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RESUMO

A palavra compliance é um estrangeirismo linguistico que no Brasil tem sido assimilado ipsis
litteris diretamente do inglés. No ambito corporativo, o termo se reveste de forga regimental, ja
que, circunstancialmente, ¢ critica ao bom desempenho do negdcio. No Brasil, a globalizagao
e as regras do comércio internacional tém exigido a adequagdo de produtos, processos de
producao e servigos aos padrdes internacionais. Inicia-se, entdo, uma era de normatizagao para
estabelecer conformidade no ambito empresarial, exigindo a implementagdo de solidos
mecanismos de controle interno. Atualmente, as diversas formas de controle na esfera
empresarial estdo tecnologicamente bastante avangadas e seus reflexos estdo sendo sentidos
também na area publica. Um exemplo tipico desse avango ¢ o Sistema Publico de Escrituragao
Digital, o qual permite a integracdo, em uma Unica base, de todas as informacdes corporativas.
Isso possibilita ao fisco, de um lado, controlar de forma precisa € mapear os riscos de evasao
fiscal, enquanto, por outro lado, os contribuintes sdo induzidos a reforgarem seus sistemas e
suas normas de controle interno para diminuirem os riscos de sangdes. O conjunto de normas
disciplinadoras, como a Lei Anticorrup¢do n® 12.846/13 e o Decreto n® 11.129/22, que
regulamenta o Programa de Integridade, sdo, em grande parte, desconhecido do mundo
empresarial. Incluem-se ai outras normas que proporcionam beneficios ou reduzem
penalidades, sob compliance ativo, das quais as empresas, por desconhecimento, ndo estao
fazendo uso, ainda que tenham direito legal de usa-las. Sendo assim, a vulnerabilidade
empresarial origina-se pelo desconhecimento das implicagdes legais decorrentes das normas
que disciplinam o fisco, mas muito mais da falta de conhecimento dos controles internos. A
solucdo mais evidente €, dessa forma, difundir a importancia e as caracteristicas de eficiéncia
de um compliance operante, o acesso aos beneficios advindos dele bem como os riscos e as
principais sangdes que podem ocorrer para as corporagdes por negligéncia ou ndo uso de tal
mecanismo. Assim, neste trabalho, a partir da metodologia de natureza qualitativa e da
verificacao do entendimento quanto ao beneficio e a caracterizagao do desempenho do sistema
de controle, demonstra-se a viabilidade da proposta de solucao por meio da elaboracao de um
Guia de Sistema de compliance que possa evidenciar os beneficios e os principais riscos €
sangdes, de modo a contribuir para o desempenho operacional do negocio. Dessa maneira, ao
implementa-lo de forma efetiva, as institui¢des poderdo assegurar a prevencao e a gestdo de

riscos e conflitos, além de usufruir dos beneficios outorgados em lei.

Palavras-chave: compliance; prevengao e gestao de conflitos; usufruto de beneficios legais;

programa de integridade; guia.



ABSTRACT

The word “compliance” is a linguistic foreignism, which has been assimilated ipsis literis, in
Brazil, directly from English. Compliance, at the corporate level, has regulatory forces, as,
circumstantially, it is critical to the good performance of businesses. In Brazil, globalization
and international trade rules have required adapting products, production processes, and
services to international standards. By then, an era of standardization begins, in order to
establish compliance at the business level, requiring the implementation of solid internal control
mechanisms. Currently, the various forms of control in the business sphere are technologically
quite advanced. Its effects are also being felt in the public sector. A typical example of this
advancement is the Public Digital Bookkeeping System - SPED. This system allows the
integration, on a single basis, of all corporate information. This allows the tax authorities, on
the one hand, to precisely control and map the risks of tax evasion. On the other hand, it
encourages taxpayers to reinforce their internal control systems and standards to reduce the risk
of sanctions. The set of disciplinary standards, such as the anti-corruption law 12,846/13 and
the decree 11,129/22, which regulates the Integrity Program, are largely unknown to the
business world. These include other standards that either provide benefits or reduce penalties,
under active compliance, that companies, due to ignorance, are not using, even though they
have the legal right to use them. Business vulnerability originates from a lack of knowledge of
the legal implications arising from the rules that govern the tax authorities, but much more from
a lack of knowledge of internal controls. The most obvious solution is to disseminate to
corporations the importance and efficiency characteristics of operational compliance, access to
benefits and the main sanctions that may occur due to negligence or non-use of compliance.
Therefore, in this work, through a qualitative methodology, verifying the understanding
regarding the benefits and characterization of the performance of the compliance system, we
expect to demonstrate the proposed viability of the solution, through the preparation of a
Compliance System Guide that can highlight the benefits, the main risks, and sanctions, in order
to contribute to the operational performance of the business. In this way, by implementing it
effectively, they will be able to ensure the prevention and management of risks and conflicts,

in addition to enjoying the benefits granted by law.

Keywords: compliance; conflict prevention and management; enjoyment of legal benefits;

integrity program; guide.
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1 INTRODUCAO

A palavra compliance ¢ um estrangeirismo linguistico que no Brasil tem sido
assimilado ipsis litteris diretamente do inglé€s. Nesse idioma, por influéncia da ocupagao
ancid romana, o vocabulo originou-se do verbo latino complere (compelir, induzir,
obrigar). Ja no Portugués, hd uma similar adequada: conformidade, derivada do francés,
conformité. No entanto, como, por habito social, a principal influéncia ¢ da nacao de
maior poderio econdmico e militar ou do pais de dominancia, a palavra em terras
brasileiras ¢ incorporada diretamente em sua forma nativa saxonica: compliance.

O termo, no ambito corporativo, se reveste de forca regimental, ja que,
circunstancialmente, ¢ critica ao bom desempenho do negécio, indo muito além do
cumprimento de normas, leis, regras, procedimentos, diretrizes, politicas internas ou
externas. Sua finalidade precipua € a prevencdo e a gestio de riscos e conflitos, desde o
mapeamento deles até a geragdo de planos de agdo para sua mitigacdo ou exaurimento
(Venicios, 2020).

No Brasil, a globaliza¢do e as regras do comércio internacional tiveram forte
avango na década de 1990, de modo a exigir adequagdo de produtos, processos de
producdo e servicos aos padrdes internacionais. Iniciou-se, entdo, uma era de
normatizagdo para estabelecer conformidade no ambito empresarial, a qual exigiu a
implementa¢do de solidos mecanismos de controle interno. Atualmente, as diversas
formas de controle na esfera empresarial estdo tecnologicamente bastante avancadas e
seus reflexos estao sendo sentidos também na area publica (Coelho, 2021).

