papel” para a realidade dos
colaboradores. Ao mesmo tempo, cada colabo-
rador deve saber que se esconder por detras
dessas complexidades, ou mesmo usa-las como
desculpa, nao o tornara menos responsavel.
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N°.2  NAO FIZ POR MIM.
FIZ PELA MINHA EMPRESA!

Esta desculpa & usada frequentemente por
colaboradores que prometem, oferecem ou de
fato dao uma vantagem indevida a um parceiro
comercial® Os colaboradores podem se deparar
com uma situagao onde precisam competir
contra concorrentes considerados corruptos
ou quando se veem diante de uma solicitagao
de suborno de uma contraparte. Em tais situ-
agoes, os colaboradores podem ter a sensagao
de que a Unica maneira de atingir seus obje-
tivos comerciais, por exemplo, para firmar um
contrato, & através de corrupgao.

Tais colaboradores precisarao de uma des-
culpa para justificar esse comportamento
antiético de forma que ainda possam se con-
siderar boas pessoas e manter sua autoes-
tima. Esse tipo de justificativa nao pode
admitir interesses egoistas, como o medo de
perder uma oportunidade de negdcio que im-
pacta diretamente na sua prépria remune-
ragao. Muitas vezes se busca uma desculpa
mais altruista. Neste caso, os colaboradores
se convencem que eles, na verdade, agiram
no interesse da sua empresa ou instituigao,
para ajudar a atingir seus objetivos, e, assim,
impedir consequéncias negativas, como a
demissao de colegas de trabalho.

9 Parceiros comerciais @ um conceito amplo que abrange
servidos pdblicos nacionais, servidores piblicos internacionais,
servidores de organizagdes internacionais ou representantes de
uma entidade do setor privado.

No eXcuses
Encarando os fatos!

I Corrupgao & ilegal, independente-
mente da intengao disfargada: Os princi-
pais cddigos anticorrupgao, como a
Convengao das Nagoes Unidas contra
Corrupgao, ou, a Convengao sobre o
Combate da Corrupgao de Servidores
Pablicos Estrangeira em Transagoes
Comerciais Internacionais da OECD, nao
dao margem para consideragao dos
motivos subjacentes. Leis de destaque,
como a lei dos Estados Unidos sobre
Praticas de Corrupgao no Exterior, a Lei
Anticorrupgao do Reino Unido de 2010
ou a brasileira, Lei anticorrupgao ou Lei
da Empresa Limpa, também nao con-
templam clausulas nesse sentido.

' 0 motivo disfargado & sempre em
beneficio do colaborador: Os supostos
motivos quer sejam generosos, heroicos
ou nobres, revelam-se menos altruistas
depois de uma analise mais aprofun-
dada. Mesmo que o colaborador nao
receba um beneficio financeiro direto,

No excuses! Combatendo as 10 desculpas mais comuns para um comportamento corrupto

| Compliance no setor de GLP no Brasil

—
(o]
N



como bdnus ou salario maior, por usar
praticas ilegais para firmar um con-
trato, pode existir um motivo para
ganhar beneficios indiretos. Isso pode
significar ter status elevado por exe-
cutar a tarefa, uma promogao ou maior
seguranga no emprego.

' Toda a empresa & colocada em risco:
A busca em conseguir um beneficio
indevido através de um servidor
piblico ou de um parceiro comercial,
mesmo quando tenha sido motivado
pelas melhores e mais nobres inten-
goes, traz riscos enormes. Esses cola-
boradores se arriscam a serem
punidos, individualmente. Além disso,
sangoes juridicas, administrativas e
contra a reputagao, com frequéncia se
aplicam a toda a empresa e a sua
administragao. Como resultado, inten-
goes ingenuamente boas podem ser
desastrosas. Por exemplo, o impedi-
mento de participar em licitagoes
piblicas, provocando, por fim, até
mesmo cortes de pessoal, uma vez que
a empresa é forgada a cortar gastos.

) “[Estou] Fazendo isso pela empresa”

pode ser considerado por muitos colabo-
radores como um motivo nobre para cometer
um ato de corrupgao. Entretanto, um compor-
tamento altruista, como este, muitas vezes
nao passa de um disfarce para fazer com que
o colaborador se sinta menos culpado. E,
mesmo quando a corrupgao & usada com a
melhor das intengoes, ainda & um ato ilegal
e sera julgado como tal, independentemente.
Corrupgao pode ter efeitos negativos graves
para o colaborador, em particular, e para a
empresa como um todo.
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N°3  NINGUEM PERDE. NA VERDADE,
TODOS SAEM GANHANDO!

0 argumento de que a corrupgao pode ser um
“crime sem vitimas” cria uma desculpa espe-
cialmente atraente. A nogao de que ela pode
ser benéfica para todas as partes & ouvida
principalmente de colaboradores que praticam
corrupgao ativa com a finalidade de receber
vantagens ilicitas de um servidor piblico ou
parceiro de negécios. Por exemplo, um cola-
borador pode se deparar com um processo
burocratico notadamente tortuoso, como a
solicitagao de um alvara para funcionamento
da empresa. Em uma situagao como esta, o
colaborador pode preferir pagar um servidor
plblico para acelerar o processo.

0s chamados pagamentos de facilitagao
muitas vezes sao tao pequenos que sequer
sao percebidos como um impacto nos lucros
da empresa. Além do mais, na medida em
que se mantém a desculpa, os pagamentos
podem ser percebidos como, na realidade,
um beneficio ao servidor piblico que ganha
mal. Assim, os pagamentos podem ser vistos
meramente como uma gorjeta, doagao ou
pagamento altruista.

Tal atitude pode se transformar, gradativa-
mente, em pagamentos ou acordos mais
substanciais a fim de ganhar ou concluir
acordos comerciais. Neste caso, o colabo-
rador pode conspirar com o cliente, ofere-
cendo algum tipo de vantagem nos termos
do contrato para ganhar a negociagao. A
vantagem - seja financeira ou de outra na-
tureza - muitas vezes nao é paga direta-
mente com os recursos da empresa, mas
prevista e diretamente calculada na tran-
sagao comercial. 0 colaborador ganha o
contrato sem pagar os custos devidos, en-
quanto o cliente corrompido consegue os
beneficios ilicitos. Ambos os lados acham
que “ninguém saiu perdendo” e que o acordo
entre eles, portanto, foi benéfico para ambos.

No eXcuses
Encarando os fatos!

I Pagamento de facilitagao nao & uma boa
pratica: Vamos comegar com a nogao de
que nao existe nenhuma vitima quando
os colaboradores fazem pagamentos
pequenos, improprios e nao oficiais para
acelerar processos burocraticos. Popular-
mente, acredita-se que esses pagamentos
“facilitam as coisas”, até mesmo ajudando
instituigoes pilblicas com falta de
recursos. Mas as evidéncias apontam
para a diregao contraria.'®

10 Por exemplo: GUILLAUME-MEON, Pierre. SEKKAT, Khalid. Sera
que a corrupgao @ graxa ou areia nas rodas de crescimento?”,
Public choice 122,1-2, paginas 69-97, 2005; ou KAUFMANN, Daniel.
WEI, Shang-Jin. “Sera que” graxa dinheiro “acelera as rodas do
comeércio?”, National Bureau of Economic Research No. w7093 de
1999.
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> Eles sao ilegais: nao importa quao
pequenos sejam, os pagamentos de
facilitagao sao subornos, e, portanto,
proibidos pela maioria das leis nacio-
nais, inclusive a brasileira.

> Eles sdo injustificaveis: E verdade
que eles ainda podem ser conside-
rados uma pratica normal em alguns
paises. Também pode ser verdade que
servidores pdblicos em muitas partes
do mundo realmente ganham mal.
Contudo, eles nao estao legalmente
autorizados a solicitar dinheiro extra,
que nao serd contabilizado. Estes
pagamentos oferecem uma fonte
extra de ganhos, mas privam o pais
da tao necessaria arrecadagao de
imposto de renda, por exemplo.

> Eles nao aceleram os processos
burocraticos: Em decorréncia da
expectativa por esses pagamentos,
alguns servidores pablicos intro-
duzem etapas e atrasos extras e
desnecessarios aos processos com o
intuito de solicitar mais dinheiro. Aos
poucos, precisa-se cada vez de mais
“graxa” para se conseguir autoriza-
goes e licengas.

"

> Eles nao sao pequenos: Embora
tais pagamentos sejam considerados
insignificantes toda vez que sao
pagos, e até benéficos, do ponto de
vista dos servigos que prestam como
na redugao do tempo de espera,
podem contribuir para impor um fardo
significativo @ empresa com o passar
do tempo. No Brasil, 80 empresas
estao sendo investigadas por fraude
ao Imposto Predial e Territorial
Urbano (IPTU), sob a alegagao de que
pagavam pequenos montantes para
que o laudo de apuragao apresen-
tasse metragem menor do a éarea
edificada efetivamente."!

> Eles se agravam com o tempo.
Quando tolerados, pagamentos de
facilitagao comprometem a cultura
de tolerdncia zero contra corrupgao
dentro de uma organizagao, e podem,
por fim, resultar na percepgao de que
suborno & aceitavel, independente-
mente do seu tamanho.

http://g1.globo.com/sao-paulo/noticia/2014/01/mp-tem-

provas-de-que-fiscais-do-iss-tambem-fraudaram-iptu.html
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> Eles sao prejudiciais para o
ambiente de negdcios e para a eco-
nomia em geral: No devido tempo, em
uma escala nacional, estes paga-
mentos deterioram os padroes nos
orgaos plblicos e dos negécios,
criando um terreno propicio para
subornos muito maiores no setor
piblico e o roubo do Estado.
' Tampouco todo mundo sai ganhando
em casos de corrupgao em grande escala.
No caso de pagamentos de quantias
maiores, o fato de nao se identificar
uma vitima direta pode, outra vez,
induzir o colaborador e seu cliente a
acreditarem na falsa ideia de que isso
& benéfico para todos. Mas existe, sim,
uma vitima: o piblico em geral. Se o
fornecedor “errado” for escolhido, os
contribuintes receberao um servigo pior
pela mesma despesa plblica. Mesmo
se o fornecedor “certo” for selecionado,
os custos podem ficar acima do mer-
cado. O pafs acaba, de um lado, fechando
um mau negdcio ou, do outro, gastando
mais pelo mesmo produto ou servigo.

Pode haver, ainda, outros efeitos preju-
diciais para a sociedade, como instabi-
lidade politica, aprofundamento das
desigualdades e desconfianga nas ins-
tituigoes piblicas. A economia também
pode sofrer se a concorréncia injusta
desestimular o investimento privado,
provocando, enfim, menor crescimento
econdmico.'”. Varias dessas situagdes
sao observadas no ambito de operagoes
recentes conduzidas, no Brasil, pelas
autoridades policiais ou pelo ministério
piblico.

Corrupgao nao & um crime sem vitimas.

A corrupgao, em maior ou menor escala,
tem um efeito corrosivo no dia a dia, nas ope-
ragoes de uma empresa e, por fim, na sua
lucratividade. Para combater corrupgao com
eficacia, as empresas precisam ir mais longe
do que simplesmente proibi-la nos termos do
seu regimento, por exemplo, do seu Cddigo de
Conduta. Os colaboradores precisam ser per-
suadidos. E isto comega por apelar a “intuigao
e a razao” através de duas mensagens-chave:
o combate a corrupgao deve ser feito e pode
ser feito."”

12 Por exemplo: HABIB, Mohsin. ZURAWICKI, Leon. “Corrupgao
e investimento estrangeiro direto” “, Journal of international
business studies, paginas 291-307. 2002; ou EGGER, Peter.
WINNER, Hannes. "Como a corrupgao influencia o investimento
estrangeiro direto: Um painel de estudo de dados” “, Economic
Development and Cultural Change 54.2, paginas 459-486, 2006.
13 Existem abordagens de solugdes tangiveis sobre como
as empresas podem combater a corrupgao. Por Exemplo, o
documento “Combatendo pequenos subornos” (2014) do centro da
Transparéncia Internacional no Reino Unido; ou o “Resistindo &
extorsdo e solicitagdo em transagdes internacionais” (2011) do
Pacto Global das Nagdes Unidas / Férum Econdmico Mundial
(PACI) / Camara de Comércio Internacional / Transparéncia
Internacional.
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E ASSIM QUE SE
NEGOCIOS POR AQ

N°. 4

Esta desculpa muitas vezes & usada por
colaboradores que trabalham em ambientes
de negdcios onde a corrupgao é percebida
como profundamente enraizada ou endémica
no dia a dia. Colaboradores vao argumentar
que as “regras do jogo” sao diferentes e que
as empresas nao tém alternativas senao
aceitad-las. Um colaborador pode usar esta
desculpa em varias situagoes e comporta-
mentos, incluindo a expectativa do cliente
em ganhar presentes ou hospitalidade; re-
gulamentos que incentivam o uso de par-
ceiros locais; acordos de compensagao; e a
abordagem de questoes de seguranga.

Colaboradores que usam essa desculpa
podem recorrer ao rotulo de “cultura de cor-
rupgao” para dar a entender que & impossivel
agir de qualquer outra maneira, em um setor
ou jurisdigao em particular. Como consequ-
éncia, as praticas locais de corrupgao estao
tao profundamente arraigadas em como as
pessoas pensam e agem que & impossivel
para um individuo mudar algo. Por exemplo,
colaboradores que trabalham no exterior
podem achar que valores morais e cddigos
de conduta em uma sede corporativa “lon-
ginqua” nao se aplicam ou nao sao realistas
para eles.

Colaboradores de empresas onde existe uma
forte cultura anticorrupgao podem tentar
reverter essa tendéncia, bem como langar
argumentos contra a corrupgao quando ti-
verem que lidar com parceiros locais de
negdcios em areas de alto risco. Talvez eles
também sejam confrontados com esta des-
culpa. Ao contestarem a desculpa, talvez

sejam, inclusive, acusados de tentar impor
“padroes da matriz".

No e/\cuses
Encarando os fatos!

Corrupgao é ilegal, nao importa a juris-
digao: Empresas que pretendem atuar
em paises de alto risco ficam, com fre-
quéncia, divididas entre dois extremos.
A atuagao nesse tipo de ambiente muitas
vezes traz retornos financeiros maiores.
Mas isso pode ter um custo na forma de
riscos mais altos, incluindo o da cor-
rupgao. Estas empresas devem aceitar
que corrupgao nao é opgao e devem
assumir a tarefa de evita-la. As estru-
turas juridicas internacionais nao fazem
diferenga entre corrupgao em paises de
baixo ou alto risco. Corrupgao é ilegal e
os colaboradores culpaveis, juntamente
com suas empresas e administragao,
serao punidos.

A luta contra corrupgao @ universal
- nao um “padrao da matriz”: A Con-
vengao das Nagdoes Unidas contra a
Corrupgao (UNCA) tem por principio de
que a corrupgao nao deve ser tolerada.
Mais de 70 paises ratificaram a UNCA.
0 principio de que a corrupgao é errada
se aplica, portanto, a empresas e seus
colaboradores atuando na grande
maioria dos paises ao redor do mundo.

A culpa @ das estruturas, nao das pes-
soas: Usar o rdtulo “cultura de corrupgao”

1"
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pode ser uma tentativa de sugerir que um
pais pode ser mais corrupto por natureza.
Esta pode ser uma desculpa poderosa,
pois aumenta a sensagao do sentimento
de impoténcia do individuo. Como alguém
poderia mudar o carater nacional de todo
um pais? Porém, na realidade, os valores
humanos sao os mesmos em todo lugar.
Integridade & a base para a educagao,
qualquer que seja o pais. Nao importa em
qual pais ou cultura. Em qualquer lugar
& inaceitavel utilizar recurso de terceiros
em beneficio proprio. A corrupgao nao
prospera em razao da diferenga de
valores nacionais, mas da falta de res-
ponsabilizagao e transparéncia, resul-
tante de um governo fraco ou da concen-
tragao de poder excessivo entre
determinadas autoridades.

™ Todo mundo pode fazer a diferenca:
Existem muitos exemplos inspiradores
de empresas que aderem aos mais altos
padroes de integridade e, ainda assim,
conduzem seus negdcios com sucesso
em ambientes de alto risco. 0 sucesso
comega por estabelecer um programa
anticorrupgao interno, seguido pelo
engajamento honesto com seus par-
ceiros de negécios locais. Mas isto nao
€ o bastante. Independente do seu
tamanho, poder ou sua influéncia, as
empresas também devem se empenhar
coletivamente com seus pares e outras
partes interessadas para lidar com
questoes de erros de governanga sis-
tematicos. A agao coletiva serve como
uma abordagem pratica em longo prazo

(ver também Desculpa N° 6: “Ninguém
consegue fazer a diferenga sozinho..").