Um exemplo tipico desse avango foi a institui¢do, em 2007, do Sistema Publico
de Escrituragdo Digital (Sped), um progresso significativo na informatizagao da relagao
entre o fisco e os contribuintes, dado que permite a integracdo, em uma unica base, de
todas as informagdes corporativas, tais como fiscal, contabil, financeira, entre outras, de
maneira a possibilitar ao fisco controlar e mapear os riscos de forma precisa. Por outro
lado, os contribuintes sdo levados a refor¢arem as normas de controle interno na gestao
de riscos relacionados ao cumprimento das obrigagdes para com as autoridades de forma
geral, para que ndo se vejam vulneraveis a eventuais penalidades, uma vez que, pelo atual
sistema, boa parte das atividades relativas a arrecadacdo tributdria ¢ transferida aos
sujeitos passivos, restando, ao ente governamental, apenas a fun¢do definitoria (Martins,

I.; Martins, R., 2021).
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Outro exemplo foi a implementacdao, por meio do Decreto n°® 8373/2014, do
Sistema de Escrituragdo Digital das Obrigacdes Fiscais, Previdenciarias e Trabalhistas —
eSocial, o qual, tal como o Sped, tem como finalidade maior controle das informagdes
prestadas, exigindo das organizacgdes total vigilancia de suas obrigagdes (Martins, I.;
Martins, R., 2021). Percebe-se, assim, que os controles legais e fiscais com foco na esfera
empresarial crescem de forma desenfreada.

Por vezes, a perda pela ndo adesdo ao compliance ndo ¢ diretamente nem somente
de cunho financeiro, mas deixa-se de usufruir dos beneficios e incentivos proporcionados
aqueles que cumprem com certas regras impostas em normas e leis, ou seja, ndo se perde,
mas também ndo se ganha. A titulo de exemplo, pode-se aludir a Lei Complementar n°
1.320/2018, que instituiu, no ambito do estado de Sao Paulo, o Programa de Estimulo a
Conformidade Tributaria — “Nos Conformes”. Tal Programa se traduz na implementagao
do sistema de compliance, pois as empresas somente conseguirdo atender aos requisitos
e fazer jus aos beneficios outorgados pelo documento se estiverem em conformidade, o
que se alcanca por meio do uso de um método de controle eficaz e efetivo. Salienta-se
que a referida norma ndo exige diretamente a implementacdo do sistema por parte do
contribuinte, diferentemente de outras que expressamente o fazem, mas essa agdo sera de
fundamental importancia para que a organizacdo consiga atender as regras ali
determinadas (Sao Paulo, 2018).

Outro postulado do compliance estd na salvaguarda da corrupcdo, problema
igualmente relevante na seara empresarial, visto que ¢ um fendomeno de dificil combate e
que, cada vez mais, estd arraigado no ambito organizacional. Nesse sentido, Tojal (2023)
aponta que, “apesar da corrup¢ao estar sempre presente na historia das civilizagdes, [ela]
¢ compreendida como um dos maiores desafios das sociedades contemporaneas”.

Normativamente, a Lei n° 12.846/13 possibilita a responsabilizagdo administrativa
das corporagdes em funcdo da pratica de ilicitos. Seu artigo 7° traz um rol dos critérios
avaliadores na aplicagdo da reducao das sancdes e, entre eles, o inciso VIII menciona “a
existéncia de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo
a dentincia de irregularidades e a aplicacdo efetiva de cddigos de ética e de conduta no
ambito da pessoa juridica” (Brasil, 2013). Em 2022, a referida Lei foi regulamentada pelo
Decreto n° 11.129/2022 que introduziu no ordenamento juridico o chamado Programa de
Integridade (compliance) a fim de estabelecer, como forma de responsabiliza¢do

administrativa da pessoa juridica, o acordo de leniéncia. O artigo 23 do Decreto elenca
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indicadores de subtracao (em percentuais) da base de calculo da multa advinda da pratica
de atos contra a Administra¢ao Publica, e um deles refere-se ao compliance, que se revela
como importante mecanismo de redu¢do da penalidade pecuniaria (Brasil, 2022a). Dessa
forma, percebe-se que, para usufruir do beneficio, ¢ imprescindivel que as pessoas
juridicas realmente possuam programas de integridade com condigdes minimas de
prevenir, detectar e remediar atos lesivos (Brasil, 2022a).

Ressalta-se que as empresas estdo constantemente vulneraveis a riscos evitaveis,
como erros operacionais, equivocos quanto a interpretagdo e a aplicagao das normas,
fraudes e corrupcdes, os quais causam impactos significativos nas corporagdes, tanto de
cunho financeiro quanto reputacional. Todos esses fatores podem ser mitigados ou
exauridos por mecanismos de controle eficazes, contudo, a despeito de sua grande
relevancia, muitas empresas nao os possuem de maneira efetiva, o que pode ser
confirmado na analise de diversas pesquisas.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), apenas 35,6%
das empresas abarcadas em sua pesquisa possuiam uma area de compliance dedicada
(IBGC, 2021). Além disso, a 6 Pesquisa de Maturidade do Compliance no Brasil,
elaborada e realizada pela KPMG no ano de 2024, afirmou que 75% das organizacdes
enfrentavam dificuldades em identificar, avaliar e monitorar riscos de conformidade
inerentes ao negocio (KPMG, 2024). O mesmo estudo igualmente revelou a falta de
maturidade do sistema de controle, uma vez que, ainda que 36% dos respondentes tenham
afirmado que ele estava integrado, apenas 12% pontuaram ser avangado (KPMG, 2024).

Ademais, o baixo indice de empresas que dispdem de tal mecanismo pode ser
ratificado por meio do elevado e crescente nivel de corrupgdo existente no pais. A
Pesquisa Global sobre Fraudes e Crimes Econémicos 2022, realizada pela PwC, apontou
que 62% das organizagdes brasileiras relataram ter sofrido alguma forma de fraude ou
outro crime econdmico nos ultimos 24 meses (PwC, 2022).

Por fim, as entrevistas realizadas pela Quaest, a pedido da Transparéncia
Internacional — Brasil, em novembro de 2024, pontuaram que 90% dos sistemas de
integridade estdo imaturos e as vezes balizam comportamentos (Transparéncia
Internacional — Brasil; Quaest, 2024).

Desse modo, a partir do exame dos estudos apontados, percebe-se que, além do

baixo indice de empresas que possuem sistema de compliance implementado, das que
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possuem, muitos encontram-se em fases incipientes, nao refletindo os beneficios e a
seguranga que eles podem proporcionar.