' Empresas tém a responsabilidade de
agir: Corrigir um erro de governanga
sistematico exige tanto das iniciativas
privadas quanto agoes governamentais
fortes. Mesmo sem estas dltimas, as
empresas nao podem simplesmente
“sentar e esperar”. A adesao a princi-
pios de responsabilidade corporativa
ajuda no bom funcionamento dos mer-
cados, tao vitais para o crescimento e
desenvolvimento econdmicos, e, por
conseguinte, gera novas oportunidades
de negdcios. Os Principios de Gover-
nanga Corporativa da OCDE e as Dire-
trizes da OCDE para as Empresas Mul-
tinacionais sao um bom exemplo.

Corrupgao nao & uma questao de cultura

nacional. Tampouco o combate & cor-
rupgao é um padrao regional. As empresas
que querem fazer negdcios em ambientes de
alto risco, talvez visando taxas de retorno
mais elevadas, também devem tratar a
questao da corrupgao honestamente. Cair em
um estado de paralisia, esperar até que tudo
melhore, & inaceitavel. Toda empresa tem a
responsabilidade de influenciar seu ambiente
de negdcios. Abordagens comprovadas, inclu-
sive iniciativas para agao coletiva, mostram
que assumir a responsabilidade pode gerar
bons resultados.
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SE A GENTE NAO
ALGUEM FARA...

N°. 3

Esta & outra desculpa comum entre equipes
de vendas e seus gerentes para praticar cor-
rupgao. A causa principal pode ser a pressao
no ambiente de trabalho para fechar acordos
comerciais diante de uma concorréncia acir-
rada e, talvez, percebida como desleal.

Oportunidades de negécios importantes
podem consumir tempo, estar sujeitas a
cancelamento, atrasos e renegociagoes, com
muita coisa em jogo. O processo de licitagao
de um grande contrato internacional pode
levar anos, sendo que perdé-lo pode ser
ainda mais caro, pois a proxima oportuni-
dade pode estar distante demais. Um am-
biente competitivo como este cria muita
pressao na linha de frente para atingir re-
sultados positivos, com a mentalidade de
“tudo ou nada”. A vinculagao de salarios e
esquemas de bdnus a ambiciosas metas de
desempenho podem alimentar a sensagao
de que a politica anticorrupgao da empresa
ou nao se aplica ou & secundaria, e sim-
plesmente “desconectada da realidade”.

Embora a maioria dos gerentes condenem
praticas corruptas hoje em dia, pode haver a
sensagao de que agir de acordo com as poli-
ticas da empresa comprometem oportunidades
de curto prazo, e que a corrupgao nao passa
de um meio necessario para fazer negdcios.

Agueles que cometem esses atos condenaveis
podem justificar o uso de suborno para ganhar
um negdcio usando como referéncia um am-
biente “cultural” e "historicamente” corrupto.
Eles podem alegar que seus rivais desres-
peitam os valores éticos todo dia, entao
devem fazer o mesmo ou ir a faléncia.

Estas racionalizagdes nao sao tedricas: elas
refletem o que gerentes de vendas de fato re-
latam quando fazem negdcios. A corrupgao ainda
& endémica em partes do mundo de negécios
de hoje. E a globalizagao esta deixando a con-
corréncia cada vez mais dura. “Um vendedor
tentando ganhar a vida em uma regiao de alto
risco e que busca uma desculpa para pagar
suborno nunca precisa procurar muito longe"*

Esta desculpa se torna ainda mais poderosa
quando combinada com a desculpa altruista
N° 2: “Eu nao fiz por mim. Fiz isso pela minha
organizagao”. Junto com o sentimento de que
nao ha alternativa esta & uma combinagao
perigosa que colaboradores podem achar ser
justificavel para um comportamento ilegal.

No e/ cuses
Encarando os fatos!

Todo mundo & colocado em risco: Cola-
boradores devem ser lembrados constan-
temente que ganhar contratos através de
meios corruptos & ilegal em quase todo
lugar. Os beneficios em curto prazo de
fechar acordos comerciais ilegalmente &
uma ilusao. 0 comportamento corrupto
sobrecarrega uma empresa, sua adminis-
tracao e seus colaboradores com riscos
significativos do ponto de vista juridico,
administrativo e contra sua reputagao. A
esperanga de que essas consequéncias
negativas jamais possam se materializar,
em vista do sentimento que o risco de ser

14 BISTRONG, Richard. “When corruption becomes normal”, FCPA
Blog, 30 de junho de 2015.
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pego & baixo, esta cada vez mais distante
da realidade (veja a Desculpa N° 9).

"1 Existem solugdes no “lado do fornecedor”
para pagamentos corruptos: Com frequ-
éncia, vendedores manifestam a sensagao
de que tém que competir em “condigoes
desiguais”. Seus concorrentes podem ofe-
recer um presente caro ou outras vanta-
gens para um cliente a fim de chegar a
um acordo. O problema de concorrer com
colegas desonestos pode se tornar uma
realidade. A boa noticia & que cada vez
mais colaboradores da linha de frente
condenam praticas corruptas. A ma noticia
€ que eles muitas vezes nao tém certeza
se algo pode ser feito a respeito. Esses
colaboradores precisam ser convencidos
nao apenas dos possiveis efeitos nega-
tivos e graves decorrentes da corrupgao,
mas também das solugdes praticas e
comprovadas. /niciativas de agao coletiva
podem servir como exemplos inspiradores,
em que ja existem muitas historias de
sucesso convincentes.” Tais iniciativas
mostram como a cooperagao entre
empresas e governos pode reduzir o risco
de corrupgao de forma consideravel.

™ Solugoes também existem para abordar
o “lado da demanda” do suborno: As
empresas nem sempre competem
somente contra concorrentes corruptos.
Solicitagao de suborno e extorsao também
causam preocupagoes sérias em muitas
partes do mundo. Nestas situagoes, as

15 Para mais informagdes, acesse a pagina virtual de Iniciativas
do Centro Internacional de Agdo Coletiva (ICCA) em http://www.
collective-action.com.

empresas podem achar que tém que
“ceder a esses pedidos” ou do contrario
enfrentarao consequéncias em curto
prazo, como por exemplo, perder um
negécio. Mais uma vez, as empresas tém
oportunidades positivas para combater
solicitagoes de suborno e extorsao. Por
exemplo, os canais de denincias dispo-
nibilizados pelas corregedorias, contro-
ladorias ou outros drgaos de acompanha-
mento da conduta de servidores piblicos.
Na pratica, eles permitem que as
empresas informem uma instituigao de
alto nivel sobre a solicitagao de suborno.
Esta instituigao esta encarregada de dar
uma resposta rapida e sem burocracia.

As empresas devem reconhecer honesta-

mente as dificuldades enfrentadas pelos
colaboradores da linha de frente, que buscam
aderir aos valores de integridade da empresa
ao mesmo tempo em que tentam manter os
negocios, muitas vezes em ambientes onde se
tem a percepgao de que corrupgao & a norma.
Apesar disso, abandonar valores de integri-
dade porque “todo mundo esta fazendo isso”
nao salvara o colaborador corrupto nem sua
empresa de uma punigao. A lei anticorrupgao
brasileira prevé sangoes administrativas se-
veras e, ainda, medidas judiciais que podem
chegar a liquidagao da empresa. Os colabora-
dores devem ser convencidos nao somente de
que eles devem se abster destes atos, mas
que existem abordagens para que as empresas
fagam a diferenga. Muitos colaboradores da
linha de frente ainda desconhecem essas opor-
tunidades. E hora de mudar isso!

No excuses! Combatendo as 10 desculpas mais comuns para um comportamento corrupto
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N°.6

Esta desculpa popular nao é exclusiva da
corrupgao. De fato, ela se aplica a muitos
comportamentos descuidado. 0 argumento
& que agoes unilaterais e individuais nao
levam a lugar algum, pois nao podem re-
solver um problema grande ou sistémico.

Por exemplo, as pessoas podem deixar de
apagar as luzes ao sair de uma sala ou de
desligar o motor quando o carro esta esta-
cionado por alguns instantes, como se isso
fosse economizar energia, dinheiro e emis-
soes de gas carbdnico, sd que nao & verdade.
Em relagao ao combate a corrupgao, em-
presas de pequeno e médio porte, em espe-
cial, podem achar que sao muito pequenas
para fazer a diferenga.

Retratar a propria empresa como sendo in-
significante, uma pequena “gota no oceano”
da economia em geral, faz com que seja
mais facil explicar de forma ldgica a resis-
téncia em combater a corrupgao. Por que a
empresa deveria agir por conta propria,
correndo o risco, assim, de sofrer consequ-
éncias negativas, como perder um negdcio
para concorrentes corruptos? Da mesma
maneira, por que a empresa deveria investir
seus recursos valiosos e escassos em um
programa anticorrupgao se ninguém mais
esta fazendo o mesmo?

NINGUEM CONSEGUI
FAZER A DIFERENCA

Esta desculpa se torna ainda mais poderosa
quando associada com a Desculpa N° 5: “Se
a gente nao fizer alguém fara..". As em-
presas podem se sentir desamparadas ou
sobrecarregadas pelas etapas necessarias
para deter a corrupgao. Logo, elas podem
se render ao ambiente local e as regras do
jogo, mesmo sabendo que isto & errado.

No eXcuses
Encarando os fatos!

" Acdes individuais inspiram outras
pessoas: Ao se deparar com situagoes
dificeis ou criticas, os colaboradores
em geral imitam o comportamento e as
agdes de seus superiores, como a
maneira mais provavel de garantir
recompensa e aprovagao. Da mesma
forma, empresas menores podem se
dirigir a seus pares maiores e mais
influentes, ou a clientes, com o intuito
de concorrer em pé de igualdade. Cada
empresa pode, portanto, fazer a dife-
renga ao criar um programa anticor-
rupgao para suas proprias operagoes e
com base nisso se engajar com seus
parceiros de negdcios, incluindo inter-
mediarios e fornecedores.
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0 grupo & mais forte do que o indi-
viduo: Empresas engajam aliados ou
parceiros todo dia, quando estao diante
de situagoes complexas, como licitagao
de um grande contrato ou entrega de
um projeto exigente. Poucas empresas
conseguem fazer tudo sozinhas. O
mesmo & valido para o combate a cor-
rupgao. Corrupgao é uma situagao com-
plexa e a busca por aliados & uma
comprovada abordagem de solugao.
Engajar-se coletivamente cria uma
alianga de agentes vulneraveis, que até
entao agiam individualmente, com orga-
nizagoes afins e nivela a area de atu-
agao entre os concorrentes. Esta inicia-
tiva aumenta o impacto e a credibilidade
da agao individual'® Iniciativas de
agoes coletivas assumem varias formas,
que vao desde contratos de curto prazo
até iniciativas de longo prazo de apli-
cagao externa.

Um exemplo pratico de agao
coletiva @ o chamado “Pacto pela
Integridade”. O Pacto pela Integridade
é uma ferramenta desenvolvida pela
Transparéncia Internacional que
define o acordo legal entre uma auto-
ridade contratante, como uma insti-
tuicao plblica, e os licitantes
privados.

Uma terceira parte externa, como uma
organizagao da sociedade civil, tem o
papel de fazer o monitoramento inde-
pendente. Os beneficios imediatos para
cada parte, individualmente, incluem:
- A entidade contratante se compro-
mete em se abster de solicitar ou
extorquir vantagens dos licitantes.
- Os licitantes se comprometem a
se abster de corrupgao ativa, com
a certeza de que seus concorrentes
concordaram com o mesmo.
Até o momento, centenas de Pactos
de Integridade foram feitos em mais
de 15 paises,'” reduzindo considera-
velmente o risco de que empresas de
pequeno e médio porte, em especial,
percam negdcios para concorrentes
corruptas ou que sejam extorquidas
por representantes do governo. No
México, por exemplo, foram feitos
Pactos de Integridade em mais de 100
contratos no valor de USS 30 bilhges
de délares.

Outro exemplo de agao cole-
tiva & por meio de “fixagao de inicia-
tivas padroes”. Empresas, muitas
vezes da mesma inddstria, compro-
metem-se com normas e procedi-
mentos de compliance definidos.

Internacional
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whatwedo/tools/integrity_pacts.

16 Em: “Fighting Corruption through Collective Action—A guide for
business”. Instituto do Banco Mundial. Versao 1.0, 2008.

www.transparency.org./
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A natureza piblica do compromisso, aos
olhos da populagao e da midia, incen-
tiva as empresas a respeitarem suas
obrigagoes. Um exemplo de adesao
coletiva a normas éticas & o Férum
Internacional sobre Etica na Conduta
Empresarial para a Indistria Aeroes-
pacial e de Defesa (IFBEC, em inglés).
Os membros do IFBEC criaram uma
série de principios gerais para ética nos
negécios, incluindo tolerancia zero
contra a corrupgao. No Brasil temos
dois exemplos de agodes coletivas: o
Etica Salde, um acordo setorial com o
objetivo de implantar um programa de
trabalho voltado ao fortalecimento de
um ambiente de negdcios ético e trans-
parente na comercializagao de produtos
médicos; e o Pacto Pelo Esporte, um
acordo firmado entre as empresas
patrocinadoras de entidades esportivas
que estabelece regras e mecanismos
para uma gestao esportiva profissional,
transparente e ética.

Fazer uma alianga entre agentes indivi-

duais e organizagoes afins ajuda a
“igualar o campo de batalha”. Com o tempo,
estas aliangas criam um ambiente de negé-
cios com riscos de corrupgao reduzidos, onde
todas as empresas podem contribuir inde-
pendente do seu tamanho ou poder de mer-
cado. Solugdes coletivas comprovadas foram
apresentadas para abordar a corrupgao em
uma variedade de situagoes, desde desafios
de curto prazo, como uma licitagao tenden-
ciosa, até mudangas transformacionais de
longo prazo. Elas mostram que a desculpa de
nao ser capaz de fazer a diferenga ja nao é
mais valida.
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N°. 7

PRECISAMOS DE PARCEIROS

PARA AGILIZAR AS COISAS

Esta & uma desculpa comum entre colabora-
dores da linha de frente, tais como agentes
de venda e equipe de logistica em um am-
biente dificil ou desconhecido. Por exemplo,
um colaborador pode ser encarregado de abrir
um escritdrio em um novo pais ou cidade em
outro estado do Brasil. Eles podem lidar com
leis complexas e confusas ou com a cultura
local onde ganhar espagos depende forte-
mente de relacionamentos pessoais com par-
ceiros comerciais para tomada de decisao.

Nesses casos, as empresas podem optar por
envolver os parceiros comerciais na execugao
das atividades administrativas do dia a dia, tais
como, obtengao de licengas, permissoes ou
outras autorizagoes. Esses parceiros podem
incluir consultores de desenvolvimento empre-
sarial, representantes de vendas, agentes da
alfandega, advogados e contadores, todos com
um conhecimento aprofundado sobre os habitos
e as praticas empresariais locais, bem como
com uma extensa rede de contatos pessoais.'®

Engajar-se com parceiros comerciais pode de
fato trazer beneficios operacionais. Mas a logica
subjacente pode ser a de terceirizar o risco de
corrupgao. Um colaborador talvez esteja ciente
de que um pagamento irregular pode ajudar a
acelerar 0s processos ou conseguir servigos em
um determinado pais. Mas o colaborador talvez
prefira nao “sujar suas maos”. No caso de desvio
de conduta por parte do parceiro local, os co-
laboradores podem, entao, se justificar negando
seu conhecimento ou responsabilidade direta.

18 “Um programa de compliance, ética e anticorrupgdo para
negdcios: Um guia pratico”. Escritorio das Nagdes Unidas sobre
Drogas e Crime (UNODC). 2013.

No e/\cuses
Encarando os fatos!

E um risco sério - as empresas sao
responsaveis por seus parceiros: Embora
o envolvimento com parceiros comer-
ciais possa ser necessario para fazer
negdcios, também pode impor um risco
consideravel em termos de corrupgao.
Dados sugerem que, entre 1994 e 2014,
trés quartos dos processos penais por
suborno no exterior envolveram paga-
mentos através de intermediarios.'

No Brasil, o delator da Operagao
Lava Jato afirmou que construtoras,
através de funcionarios e terceiros,
chegaram a comprar a cota majori-
taria de um banco no exterior usado
como paraiso fiscal, para operar
recursos de propina. Segundo infor-
macao, foi movimentado USS 1,6
bilhao através do banco, sendo a
maior parte dos valores ilicitos.?

Todo colaborador deveria, portanto, saber
que a luta contra a corrupgao nao acaba
na porta da empresa. Suas maiores res-
ponsabilidades se estendem aos
ambientes de negécios em geral, incluindo
o envolvimento de parceiros externos.

As empresas sao cada vez mais obrigadas
a saber o que esses parceiros estao
fazendo e como administram suas rela-
goes empresariais. Por exemplo, de acordo
com a Lei Anticorrupgao do Reino Unido
de 2010, uma organizagao comercial &

19 "Uma analise do crime de suborno de servidores piblicos”.

Relatdrio da OECD sobre Suborno Internacional. 2014.