Tal situagdo, associada a era de normatizagdo em conformidade na qual se
vivencia, aos avancos nos controles legais e fiscais e a cultura corruptiva, referenda a
vulnerabilidade a qual as empresas se encontram expostas: passiveis de serem autuadas
pelo fisco por descumprimento das normas legais e de suas obrigacdes acessorias,
incorrendo em sangdes desnecessarias; descumprimento esse muitas vezes ocorrido de
forma despretensiosa, visto que as leis tributarias, além de serem alteradas
frequentemente, sdo excessivamente complexas. Ademais, as empresas estao
constantemente sujeitas a erros operacionais, atos fraudulentos e corruptivos, deflagrados
por falta de controle interno. Esse cenario descortina a necessidade de implementacdo de
um forte sistema de compliance que possa servir de auxilio tanto no mapeamento e na
mitigacao de todos os riscos apontados quanto na possibilidade de usufruto dos beneficios
legais.

Salienta-se, dessa forma, que o desconhecimento do compliance no ambito
corporativo representa um problema significativo que pode gerar diversos prejuizos. A
conformidade, ou seja, a adequacdo as normas e as regulamentacdes aplicéveis, ndo €
apenas uma questdo de legalidade, mas também um fator crucial para o sucesso do
negocio, uma vez que proporciona beneficios, mitiga os riscos e difunde uma cultura ética
nas empresas.

Assim, o ponto central do problema estd no desconhecimento. Os empresarios
desconhecem as vantagens de um bom sistema de compliance capaz de melhorar o
desempenho, reduzir riscos operacionais, fraudulentos e corruptivos e proporcionar
beneficios legais. Por conta dessa ignorancia, ndo o implementam e, consequentemente,
perdem. Perdem em operacionalidade e desempenho interno, perdem por correrem riscos
de sanc¢des desnecessarias, por estarem expostos a fraudes e corrupgdes e, por fim, deixam
de obter os beneficios previstos em lei. Dado que o mundo dos negocios requer esse
conhecimento, difundir um Guia de Sistema de Compliance certamente sera uma forma
de solucdo, uma vez que trard conhecimento e clareza ao universo corporativo, de modo
a otimizar o desempenho interno, mitigar os riscos de san¢des desnecessarias, erros
operacionais, fraudes e corrupcdes e usufruir dos beneficios outorgados normativamente.

Observa-se que ¢ exatamente nesse contexto que se insere o objeto de investigagao

da presente dissertacdo, qual seja, a elaboragdo e implementagao do Guia de Sistema de
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Compliance. Os beneficios oriundos de sua execu¢ao estdo demonstrados de diferentes
formas e em diversas normas, mas muitas vezes eles sdo intrinsecos a atividade
organizacional, evidenciando que a efetivagdo da ag¢do ndo apenas diminui riscos e
melhora o desempenho operacional, reduzindo custos e otimizando recursos, como
também diminui as incidéncias de perda financeira, aumenta a lucratividade e protege a
reputacao da organizagao.

Mesmo que seja critico e intrinseco ao negdcio, mesmo que haja leis que trazem
beneficios a efetiva implementagao do mecanismo, o problema ainda existe e permanece,
essencialmente pela ignorancia. Nesse mesmo sentido, Campos, Pereira e Cartaxo (2021)
mencionam que a auséncia desse sistema, além de expor as empresas a uma série de
riscos, promove o desconhecimento quanto as normas e um consequente distanciamento
das benesses existentes.

Assim, uma solucdo possivel para mitigar o problema ¢ a elaboracdo de um Guia
de Sistema de Compliance capaz de difundir os beneficios legais aos quais as empresas
teriam direito, enfatizar os riscos e as sang¢des a que as empresas se encontram expostas e
salientar a possibilidade de elas terem seus litigios solucionados no ambito
administrativo.

O Guia assim justificado € elaborado visando difundir o conhecimento quanto aos
beneficios na reducao de riscos desnecessarios e no usufruto de beneficios legais. Dessa
forma, esse instrumento, de carater legal e administrativo, podera promover o exercicio
deliberado e consciente da legislagdo e das politicas internas das companhias. De um lado,
reduzem-se equivocos no atendimento das obrigacdes legais, resultando no cumprimento
da legislacao de modo mais assertivo e eficiente, e, de outro, instaura-se uma cultura ética
na organizacdo. Esses fatores refletem na melhor aloca¢do dos recursos econdmicos
corporativos disponiveis (Martins, I.; Martins, R., 2021) e justificam sua composicao.

Ressalta-se que o Guia deve observar a legislacao, sobretudo a Lei n® 12.846/13 e
o Decreto n° 11.129/2022, o qual regulamentou o Programa de Integridade, a Lei
Complementar n°® 1.320/18, denominada “Nos Conformes”, a Lei n° 13.709/2018,
intitulada “Lei Geral de Protecao de Dados Pessoais”, ¢ a Constituicao Federal, em
especial seu artigo 173, § 5°.

Considerando o contexto apresentado, indaga-se: o que impede ou obstaculiza a
implementa¢do de um sistema de compliance efetivo e operante nas empresas, uma vez

que o referenciado mecanismo de controle ¢ essencial e indispensavel para as
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corporagdes, nao apenas para a gestdo de conflitos e riscos e para o usufruto dos
beneficios, mas igualmente para estarem alinhadas a esta era de normatizagdes acerca de
conformidade que se instaura e que se vé cada vez mais crescente? Assim, o objetivo
geral do presente estudo foi sustentar a implementagdo de sistema bem estruturado de
compliance que possa garantir a prevencao e a gestao de conflitos e riscos, problemas que
culminam em sanc¢des desnecessdrias € em impactos reputacionais, assegurar o
cumprimento da lei e o usufruto dos beneficios outorgados normativamente, além de
possibilitar a solugdo de litigios advindos de atos corruptivos na esfera administrativa.

Os objetivos especificos foram delineados da seguinte forma: a) demonstrar que
a ndo utilizagdo ou a operacionalizagdo incorreta do compliance é decorrente do
desconhecimento dos beneficios que ele proporciona, uma vez que as empresas, além de
desconhecerem as normas legais e fiscais que proporcionam vantagens oriundas da
implementa¢do do sistema, desconhecem a propria estrutura deste programa e o quanto
ele pode contribuir no mapeamento e na geragao de planos de agdo para a redugdo ou o
exaurimento dos riscos; b) analisar a validade de implementagdo de sistema de
integridade por meio da elaboracdo de um Guia de Compliance que possa: b.1) difundir
seus beneficios; b.2) enfatizar as sangdes e os riscos; b.3) demonstrar a possibilidade de
solucionar conflitos advindos de atos corruptivos na esfera administrativa; e b.4) propor
mecanismos de desburocratizagdo e simplificagao na implementacao.

A relevancia do estudo se justifica por diversos fatores, essencialmente, em razao
dos crescentes meios governamentais de controle com foco na esfera empresarial,
permitindo aos entes obterem e cruzarem informagdes das instituicdes das mais variadas
formas em seus vastos bancos de dados. Por outro lado, o contribuinte, parte
hipossuficiente dessa relagdo contratual, se vé na necessidade de enrobustecer as formas
de controle para que possa cumprir com as normas € nao ser penalizado, além de usufruir
de beneficios previstos em lei (Sanson, 2019)

Nessa esteira, Assis (2023) aponta um rol exemplificativo das vantagens trazidas
pelo compliance as quais, basicamente, vdo ao encontro dos objetivos abordados e
pretendidos com o presente trabalho. Entre elas, estdo: evitar ou mitigar san¢des ou
multas, preservar a reputacao da companhia na medida em que fraudes e corrupgdes sao
impedidas, afastar processos judiciais convencionais, dada a oportunidade de solucionar
as contendas na esfera administrativa, usufruir de beneficios fiscais, entre outras, que

reforcam a necessidade de as empresas disporem de mecanismos de controle.
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Nao obstante a necessidade de implementacao do sistema de compliance, ressalta-
se que, na pratica, ele ¢ visto como atravancado e burocratico, em que a lei ou a norma
diminui a dindmica e a capacidade competitiva da empresa. Isso faz com que muitas
organizacgdes, por temerem ineficiéncias, ndo o implementem, criando um perigoso
passivo latente para as companhias. Nao cumprir a lei por temor ao aumento da burocracia
ndo significa evitar ineficiéncias empresariais; trata-se, antes de tudo, como sustentam
Konder e Fajngold (2022), de comportamento puramente irresponsavel. Os autores
justificam que, observando a doutrina, diversas repercussoes juridicas relacionadas aos
programas de conformidade, com adverténcia jurisprudencial, t€ém sido constatadas, e a
falta ou inadequacdo deles representa, para alguns setores, um tipico comportamento
desajuizado.

Assim, a relevancia da pesquisa esta na necessidade de as empresas conhecerem
os beneficios do método de controle para que estejam mais preparadas para atuarem
internamente e, essencialmente, para atenderem a todo esse aparato fiscal e legal, por
meio de um Guia de Sistema de Compliance simplificado e desburocratizado, que possa
operacionalizar de forma a garantir a prevenc¢do de riscos e custos desnecessarios por nao
cumprimento das normas e, a0 mesmo tempo, garantir usufruto dos beneficios previstos
em lei. Leva-se em conta ainda o baixo indice de empresas que possuem tais mecanismos
implementados, dados demonstrados em pesquisas realizadas por profissionais da area e
ratificados pelos indices de percep¢do da corrup¢do no brasil. Todos esses fatores
reforgam o necessario estudo desta dissertagao.

O presente estudo encontra-se estruturado em doze segdes, iniciando-se pela
introdutoria; na sequéncia, apresenta-se a metodologia da pesquisa produzida, com a
designacdo dos métodos adotados para andlise e desenvolvimento do trabalho.

A terceira secdo apresenta um breve contexto do compliance no &ambito
empresarial, tratando sumariamente da globalizagcdo, dos avancos e dos impactos trazidos
pelas normatizagdes que estabelecem conformidade, seguidos do forte progresso na
complexa normatizagdo tributaria embreada a ascensdo tecnoldgica ocorrida no setor
publico, fatores que corroboram a consequente e fundamental implementacao do sistema
em questdo.

O quarto topico trata dos beneficios do sistema de compliance, com especial
destaque ao usufruto de vantagens fiscais e legais, a gestdo e a prevencdo de riscos

operacionais ocasionados por erros ou desconhecimento e a prote¢do contra atos ilicitos,
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tais como corrupgdes e fraudes que, além de impactarem financeiramente as empresas,
causam fortes abalos reputacionais.

A quinta parte faz um contraponto com a quarta ao demonstrar que, em que pesem
os beneficios proporcionados por essa ferramenta, ainda hd um baixo indice de empresas
que a possuem implementada de forma efetiva, o que revela o quanto as sociedades se
encontram expostas a riscos e sangdes de toda natureza. Demonstram-se também os
estigmas e os preconceitos ainda existentes acerca dos mecanismos de controle.

Na sequéncia, a sexta se¢do aborda o sham compliance ou compliance “de
fachada”, de maneira a evidenciar que muitas empresas que dizem possuir o sistema, na
realidade, somente o possuem no papel, ratificando o topico anterior acerca dos
esteredtipos ainda existentes em relagdo aos mecanismos de controle.

O sétimo ponto sintetiza e fecha os ultimos dois tdpicos anteriores (cinco e seis),
ao revelar que os estigmas, os preconceitos e os baixos indices de empresas que possuem
conformidade sdo decorrentes do desconhecimento. Apesar de se tratar de tema
amplamente debatido nos ultimos anos, seja pela gestdo dos riscos, seja pelos beneficios
que este instrumento proporciona, na pratica, muitas organizagdes o desconhecem
completamente, perpetuando o preconceito e os esteredtipos existentes. Portanto, o Guia
de Sistema de Compliance pode ser um passo para promover o conhecimento deliberado
a respeito do mecanismo e despertar interesse para sua implementagao.

A oitava se¢do revela como o sistema de integridade ¢ capaz de contribuir para o
enfrentamento da corrup¢do, uma vez que os controles internos possibilitam detectar e
reprimir tais praticas. Em seguida, a nona aborda a era de normatiza¢cao em conformidade,
ressaltando que, embora nao exista uma lei tnica e universal que exija obrigatoriamente
0 compliance no setor corporativo privado, diversas normas, ainda que de forma
fragmentada, impdem a obrigacdo de implementar mecanismos de controle nas
organizagdes. Essa obrigatoriedade transforma-se em um fundamento essencial para a
necessaria concretizagao de sistemas de compliance nas empresas.