20 http://politica.estadao.com.br/blogs/fausto-macedo/banco-
da-propina-da-odebrecht-girou-us-16-bi-aponta-delator/
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responsabilizada caso uma pessoa “asso-
ciada” a ela usar suborno para conquistar
ou manter negdcios ou uma vantagem
comercial para organizagao em questao.
Uma pessoa “associada” & definida como
alguém que desempenha os servigos para
ou em favor de uma organizagao. Neste
caso, a Lei Anticorrupgao do Reino Unido
trata os parceiros externos da mesma
maneira que os colaboradores internos.
A lei dos Estados Unidos se aplica de
modo semelhante. Por exemplo, em 2014
a Alcoa Inc. teve que pagar USS 384
milhoes de dolares para o érgao regu-
lador do mercado de capitais dos Estados
Unidos, a Securities and Exchange Com-
mission (SEC), em um caso penal inter-
posto pelo Departamento de Justiga do
pais. Uma subsidiaria da Alcoa fez paga-
mentos de mais de USS 110 milhdes de
dolares para autoridades pablicas do
Barein usando um consultor sediado em
Londres como intermediario para nego-
ciar com os colaboradores do governo e
fazer os pagamentos ilicitos.”!

I “Fazer vista grossa” & uma ameaga
séria: As empresas percebem cada vez
mais o risco de se envolver com par-
ceiros comerciais. Em resposta a isto,
elas podem determinar suas expectativas
em relagao a seus parceiros por meio de
politicas detalhadas, como o “Cadigo de
Conduta dos Fornecedores” ou um docu-
mento equivalente. Este tipo de cédigo
geralmente requer compliance com todas

Fonte:

PressRelease/1370540536936

https://www.sec.gov/News/PressRelease/Detail/

as leis aplicaveis e proibe explicitamente
qualquer tipo de corrupgao, como
suborno. Entretanto, o simples fato de ter
um codigo deste tipo nao & por si sd
garantia suficiente de mitigagao de risco.
A alegagao “eu nao sabia o que eles
estavam fazendo” talvez nao se sustente
caso a due diligence? tivesse indicado a
possibilidade de desvio de conduta. As
disposigoes legais para “cegueira deli-
berada” ou “omissao consciente” preveem
responsabilidade para aqueles que
fecharem os olhos diante da alta proba-
bilidade de um comportamento inade-
quado por parte de seus parceiros.

Muitas jurisdigoes estao introduzindo le-

gislagoes anticorrupgao mais fortes,
dando tratamento igualitario aos parceiros
comerciais que os praprios colaboradores da
empresa. Ignorancia nao & uma defesa valida:
ignorar deliberadamente a conduta de um par-
ceiro de negdcios pode nao proteger a empresa
e seus colaboradores contra penalidades ad-
ministrativas e juridicas, e, especialmente,
contra prejuizos a sua reputagao. 0 decreto
federal” que regulamentou a lei anticorrupgao
brasileira prevé como responsabilidade das
empresas a realizagao de “diligéncias apro-
priadas para contratagao e, conforme o caso,
supervisao de terceiros, tais como, fornece-
dores, prestadores de servigo, agentes inter-
mediarios e associados”.

22 NT. Due diligence & uma consulta antecipada dos requisitos
basicos para a instalagao de qualquer atividade comercial, industrial
ou de servigo, por vezes também denominada “avaliagao de risco”.

23 Decreto 8420, de 18.03.2015.
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N°8 UM PROGRAMA
ANTICORRUPCAO E MUITO CARO!

Existem, na maioria das empresas, varias
reivindicagoes quanto a falta de recursos
humanos e financeiros. Estes rivais por
atengao podem abranger pesquisa e criagao
de um novo produto, uma campanha de
marketing ou o estabelecimento de um pro-
grama anticorrupgao. Todos tém objetivos
legitimos.

Em meio a esta concorréncia interna por
verbas na empresa, um programa anticor-
rupgao pode ser, contudo, o menos favore-
cido. Em primeiro lugar, ele pode ser con-
siderado caro, acrescentando mais uma
carga burocratica para a gestao da empresa.
Em segundo lugar, os responsaveis pelas
tomadas de decisao na empresa podem
achar mais dificil avaliar o seu beneficio
monetario direto. E em terceiro lugar, os
colaboradores podem se recusar a apoia-lo
se nao entenderem as intengoes reais ou por
medo de censura dos seus pares.

Os executivos da empresa e os demais res-
ponsaveis por desenvolver e implementar a
estratégia da empresa muitas vezes en-
tendem a importancia de criar e manter um
programa anticorrupgao. Mas, ainda assim,
eles podem priorizar outras atividades. Eles
podem usar a desculpa de que tal programa
implicara em encargos financeiros exces-
sivos ou até mesmo “assustar os colabora-
dores”. Estas desculpas devem ser discu-
tidas tanto em empresas de pequeno e
médio  porte quanto em grandes
multinacionais.

No e/\cuses
Encarando os fatos!

Penalidades sao relevantes: Multas
vultosas, impedimento de participar em
licitagoes piblicas, término de con-
tratos e repercussoes negativas na
midia sao exemplos das consequéncias
sofridas por empresas e sua adminis-
tragao por corrupgao. Pela lei anticor-
rupgao brasileira, uma multa pode
chegar a até 20% do faturamento bruto
anual da empresa no ano anterior ao
da apuragao. 0 risco de ser pego
também aumentou significativamente
nos Gltimos anos (ver Desculpa N° 9).

Punigao em dobro: Embora nenhuma
empresa esteja imune a corrupgao, elas
podem adotar medidas para reduzir este
risco. Um programa anticorrupgao
diminui o risco de que os colaboradores
aventurem-se com corrupgao. Este fato
estd cada vez mais sistematizado em
normas e codigos anticorrupgao. Assim,
empresas sancionadas por corrupgao
agora enfrentam punigoes extras caso
nao tenham um programa anticorrupgao,
por exemplo, nos termos da lei britanica
de combate e prevengao a corrupgao. No
caso brasileiro, a punigao pode implicar
também na restrigao ao direito de par-
ticipar de licitagoes ou de celebrar con-
tratos com a administragao publica.

0 fator “seguro”: 0 contrario também
é verdadeiro. Caso um colaborador seja

No excuses! Combatendo as 10 desculpas mais comuns para um comportamento corrupto
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encontrado  cometendo  corrupgao,
apesar de todos os esforgos da empresa,
a presenga de tal programa pode
resultar em sangoes suspensas ou redu-
zidas. Desta maneira, investir em um
programa anticorrupgao pode ser visto
como um tipo de seguro, da mesma
forma que se paga prémios de seguros
contra uma situagao que se espera que
nunca ocorrerd. Pela legislagao brasi-
leira, um programa de integridade efe-
tivo pode propiciar abatimento no cal-
culo da multa a ser aplicada a empresa.

I Nao tem que ser caro: Em grande
medida, existe um consenso sobre os
principais elementos e requisitos que
formam um programa anticorrupgao,
incluindo apoio da alta administragao,
treinamento e comunicagao, controles
internos e manutengao de registros,
mecanismos de notificagao, monitora-
mento e avaliagao® Aplicar isso as
caracteristicas individuais da empresa
deve se pautar em uma abordagem
baseada na avaliagao de risco. Isto nao
garante apenas a identificagao e priori-
zagao dos riscos que realmente importam
para a empresa, mas 0 uso mais rentavel
de recursos financeiros e humanos.
Regra geral: quanto mais complexa a
organizagao, mais complexo sera o pro-
grama. Isto & especialmente importante
entre as empresas de pequeno e médio
porte, as quais muitas vezes podem
empregar novas politicas e procedi-

24 Por exemplo: "Manual de Cumprimento Etico para Empresas
na luta Anticorrupgao”. OECD / UNODC / Banco Mundial. 2013.

mentos de forma mais eficiente do que
empresas grandes e descentralizadas.

I Bastante material de orientagao dis-
ponivel - e de graga: Por fim, existe uma
literatura vasta com informagoes de alta
qualidade e diretrizes gratuitas sobre a
implementagao do programa. Embora
esses materiais nao devessem ser
usados como “copia e cola”, eles real-
mente servem de fonte de informagao
inspiradora.® 0 decreto federal que
regulamentou a lei anticorrupgao bra-
sileira lista os parametros pelos quais
o programa de integridade devera ser
avaliado, podendo ser utilizado como
boa referéncia para as empresas.

Empresas que estao comegando a

abordar o risco de corrupgao podem, no
inicio, enfrentar ceticismo ou mesmo medo
por parte de seus proprios colaboradores: “Ha
algo errado com a nossa empresa?”. “Por que
estamos lidando com isso agora?”. Por isso,
os colaboradores devem saber que nenhuma
empresa esta livre dos riscos de corrupgao e
que esses riscos aumentarao se forem negli-
genciados. As estruturas juridicas internacio-
nais condenam a corrupgao cada vez mais,
por exemplo, ao aplicar sangoes mais duras.
Como consequéncia, uma empresa nao pode
mais se dar ao luxo de nao ter um programa
anticorrupgao.