O décimo topico apresenta elementos tedricos e praticos acerca do produto técnico
a ser elaborado e, logo apos, a décima primeira se¢do traz o desenvolvimento do Guia de
Sistema de Compliance (artefato). Adicionalmente, o mesmo Guia, encontra-se apensado
a dissertacdo, transcrito como um material visual mais simplificado e didatico para
facilitar o entendimento e promover uma implanta¢do mais facil e efetiva. Por fim, as

consideracdes finais demonstram os resultados obtidos na pesquisa, perpassando pelos
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topicos produzidos na dissertagdo para ao final ratificar a importancia do sistema de
compliance no ambito empresarial, bem como o quanto o Guia elaborado pode contribuir
na difusdo do conhecimento e na consequente quebra de paradigma que permeia o tema,
de maneira a auxiliar as empresas a implementarem a ferramenta de forma efetiva a fim

de garantirem a prevenc¢do ¢ a gestdo de riscos e conflitos, além de usufruirem dos

beneficios outorgados em lei.
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2 METODOLOGIA

A metodologia foi desenvolvida e produzida no decorrer do curso de Mestrado
Profissional, cujo proposito fora o aprimoramento de técnicas e processos, corroborando
o progresso cientifico-tecnologico. Utilizou-se o protocolo Design Science Research
(DSR) na aplica¢ao e na estruturagao da pesquisa, de modo que culminasse na elaborac¢ao
de um artefato util ao meio empresarial.

Assim, a metodologia adotada para a producao da dissertacao foi de natureza
qualitativa, do tipo exploratéria, com género qualitativo empirico, sendo que os métodos
empregados foram as pesquisas documental e bibliografica a fim de se alcancar a
validacao da solucao por meio da elaboragao de um Guia de Sistema de Compliance.

A escolha pela abordagem qualitativa se deu em razao de ela ser a mais apropriada
para a area do Direito, visdo assegurada por Rodrigues, Mezzaroba e Peixoto (2024), os
quais pontuam que “a natureza das pesquisas em Direito ¢ qualitativa, com perda de
generabilidade, por seu carater essencialmente subjetivo”.

A pesquisa documental foi elaborada com base na avaliacdo da legislacdo e das
demais normas inerentes ao estudo, bem como de dados de institui¢des especializadas
quanto ao grau de maturidade e ao indice de empresas que possuem mecanismos de
controle implementados. Ademais, examinaram-se, de forma minuciosa, os avangos nas
normatizagdes que estabelecem conformidade, a complexa normatizagdo tributaria, as
melhorias tecnologicas do setor publico-tributario e a consequente necessidade de as
organizacdes implementarem sistema de compliance para ampara-las na prevengdo e na
gestdo dos riscos aos quais se encontram expostas.

Ja as exploragdes bibliograficas trouxeram bases fundamentais para o estudo,
feitas por meio de analises meticulosas de livros, artigos académicos, publicagdes
cientificas e demais fontes, de maneira a contribuir significativamente para estabelecer
um quadro tedrico robusto e bem fundamentado acerca dos pontos investigados. O
processo de selecdo do material examinado foi realizado com grande critério, elegendo-
se e priorizando-se artigos e publicacdes recentes e de relevancia académica comprovada,
obtidos por meio de repositorios académicos, bases de dados de universidades, bibliotecas
digitais e plataformas especializadas em acervos cientificos, académicos e bibliograficos.

As analises das pesquisas bibliograficas e documentais foram assentadas na

necessidade de demonstrar, de maneira critica, o quanto o compliance se apresenta como
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crucial no ambito empresarial e, dessa forma, a consequente necessidade de sua
implementagao.

Optou-se por metodologia de natureza qualitativa associada ao protocolo Design
Science Research (DSR) em razdo de se tratar de programa de Mestrado Profissional, em
que o método se apresenta mais adequado em relacdo a outros convencionais por possuir
abordagem direcionada para a ciéncia aplicada, focada no desenho do artefato e na
viabilidade da solugdo, e ndo no exame do problema. Com a sistematica voltada para tais
fins, tém-se, como resultado, produtos uteis ao operador do Direito e a pratica profissional
(Rodrigues; Mezzaroba; Peixoto, 2024).

Ressalta-se que, embora as doutrinas sejam importantes meios de producao
intelectual, elas se assemelham arriscadamente a meras monografias. Especialmente para
os programas de Mestrado Profissional, o DSR deve focar na produ¢do do campo da
ciéncia aplicada, um desenho mais ajustado ao perfil académico em questdo (Rodrigues;
Mezzaroba; Peixoto, 2024).

Os autores Rodrigues, Mezzaroba e Peixoto (2024) ainda nos ensinam que:

Na metodologia envolvendo o DSR, os métodos ja consagrados de
pesquisa podem ser usados, mas com uma funcdo de suporte a
comprovagdo da viabilidade da solugdo. DSR serve, portanto, como
instrumento de geracdo de artefatos técnicos ou tecnoldgicos para
implementacao de solugdo a problemas reais.

Nesse mesmo sentido, Dresch (2013 apud Carneiro; Almeida, 2019) e Romme
(2003 apud Carneiro; Almeida, 2019) pontuam que os métodos habituais “produzem
conhecimento fortemente exploratorio e analitico, ndo contribuindo significativamente
para a utilizagdo deste conhecimento em situagdes reais, €, consequentemente, nao
colaboram para a diminui¢do da lacuna que existe entre a teoria e a pratica”.

Salienta-se que, para realizar uma pesquisa DSR com éxito, sdo essenciais dois
elementos: o rigor, fundamental para ampliar o conhecimento em um campo especifico,
de modo que o estudo seja reconhecido como valido e confiavel; e a relevancia, ja que €
crucial que os profissionais envolvidos possam utilizar os resultados das pesquisas e o
conhecimento produzido para resolverem problemas praticos (Dresch; Lacerda; Antunes
Janior, 2020 apud Albano; Delou, 2023).

Ainda a respeito do protocolo, Carneiro e Almeida (2019) afirmam que

“adicionalmente, a pesquisa apoia o esforco dos pesquisadores na difusdo da Design
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Science como novo campo e paradigma para ancoragem de pesquisas praticas, rigorosas
e uteis aos propodsitos humanos”.

A partir do exposto, observa-se como o protocolo DSR se alinha as necessidades
dos programas de Mestrado Profissional, particularmente em contextos de pesquisa
aplicada, uma vez que, ao focar na solucdo, enfatiza a criacdo de artefatos para resolver
problemas concretos, destacando-se pelo seu processo de validacdo e geragao de produtos
técnicos que solucionam problemas especificos. Ao combinar estruturas tedricas com
aplicagdes praticas, o método possibilita que os pesquisadores criem conhecimento ao
mesmo tempo que lidam com os embates reais.

O presente trabalho produzido no ambito do Programa de Po6s-Graduagdo em
Direito e Gestao de Conflitos da Universidade de Araraquara pontua a necessaria
aplicacdo das normas de controle interno no ambiente empresarial, evidenciando, como
forma de prevengdo e gestdo de riscos e litigios, o compliance, instrumento totalmente
alinhado aos objetivos do curso de Mestrado, cuja base se assenta na gestdo de conflitos,
sejam eles judiciais ou extrajudiciais. Sendo assim, concebem-se diversas e eficazes
formas de resolucdo de conflitos, em sintonia com a reflexdo e a sugestdo de uma nova e
mais eficaz estrutura judicidria, focada na rapidez e na dinamicidade, ao tempo que
mantém a preservacao dos direitos.