25 Um panorama sobre as fontes comuns de informagao estao
disponiveis em www.afin.international
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N°. 9

Esta & uma desculpa especialmente popular
entre empresas de pequeno e médio porte. Per-
siste a opiniao entre essas empresas de que o
foco da aplicagao da lei anticorrupgao ainda
sao as grandes empresas multinacionais.

Combinada com a Desculpa N° 8 ("Um pro-
grama anticorrupgao & muito caro”), este tipo
de ideia pode levar a uma analise informal
de custo-beneficio que vai contra o prego de
introduzir um programa anticorrupgao para
toda a empresa. E claro que se os riscos de
ser pego sao considerados baixos, os custos
previstos para um programa como esse
podem parecer maiores que o0s beneficios,
mesmo diante de penalidades crescentes.

No e/\cuses
Encarando os fatos!

Corrupgao é ilegal, independente-
mente do tamanho da empresa: As estru-
turas juridicas internacionais nao fazem
diferenga entre empresas multinacio-
nais e empresas de pequeno e médio
porte. Corrupgao é ilegal e os colabo-
radores culpados, juntamente com suas
empresas, serao punidos.

Aumento consideravel na aplicagao da
lei: A dltima década assistiu a um
aumento da prioridade politica dada ao
combate a corrupgao. Os Estados Unidos,
o Reino Unido, a Alemanha e a Suiga, por
exemplo, mostram o cumprimento ativo
da lei. Além disso, a maioria das econo-
mias emergentes comprometeu-se a for-
mular e cumprir leis anticorrupgao.

26
27

DE TODO JEITO, SO SE VAI
ATRAS DAS GRANDES EMPRESAS

Ja no Brasil a lei de Anticorrupgao
sancionada em 01 de agosto de 2013 e
em vigor a partir de 29 de janeiro de
2014 foi regulamentada por meio da lei
8.420/2015 de 18 de margo de 2015.
Para detalhar na forma de avaliagao de
programas de integridade de pessoas
juridicas pelo meio da portaria CGU n°
909 de 07 de Abril de 2015. A lei visa
a responsabilizagao administrativa da
pessoa juridica. 0 Cadastro Nacional de
Empresas Punidas - CNEP, ja lista oito
empresas punidas pela lei brasileira.

Colocar as empresas de pequeno e
médio porte em evidéncia: As agéncias de
verificagao do cumprimento das leis ja
nao se concentram mais nas grandes
empresas multinacionais. As empresas de
pequeno e médio porte presentes no
cenario internacional estao cada vez mais
na mira do Ministério Pablico.?”. Uma
microempresa foi a primeira entidade a
ser incluida no Cadastro Nacional de
Empresas Punidas, do Ministério da
Transparéncia Fiscalizagao e Controle, por
infragao a lei anticorrupgao brasileira.

Alcance extraterritorial: Os esforgos
em se fazer cumprir a lei estao se inten-
sificando mundialmente. As duas leis
nacionais mais conceituadas do mundo,
ou seja, a Lei dos Estados Unidos sobre
Praticas de Corrupgao no Exterior e as
Leis Anticorrupgao do Reino Unido e do

http://www.portaltransparencia.gov.br/cnep.

Fonte: “Due Diligence anticorrupgao de terceiros, Um guia
para pequenas e medias empresas™.

Internacional. 2015.

Camara de Comércio
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Brasil, tém alcance extraterritorial. No
caso da Lei norte-americana, as agén-
cias de verificagao do cumprimento das
leis no pais tém jurisdigao sobre
empresas nao americanas com base em
agoes a distancia, como o envio de
e-mails incriminadores através servi-
dores dos Estados Unidos ou fazer
transferéncias  financeiras  usando
contas bancarias norte-americanas.

Abordagens inovadoras estao aumen-
tando o risco de ser pego: O risco de
identificagao de atividades ilegais esta
maior, por exemplo, devido a investiga-
goes especificas da indidstria ou incen-
tivos para delatores.

Investigagoes especificas da indds-
tria estao se tornando cada vez mais
frequentes, fazendo varredura em
empresas de todos os tamanhos dentro
de um determinado setor. Em 2010, na
primeira varredura de indidstria desse
tipo, as autoridades norte-americanas
chegaram a acordos com empresas da
inddstria do petrdleo por terem violado
a Lei do pais sobre praticas de cor-
rupgao no exterior depois de pagarem
milhoes de ddlares em subornos para
autoridades estrangeiras “com o intuito
de receber tratamento preferencial e
beneficios irregulares durante o pro-
cesso aduaneiro”. Cheryl J. Scarboro,
a época Chefe da Unidade de FCPA na
Comissao de Valores Mobiliarios (SEC),
orgao regulador do mercado de capi-
tais norte-americano, declarou que a
“A Unidade de FCPA continuara se con-
centrando na varredura de toda a

inddstria - e nenhuma inddstria esta
imune & investigagao” %

Investigagoes de incentivos a cul-
tura, no Brasil deu-se inicio a inves-
tigagao de desvio de recursos piblicos
federais destinados a projetos cultu-
rais aprovados pelo ao Ministério da
Cultura com beneficios advindos da
Lei Rouanet (8.131/1991).2° As fraudes
cometidas foram operacionalizadas
via superfaturamento de notas fiscais
para supostos colaboradores; servigos
e produtos ficticios; aprovagao dupli-
cada de projetos propostos por ter-
ceiros. Ainda, deflagrou-se a pratica
de contrapartida as incentivadoras, a
verba piblica oriunda da rendncia
fiscal, além de ser desviada era
também revertida em beneficio ao
proprio incentivador.

Recompensas para delatores: No
ambito das atuais estruturas juri-
dicas internacionais, alguns governos
oferecem incentivos financeiros para
os colaboradores de empresas que
informarem suspeitas de crimes de
corrupgao. Nos termos da Lei norte-
-americana Dodd-Frank, por exemplo,
delatores podem receber entre 10%
e 30% de qualquer pena superior a
USS 1 milhdo de délares paga por
uma empresa. Isto pode motivar cola-
boradores a informarem ocorréncias
que, caso contrario, continuariam a

28 SEC Charges Seven O0il Services and Freight Forwarding
Companies for Widespread Bribery of Customs Officials”. Comissao
da Securities and Exchange. Disponivel em: https://www.sec.gov/
news/press/2010/2010-214.htm. 4 de novembro de 2010.

29 http://politica.estadao.com.br/blogs/fausto-macedo/pf-
deflagra-operacao-contra-fraude-na-lei-rouanet/
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passar desapercebidas. Tais incen-
tivos nao servem somente para cola-
boradores de grandes empresas.

™ Nao se trata apenas de cumprir a lei:
Desvios de conduta também sao cada

vez mais revelados por parceiros de

negdcios, pela sociedade civil e pelo

jornalismo investigativo.

> Auditoria de redes de fornecimento:
Muitas empresas de pequeno e médio
porte sao fornecedoras de empresas
maiores. Estas empresas maiores
talvez tenham “Cédigos de Conduta de
Fornecedores”, os quais exigem que 0s
fornecedores instituam medidas anti-
corrupgao em suas proprias gestoes.
Os cddigos podem permitir que as
empresas grandes monitorem seus
fornecedores, por exemplo, através de
auditorias locais, de forma que os
compromissos anticorrupgao assu-
midos sejam efetivamente cumpridos.
> Opinido piblica: As midias sociais
viram blogueiros especialistas se jun-
tarem a organizagdes da sociedade
civil e aos meios de comunicagao na
investigagao de possiveis desvios de
conduta corporativa. Em uma expo-
sigao midiatica, artigos do New York
Times alegaram, em 2012, subornos
feitos pelo Wal-Mart, o maior vare-
jista do mundo medido pela receita,
para conseguir autorizagoes de cons-
trugao de lojas no México. Os artigos
levaram o Departamento de Justiga
norte-americano a abrir uma investi-
gagao. A midia brasileira e também a

internacional noticiaram de forma
contundente as varias etapas de
investigagao sobre envolvimento de
politicos em favorecimentos a
empresas privadas, financiamento de
campanhas politicas, formagao de
caixa dois e pagamentos ilicitos rea-
lizados em paraisos fiscais.

> Delagoes premiadas: no ambito das
operagoes recentes conduzidas no
Brasil, pelas autoridades policiais e
pelo ministério pdblico, envolvidos
tém utilizado o instituto da “delagao
premiada” para colaborar com as
investigagoes, apontando eventuais
empresas e outros envolvidos em
atos de corrupgao, visando a redugao
de suas prdprias penas.