Assim, o Guia de Sistema de Compliance apresenta-se como forma de solugao do
problema apresentado, um artefato capaz de: a) difundir beneficios; b) enfatizar exposi¢ao
dos riscos e suas sangdes; e c) propor meios de implementagdo desburocratizados e
simplificados. Sua contribui¢do ao ambito organizacional se dd em virtude de ele: a)
reduzir riscos de penalidades desnecessarias e evitaveis; b) reduzir riscos de fraudes e
corrupcdes; c) possibilitar o usufruto de beneficios fiscais e legais; d) possibilitar a
solugdo de litigios provenientes de agdes corruptivas na esfera administrativa; e e)
disseminar cultura ética e moral entre empregados, lideranca e alta gestao.

Assim, poder-se-4 implementar esse instrumento de cunho legal e administrativo
de maneira eficaz, garantir a prevencdo e a gestdo de riscos e conflitos, usufruir de
beneficios legais e ainda resolver conflitos advindos de atos corruptivos no ambito

administrativo.
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3 BREVE CONTEXTO DO COMPLIANCE

De acordo com a etimologia, a palavra compliance tem sua origem no termo em
latim complere, cujo significado esta relacionado a “vontade de fazer, agir ou estar em
concordancia com regras e normas”. Por sua vez, a expressao na lingua inglesa origina-
se do verbo fo comply, o qual se traduz como “agir conforme” (Venicios, 2020). Para o
ambito empresarial, no entanto, o termo transcende o cumprimento de normas, leis,
regras, procedimentos, diretrizes, politicas internas ou externas, traduzindo-se como
elemento necessario & manutencdo e ao sucesso do negdcio, uma vez que sua utilizagdo
tem como finalidade precipua a gestdo e a prevencao de riscos e conflitos, desde seu
mapeamento em busca da causa raiz, até a geragdo de planos de acdo para mitigagdo ou
exaurimento das vulnerabilidades.

A esse respeito, Crespo (2019) destaca:

Ainda que a origem de compliance nos remeta ao direito empresarial e
a atos e técnicas de governanca e¢ administragdo, o conceito e sua
aplicagdo passaram a ser um tanto ampliados, ja que se notou que o
dever de fiscalizacdo, auditoria, treinamento e boas praticas era
impositivo em todos os setores, ndo apenas para assuntos referentes a
corrupgdo e seu combate.

Em perspectiva historica, o inicio da preocupagdo com o compliance que se tem
noticia data de 1929, época em que ocorreu a quebra da bolsa de valores dos Estados
Unidos, evento responsavel por desencadear uma crise de grandes propor¢des que abalou
a confianca dos investidores no mercado financeiro. Foi com o objetivo de restaurar essa
confianca que se vislumbrou a necessidade de maior fiscalizagdo e gestdo que gerasse
seguranca a todos os seus membros. Essa inquietude resultou na realizacdo, em 1930, da
Conferéncia de Haia, que teve como um dos temas tratados a fundacdo do Bank for
International Settlements (BIS), sediado em Basileia, na Suiga, cuja principal finalidade
foi buscar a cooperagdo entre os bancos centrais de todo o mundo (Sanson, 2019).

No entanto, foi apenas em 1960, com nova crise da bolsa dos Estados Unidos, que
se comecou a pensar mais fortemente na necessidade de contratagdo de profissionais
responsdveis por acompanhamento, verificacdo e gestdo das adequacdes das operagdes
em relagdo as regras postas. Nessa época, a Securities and Exchange Commission (SEC),

orgdo similar a Comissdao de Valores Mobilidrios (CVM) brasileira, passou a contratar
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profissionais que tinham como meta garantir que as instituigdes financeiras estivessem
observando as normas de mercado (Sanson, 2019).

Mesmo que, ainda de forma embriondria, tem-se implementada a funcdo de
compliance nos anos 1960 nos Estados Unidos, referido controle s6 comeca a ser
difundido mundialmente com a criagdo do Comité de Regulamentacdo Bancéria,
instituido pelo G-10 em 1974, e com a celebragdo do Acordo da Basileia em 1988. Esse
acordo buscava a padroniza¢do de processos de controle dos riscos enfrentados pelas
institui¢des financeiras, como o risco de mercado, de liquidez, operacional, legal, de
imagem, entre outros (Sanson, 2019).

No Brasil, ja mais voltado ao ambito empresarial, a globalizagdo comercial e
industrial teve forte avango na década de 1990, época em que o pais foi inserido em
grandes processos de integracdo econdmica, com destaque para o Mercado Comum do
Mercosul (Tratado Mercosul), celebrado por meio do Tratado de Assungdo em 26 de
margo de 1991 (Coelho, 2021), aprovado pelo Congresso Nacional com a promulgacao
do Decreto n® 197/1991 e internalizado pelo Decreto n® 350/1991 (Brasil, 1991). A partir
de entdo, movido pelos reflexos e impactos das globalizacdes econdmicas, bem como
pelo forte avango tecnologico, o compliance ¢é arrastado nessa enchente de evolugdes e
inovagoes, tomando, portanto, dimensao e aten¢do significativas, de modo a passar a ser
reconhecido e a ter normas de controle para coibir a corrupcao e obter a mitigagdo de
riscos.

Inicia-se, dessa forma, uma era de normatizagao acerca do compliance. Uma delas
foi a celebracdo do Acordo da Basileia I em 1988, que fixou 25 principios, os quais
versam sobre a supervisao pelos administradores na avaliagdo de controles internos e t€ém
como fundamento promover a estabilidade do Sistema Financeiro Mundial, buscando a
padronizagdo de processos e, com isso, precaver o mercado contra os riscos sistémicos,
deflagrados em razdo de crises na década de 1990. O Brasil adotou 13 deles, por meio da
Resolugdo n® 2.554/98 (Bagnoli, 2020).

Um pouco mais adiante, no ano de 1996, a ONU, entendendo a importancia do
assunto, celebrou a Convengao Interamericana contra a Corrupcao; logo em seguida, em
1997, criou a Convengao sobre o Combate a Corrupcdo de Funciondrios Publicos
Estrangeiros em Transacdes Comerciais Internacionais. Ambos os acordos inspiraram a

aprovacdo da Lei n® 9.613/98, que dispde sobre os crimes de lavagem de dinheiro e
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ocultacdo de bens e provoca também a criacdo do Conselho de Controle de Atividades
Financeiras (COAF) (Sanson, 2019).

Mais recentemente, a evolucdo normativa do compliance no Brasil foi marcada
por desenvolvimentos significativos em varios setores, particularmente em conformidade
publica e corporativa. Essa transformagao foi impulsionada pela necessidade de combater
a corrup¢ao, aumentar a transparéncia e promover praticas sustentaveis.

O setor publico brasileiro tem adotado cada vez mais medidas de conformidade,
essencialmente, por uma combinagao de fatores que envolvem a necessidade de melhorar
a governanca, prevenir irregularidades, reforcar a integridade institucional e conter a
corrupcao. Além disso, em relagdo as empresas estatais, a responsabilidade social ndo se
limita apenas ao seu posicionamento no mercado e a sua imagem, mas, essencialmente, a
sua funcao como zeladora de recursos publicos que devem estar alinhados aos principios
da Administragao Publica (Lobo; Ferreira, 2022).

A corrupg@o e outros crimes econdmicos impactam severamente a economia
brasileira, gerando prejuizos substanciais a cada ano. Estima-se que as perdas variem de
1% a 4% do Produto Interno Bruto (PIB), o que representa, no minimo, 29 bilhdes de
reais anualmente. “De acordo com a FGV, a redugdo de apenas 10% no nivel de corrupcao
no pais poderia aumentar em 50% a renda per capita dos brasileiros dentro de 25 anos”.

(Urso; Oliveira, 2022). Esses dados tém motivado cada vez mais os entes estatais
a implementarem estruturas de conformidade.

Para enfrentar a corrup¢do e fomentar a integridade, a Controladoria Geral da
Unido (CGU) desenvolveu o Plano de Integridade e Combate a Corrupgao 2025-2027.
Este plano, foi elaborado em colaboracdao com a participacgao direta dos ministérios e suas
entidades. Além disso, foram realizados debates com a sociedade civil, incluindo
membros do Conselho de Transparéncia, Integridade e Combate a Corrupgdo (CTICC),
cerca de 50 especialistas de universidades e instituicdes de pesquisa, além de 100
entidades do setor privado. Com 260 ag¢des, o plano busca combater crimes econdomicos
e promover a integridade nas relagdes entre o estado e o setor privado (CGU, 2024b).

A busca pela normatizagdo em conformidade estd em sintonia com os preceitos
preconizados pela Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico
(OCDE), que apresenta sugestdes para programas de compliance, como a proibi¢ao do
suborno, a responsabilizacdo e a supervisdo de seus diretores, recomendacdes e

orientacdes sobre ética e programas de controle interno.
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Nesse sentido, Pereira, Carvalho e Giron (2021) pontuam que a Convengao da
OCDE foi promulgada no Brasil por meio do Decreto n® 3.678/2000 e, enquanto
signatario, o pais passa por fases de monitoramento da avaliacdo da implementacdo da
Convengao. “Nesse ponto, cabe notar algumas ‘coincidéncias’ entre o monitoramento do
Brasil pela OCDE e o avango do arcabouco legislativo de responsabilizagdao de pessoas
juridicas por atos de corrupcao no Brasil” (Pereira; Carvalho; Giron, 2021).

Dessa forma, o cenario corporativo no Brasil viu uma mudanca significativa em
direcdo a uma robusta imposi¢ao normativa em relacdo a conformidade, que ganhou
refor¢o apods o escandalo da Lava Jato. Destaca-se a Lei n® 12.846/2013 (Brasil, 2013), a
qual estabeleceu um marco legal para programas de controle ao enfatizar a importancia
da integridade nas relagdes comerciais e responsabilizar empresas por atos de corrupgao
praticados por seus funcionarios, mesmo que sem o conhecimento da alta administragao.

Percebe-se, desse modo, que o compliance no ambito empresarial deixou de
figurar como um simples mecanismo de controle limitado para referendar um conjunto
de disciplinas, processos, procedimentos, praticas e politicas voltado para a observancia
das normas aplicaveis as instituigoes, alinhadas a cultura ética, com o propdsito de
investigar, prevenir e corrigir qualquer desvio, risco ou inconsisténcia, de modo a garantir
que suas operacdes estejam seguras e protegidas de quaisquer equivocos ou ilicitos que
possam expor ou pOr em risco 0s objetivos organizacionais.

Sendo assim, o0 método ndo se limita apenas a gestdo interna da empresa, uma vez
que seus vieses sdo extremamente extensivos, transcendendo o universo organizacional
que a corporacao integra e abrangendo o pais como um todo, na medida em que repercute
na economia, no setor publico, na sociedade e nas normas gerais a que deve obediéncia.
Assim, destaca-se, brevemente, alguns dos principais aspectos do compliance empresarial
no Brasil:

a) programa de integridade: as empresas sao incentivadas, por meio de beneficios
legais e fiscais, a implementarem programas de integridade que incluam
codigos de ética, treinamentos, canais de denuncia, mecanismos de
monitoramento, auditoria e demais meios de controle (Costa, 2023);

b) Lei Anticorrupcao: estabelece a responsabilidade objetiva das empresas por
atos ilicitos, em outras palavras, a empresa podera ser responsabilizada

independentemente de culpa, assim, a conformidade pode ser crucial para
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detectar e impedir atos corruptivos que possam implicar em penalidades
financeiras e reputacionais (Pereira; Carvalho; Giron, 2021);

C) governanga corporativa: o compliance visa assegurar que a empresa seja
gerida de forma ética e transparente, fornecendo bases para a assertiva tomada
de decisdes. Assim, os mecanismos de controle “permitem que os
proprietarios de uma corporagdo exercam controle sobre as atividades dos
gestores para que seus objetivos sejam protegidos” (John; Senbet, 1998 apud
Soares et al., 2024);

d) conformidade no setor publico: as iniciativas no setor publico do Brasil
referentes ao tema, associadas aos avangos tecnoldgicos empregados em
conformidade, buscam melhorar o controle ¢ a transparéncia por meio da
efetivacdo de soOlidos mecanismos. A implementacdo de programas de
compliance tem sido associada ao aumento da confianca publica e a gestdo
mais eficaz das atividades do estado (Gongalves, 2019);

e) cultura organizacional: promover uma cultura de ética e integridade ¢
fundamental para o sucesso de um programa de compliance. Ao incutir valores
éticos na gestdo empresarial e na tomada de decisdes, adota-se
responsabilidade e preocupagdo com as consequéncias do agir, mas, mais que
1ss0, essa constru¢do na cultura organizacional pode resultar em valorizacao
da ética enquanto virtude, estendendo-se as boas intengdes e sentimentos,
construidos e compartilhados coletivamente a partir da aplica¢do efetiva de
codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes (Pereira; Carvalho; Giron,
2021);

f) fiscalizagdo e sangdes: as empresas que ndo observarem as normas e as demais
obrigagdes principais e acessorias relacionadas ao negdcio se sujeitam a
sancdes severas, que incluem multas elevadas e danos a reputagao, fatores que
podem ser evitados com a ado¢do de mecanismos de controle, os quais
também possibilitam a reducdo de penalidade imposta caso a empresa seja
punida por atos corruptivos (Pereira; Carvalho; Giron, 2021).