A analise de custo-beneficio & uma pra-

tica comum usada para analisar decisoes
empresariais. Apesar disso, ela nao serve
para comparar os beneficios da participagao
de atos de corrupgao em relagao ao custo de
instituir um programa anticorrupgao. Cor-
rupgao & um crime com consequéncias sérias
cujos custos nao deveriam ser quantificados
com explicagoes logicas. Muitos empresarios
ainda sao vitimas da falsa concepgao de que
& pouco provavel detectar atos de corrupgao.
Na verdade, avangos significativos foram al-
cangados no sentido do cumprimento da lei,
da realizagao de auditorias de redes de for-
necedores e na atragao da opiniao pdblica.
Por isso, os colaboradores nao deveriam ar-
riscar o destino da sua empresa.
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EU NAD SEI COMO _
REAGIR A CORRUPGA

N°. 10

Parabéns! Se vocé & responsavel pelo pro-
grama anticorrupgao da sua empresa e 0s
colaboradores usam essa desculpa - este &
um sinal positivo. Mostra que seus colabo-
radores entendem o que & corrupgao, estao
interessados em combaté-la e se sentem
confiantes o bastante para discutir sobre
como conseguir isso. Eles ja estao dispostos
a agir contra corrupgao e agora precisam
das ferramentas para pdr isso em pratica.

Como resultado, esta segao & menos sobre
combater uma desculpa e mais sobre dis-
ponibilizar dicas praticas para apoiar seus
colaboradores no seu trabalho.

M Reconhega: 0Os colaboradores muitas
vezes nao se sentem a vontade para levantar
questoes sobre qual a melhor forma de com-
bater a corrupgao. Aqueles que de fato se
adiantarem nesse sentido devem, portanto,
ser reconhecidos como forma de enviar uma
mensagem firme de que sua empresa valoriza
este tipo de comportamento e informagao.

I Aprenda com o feedback dos colaboradores:
Se um colaborador fizer uma determinada
pergunta, por exemplo, sobre a apropriagao
de um presente que era para o casamento de
um cliente, pode-se presumir que a questao
se aplica de forma mais generalizada a toda
a organizagao.

I Estes tipos de cenarios do mundo real
devem, portanto, ser integrados em seus trei-
namentos, para beneficio geral.

M Nao existe uma solugao “Gnica”: Diferentes
colaboradores enfrentam situagoes dife-
rentes que exigem ferramentas diferentes
para tratar de suas circunstancias em par-
ticular. A sua equipe de logistica pode estar
lidando com pedidos frequentes de pequenos
pagamentos de facilitagao. Um gerente de
vendas sénior pode estar sob pressao para
atingir metas de desempenho ambiciosas e,
portanto, ficar tentado a violar a lei quando
participar da licitagao de contratos contra
concorrentes considerados corruptos.

' Demanda treinamento qualificado: Treina-
mentos padroes anticorrupgao podem usar
solugoes virtuais e outras formas autodi-
datas. Isto pode se revelar atil para
aumentar a sensibilizagao de um vasto
publico, por exemplo, num programa de trei-
namento para toda a empresa. Mas nao é a
maneira mais apropriada para melhorar as
habilidades dos colaboradores em situagoes
dificeis. Neste caso, sao necessarias abor-
dagens mais interativas, como atividades de
dramatizagao entre os colegas.

25
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' Mantenha a porta aberta: Os colaboradores
devem sempre ter a oportunidade de levantar
questoes, pedir conselhos ou sugerir melho-
rias em um programa anticorrupgao. Isto pode
ser alcangado através da designagao de uma
pessoa para esse fim, um departamento
dentro da empresa ou uma linha direta. Ofe-
recer este apoio ajudara os colaboradores a
responderem perguntas como “Eu nao sei
como reagir’. Além do mais, facilitara a
comunicagao e confianga na sua empresa,
ajudando a identificar areas que precisam de
mais apoio e treinamento.

Seus colaboradores jamais devem ficar

sem respostas sobre como reagir em
caso de corrupgao. Sua empresa deve esti-
mular uma atmosfera de comunicagao aberta
para apoiar o Codigo de Conduta. So entao
vocé reduzird com sucesso os riscos de cor-
rupgao ao longo do tempo. O decreto que re-
gulamentou a lei anticorrupgao brasileira no
ambito federal inclui entre os parametros de
avaliagao do programa de integridade das
empresas a existéncia de treinamentos peri-
odicos sobre o programa de integridade. Seja
persuasivo e empodere seus colaboradores!
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CONSIDERAGOES PRATICAS
PARA COMBATER AS DESCUL

Uma empresa nao consegue agir por si so.
A decisao de cometer - ou se abster de -
atos de corrupgao pode ser tomada por um
Unico representante ou por um grupo de
colaboradores. Este Guia resumido definiu
algumas das desculpas mais comuns usadas
por colaboradores para justificar um com-
portamento ilegal ou imoral. Qualquer pro-
grama anticorrupgao eficaz deve combater
essas desculpas com argumentos convin-
centes. Quando os colaboradores enten-
derem que suas desculpas nao se sustentam,
e que eles sao, portanto, incapazes de jus-
tificar seu comportamento, as chances sao
muito maiores de que reprimirao estes atos.

ENTENDA 0S RISCOS

Como ponto de partida, evitar corrupgao
exige um entendimento dos riscos que a
empresa enfrenta. Este entendimento inclui
reconhecer como esses colaboradores
podem justificar um comportamento cor-
rupto, quer seja estabelecido pela equipe,
quer seja por novas contratagoes ou até
mesmo parceiros empresariais.

Uma avaliagao dos riscos de corrupgao deve
servir de base para implementar e melhorar
continuamente um programa anticorrupgao,
incluindo o combate as desculpas. Isto &
chamado de “medidas com base em ava-
liagao de risco”. Os riscos de corrupgao
entre os colaboradores incluem:

' Nao entender o que realmente é cor-
rupgao. Como mencionado na Desculpa N° 1,
na realidade, a definigao de corrupgao nao
é tao facil quanto parece;

B Ter uma atitude que aprove a corrup-
¢a0* Se os colaboradores tolerarem cor-
rupgao, entao a empresa precisa claramente
aumentar seus esforgos para reafirmar as
consequéncias negativas da corrupgao, tanto
para o colaborador individualmente como
para a empresa em geral;

B Nio ter uma atitude que aprove a cor-
rupgao, porém desculpa-la. Neste caso, a
empresa deve conhecer o leque de desculpas
que os colaboradores possam usar quando
tiverem que enfrentar dilemas diversos para
justificar a corrupgao nas tomadas de
decisao. Os colaboradores estao mais sus-
cetiveis a criar ou recorrer a desculpas em
determinadas situagoes, sendo elas:
> Ambientes de alto risco, onde a cor-
rupgao & vista como um "meio de fazer
negodcios”, resultando na pressao dos
pares para fazerem o mesmo. Colegas,
parceiros empresariais e mesmo familia
e amigos exercem forte influéncia em um
colaborador, estimulando a desculpa de
que “todo mundo esta fazendo isso, entao
por que vocé nao?”
> Onde o ato ilicito & considerado remoto,
longe do alcance. Por exemplo, pode ser
mais facil justificar pegar material de
escritdrio no valor de RS 10 do que roubar

30 Embora esses “fatores brandos” possam dificultar a
quantificagdo, pesquisas que abranjam toda a empresa sobre tdpicos
como cultura organizacional e percepgao de valores corporativos
podem ser usados para reunir informagdes relevantes.

27
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a mesma quantia em dinheiro.*' Da mesma
forma, colaboradores na linha de frente
que estao longe da sede da empresa
podem enxergar a corrupgac como um
crime sem vitima.

TREINE E SE COMUNIQUE CORRETAMENTE

Algumas empresas podem instaurar pro-
gramas anticorrupgao para atender mera-
mente a uma norma legal imposta de fora.
Entretanto, mudar as atitudes dos colabo-
radores para nao cometerem corrupgao
como um principio fundamental exige ganhar
a sua “intuigao” e “razao”. Isto nao sera
alcangado assistindo videos de treinamento
ou lendo regimentos e cddigos de conduta.
E necessario ser mais persuasivo. Pelo con-
trario, a empresa precisa estabelecer uma
ligagao direta entre o compromisso de com-
bater a corrupgao e um cidadao corporativo
de bem. A mensagem deve ser clara: “a coisa
certa a se fazer” e nao porque tem que fazer.
Esta mensagem-chave deve ser repetida
regularmente na estratégia de comunicagao
da empresa e em seus treinamentos.

Para aumentar a sensibilizagao dos colabo-
radores, compromisso e capacitagao, de-
ve-se abordar as trés perguntas a seguir:

QUANDO uma determinada situagao é con-
siderada corrupgao?

POR QUE um colaborador deve reagir contra ela?
0 QUE eles podem fazer para evita-la?

31 ARIELY, Dan. “A honestidade” The (Honest) Truth about
Dishonesty”, 2013.

Ao abordar todas essas questoes, uma em-
presa pode criar uma mensagem coerente e
persuasiva. 0 combate a corrupgao se torna,
entao, mais do que um exercicio académico.
Existem muitos exemplos praticos positivos
de como reduzir corrupgao de forma signi-
ficativa, com os quais os colaboradores
podem aprender.

LEMBRE 0S COLABORADORES

REGULARMENTE

Relembrar os empregados sobre os valores
éticos da empresa tem um efeito de reforgar
o seu comportamento. Isto pode ser tao sim-
ples quanto colocar um cartaz de conformi-
dade no escritorio, ou assinar uma decla-
ragao de integridade antes de iniciar a
negociagao de um contrato.

RECOMPENSAR AQUELES QUE SE

DESTACAREM

As empresas muitas vezes planejam e ins-
tituem programas anticorrupgao de acordo
com as normas de boas praticas. Apesar
disso, elas nao conseguem estimular seus
colaboradores a obedecerem a esses valores
e a essas normas. Oferecer recompensas &
uma opgao para aumentar a motivagao entre
os colaboradores.

Os colaboradores podem ser recompensados
pela sua participagao e por seu desempenho
no treinamento de compliance; pela sua
participagao em avaliagoes de risco; por
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promoverem melhorias no programa de
compliance; ou por demonstrarem dispo-
sigao para questionar ou rejeitar condutas
ou propostas duvidosas.® A recompensa de
tais comportamentos demonstra que a em-
presa os valoriza. Também demonstra que
nao ha o que temer ao se manifestar contra
ou recusar a se envolver em corrupgao,
mesmo quando tal recusa possa fazer com
que a empresa perca uma negociagao.

PUNIR 0S INFRATORES

Também & igualmente importante punir
transgressoes das boas praticas com o in-
tuito de conquistar adesdes a um programa
anticorrupgao. 0 ato de dar punigoes tem
um reforgo positivo no comportamento hu-
mano, enfatizando os compromissos de uma
empresa. Além da pratica corrupta por si
propria, qualquer desrespeito deliberado as
praticas da empresa também deve ser pu-
nido, como se esquivar dos controles in-
ternos criticos. Quando os colaboradores
tentarem justificar suas transgressoes com
desculpas, seu comportamento deve ser
apontado como errado, e as desculpas, fa-
laciosas. Transgressoes oferecem material
de aprendizagem em potencial para me-
Lhorar o programa em geral.

32 Estas recompensas sem viés financeiro podem incluir prémios
de reconhecimento para empregados e parceiros de negdcios,
celebragao das atividades nas midias internas da empresa,
acesso a cursos de educagdo executiva, reconhecimento pessoal
por parte da alta administragao e reconhecimento dos pares.
Escritorio das Nagdes Unidas sobre Drogas e Crime (UNODC),
“Programa Anticorrupgao e de Cumprimento Etico para Empresas:
Um Guia Pratico”, 2013.

FACA 0 BEM - E FALE SOBRE ISSO

A divulgagao piblica dos esforgos anticor-
rupgao de uma empresa transmite um forte
sinal sobre seu compromisso e sua respon-
sabilidade com a pauta da responsabilidade
social corporativa. A divulgagao para o
plblico de um programa anticorrupgao pode
reforgar a sensibilizagao e motivagao entre
os colaboradores, uma vez que eles podem
pensar: “se falamos sobre isso publica-
mente, & porque somos comprometidos
quanto a isso”.

A divulgagao piblica também pode ajudar a
atrair uma equipe qualificada e motivada;
motivar parceiros comerciais a fazerem o
mesmo; e garantir uma vantagem competitiva
ao se tornarem a primeira opgao dos clientes,
fornecedores e demais partes interessadas
que se preocupam com questoes éticas.®

SIRVA DE EXEMPLO

Talvez o mais importante de tudo: uma em-
presa deve dar um “exemplo que venha de
cima” coerente. Sem divida, a alta adminis-
tragao pode transmitir uma forte mensagem
a seus colaboradores enfatizando regular-
mente a importancia do programa de com-
pliance e abordando algumas das desculpas
descritas neste guia.

33 "Relatdrios de Orientagao no 10° Principio contra a corrupgao”.
Pacto Global das Nagdes Unidas / Transparéncia Internacional.
2009.
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Entretanto, a prova de fogo real vira quando
a empresa apoiar seu programa em mo-
mentos de pressao. Por exemplo, a empresa
pode desistir de um contrato importante
porque se recusa a fazer um pagamento
ilegal ou perder dinheiro devido a atrasos
processuais uma vez que nao consegue re-
tirar as mercadorias da alfandega a tempo.
A alta administragao deve estar ciente
dessas decisoes dificeis e preparada para
agir em conformidade neste contexto.

Estudos indicam que o comportamento da
alta administragao é o fator mais influente
para orientar a tomada de decisao dos cola-
boradores. Em uma situagao delicada, os
colaboradores geralmente imitam o compor-
tamento e as agoes de seus superiores, como
a melhor ou mais segura forma de atuagao.

A empresa deve, portanto, garantir que nao
esta passando mensagens conflitantes para
seus colaboradores, de um lado com poli-
ticas de corrupgao zero no papel e do outro
fazendo negociagoes a qualquer custo na
pratica. Neste contexto, pode ser importante
rever o regime de incentivos da empresa a
fim de avaliar se ele incentiva os colabora-
dores a tomarem riscos excessivos, por
exemplo, através de bdnus ligados a metas
de desempenho muito ambiciosas.

A empresa pode, assim, ser proativa no sen-
tido de antecipar vendas volateis em regioes
de alto risco ou atrasos em projetos que de-
pendam fortemente de interagoes com os
governos para obtengao de licengas, liberagao
alfandegaria ou alvaras para funcionamento.

Nao existem atalhos para fazer negécios

com integridade. O combate a corrupgao
pode, inicialmente, ser a estrada mais dificil
em diregao as boas praticas empresariais e
sustentaveis. Mas nao ha alternativa. A cor-
rupgao tem uma infinidade de consequéncias
sociais e econdmicas negativas. E, natural-
mente, a corrupgao & ilegal. Empresas de
todos os tamanhos, ramos industriais e re-
gioes sao cada vez mais punidas por desvios
de conduta.

E importante combater os riscos de corrupgao
de uma maneira estruturada através da criagao
de politicas e procedimentos formais dentro de
uma empresa. Mas o fator humano jamais de-
vera ser negligenciado. Seus colaboradores
podem inventar desculpas para corrupgao,
talvez aleguem que nao sabiam das suas con-
sequéncias negativas, que @ um crime sem
vitimas ou que & impossivel derrota-la. Nao
importa quais desculpas que eles usem para
justificar seu comportamento, elas devem ser
abertamente discutidas.
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0 material intitulado “Coletanea” tem como objetivo apontar as melhores praticas de
compliance, mas sem qualquer efeito vinculativo, somente informativo. Sem prejuizo
do referido, o Sindigas nao assume qualquer responsabilidade relativamente aos
materiais reunidos na Coletanea, uma vez que ndo sao materiais necessariamente
exaustivos sobre o tema/conteudo, cabendo aos leitores a verificacao do efetivo
marco normativo vigente. Também nao se responsabiliza por omissdes, alteracgdes,
e eventuais erros, visto que a legislacao é dindmica e em constante atualizagao.
Ainda, importante ressaltar que existem peculiaridades nos programas de
compliance que devem ser observadas por cada organizac¢do dentro do seu
ambito de atuacao.

AVISO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL: O direito de propriedade intelectual dos
textos incluidos nesta Coletanea pertence ao Sindigas ou terceiras partes. Exceto
autorizacao conforme indicado abaixo, nenhum material podera ser copiado,
reproduzido, distribuido, descarregado, exibido ou transmitido em qualquer
formato ou por nenhum meio sem prévia autorizagao e por escrito do Sindigas ou
do dono do direito de propriedade intelectual. O Sindigas autoriza a visualizagao,
copia, download e impressao da Coletanea, sujeito as seguintes condigoes:

A Coletanea so deve ser utilizada para fins pessoais, nao comerciais e
informativos;

0s documentos NAO podem ser modificados.
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