Denota-se entdo que, por uma série de fatores, entre eles a globalizagao

econdmica, o avango tecnologico e a corrup¢do disseminada, mudancas consideraveis
tém sido promovidas no ambito empresarial, tornando coercitiva a implementacao de

mecanismos de controle. Tal cenario tem, paulatinamente, evoluido, particularmente em



30

resposta aos escandalos de corrupcao e a necessidade de aprimorar a governanga nos
setores publico e privado. Dessa forma, trata-se de uma agdo crucial para que as
organizagdes naveguem pelo complexo cenario regulatorio do Brasil, de forma a garantir
a adesao legal e promover a confianca entre as partes interessadas.

Ademais, ressalta-se que, atualmente, o contexto de conformidade no ambiente de
negocios brasileiro ¢ multifacetado, dado que abrange governanga do setor publico,
responsabilidade corporativa e diversas regulamentacdes. O compliance surge como uma
estrutura critica para aumentar a transparéncia, prevenir a corrupg¢ao e garantir a conduta
ética no meio empresarial. Essa visdo geral demonstra sua importancia na Administra¢do
Publica, suas implicagdes para empresas privadas e os desafios enfrentados pelas
instituigcdes estrangeiras que operam no Brasil.

Contudo, embora esse mecanismo esteja ganhando forca, ainda existe uma lacuna
significativa em sua implementacdo e compreensdo, especialmente no tocante a mudanca
de atitudes culturais arraigadas em relagdo as normas de controle interno e a corrupg¢ao.
O desenvolvimento continuo de estruturas de conformidade ¢ essencial para promover
um ambiente de negdcios mais transparente e €tico, e sua implementagdo efetiva promove
a confianga do publico e garante o gerenciamento responsavel dos recursos. Isso destaca
a necessidade de difundir educagdo e promover didlogos continuos para fortalecer as

praticas de compliance em todos os setores do Brasil.

3.1 A globalizacao e os avancos nas normatizacoes que estabelecem conformidade

A globalizagao, fendmeno que intensificou a interconexdo econdmica, cultural e
politica entre os paises, tem gerado impactos significativos nas normatizagcdes que
estabelecem conformidade em diversas areas. Com a crescente integracdo dos mercados
globais, as empresas enfrentam a necessidade de se adaptarem a padrdes internacionais
para garantirem a competitividade e a conformidade regulatoria (Cardoso; Rodrigues,
2020).

A expansao comercial requer liberdade, mas igualmente a sedimentacdo de
vinculos que se regulam, regulagdo essa que deve ser assegurada. As transagdes
comerciais oriundas da globalizagdo transcendem os limites fronteiri¢os dos Estados, e a
criacdo material e intelectual deixa de ser circunscrita (Barros, 2015). Em outras palavras,

a globalizagdo trouxe consigo a emergente demanda por regulamentagdes diversas, entre
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elas, as normatizacdes acerca de controle interno capazes de adaptar o pais ao contexto e
as diretrizes internacionais.

Destaca-se que um dos principais avangos na normatizaciao global se refere a
harmonizacdo de padrdes e regulamentos, que visa facilitar o comércio internacional e
reduzir barreiras comerciais. Organizagdes internacionais, como a Organizagao Mundial
do Comércio (OMC) e a Organizagdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), desempenham papéis cruciais na promog¢ao de normas comuns que asseguram
praticas justas e transparentes nos negocios globais (Cardoso; Rodrigues, 2020). A
respeito desse ultimo 6rgdo, a pesquisa Corrupgdo e Integridade no Mercado Brasileiro,
realizada pela Quaest junto a 91 executivos de compliance a pedido da Transparéncia
Internacional — Brasil em novembro de 2024, apontou que 97% dos entrevistados
afirmaram que a “adesdo do Brasil 8 OCDE pode afetar positivamente os padrdes de
integridade no ambiente de negdcios brasileiro” (Transparéncia Internacional — Brasil;
Quaest, 2024). Observa-se que, mesmo que o processo de vinculagdo ainda esteja em
andamento, o mercado empresarial ja reage positivamente em relagdo aos efeitos da
integridade.

Coelho (2021) destaca que uma das preocupacdes do direito do comércio
internacional € viabilizar a eliminagdo gradual das vantagens competitivas que surgem
devido as diferentes regulagdes nacionais, na tentativa de criar um comércio mais
nivelado para todos os participantes do mercado global. A extingdo desses privilégios ¢
considerada o ponto central do processo de globaliza¢do, que visa integrar economias e
mercados ao redor do mundo, de modo a promover a livre circulacao de bens, servigos,
capital e, em certa medida, de pessoas.

Assim sendo, a Organizagdo Mundial do Comércio (OMC) e outras diplomacias
de diversos paises e organismos internacionais estio empenhadas em discutir e celebrar
acordos para suprimir essas vantagens institucionais, o que inclui negociagdes complexas
e prolongadas que buscam harmonizar as regulamentagdes e reduzir barreiras comerciais.
Ressalta-se, contudo, que nao se trata de um processo facil ou rapido, e, nesse interregno,
haverd, inevitavelmente, avancos e recuos constantes, refletindo a complexidade e os
interesses divergentes dos paises envolvidos. No entanto, em uma visao de longo prazo,
em que a harmonizagao regulatéria global sera alcancada, o comércio internacional serd

mais justo e eficiente (Coelho, 2021).
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Ainda acerca da conformidade impulsionada pela globalizacao, Coelho (2021)

pontua:

A globalizacdo nivela pelo alto. H4 como que um “padrio
civilizatorio”, observavel nas democracias centrais do sistema
capitalista, a servir de meta a ser perseguida e, cedo ou tarde, alcancada
por qualquer pais interessado em inserir-se na economia globalizada.

Do mesmo modo, Crespo (2019) aponta que a globalizagao, processo em que as
organizagdes passam a se integrarem dinamicamente em relagcdes internacionais,
contribuiu significativamente para que houvesse um importante movimento na adogao
dos pilares do compliance. Um dos fatores impulsionadores para tal agdo foi deflagrado
pelos conflitos existentes entre socios, executivos € os interesses das empresas, contexto
em que a delegacdo pelo acionista ao administrador seria a melhor op¢do para os
interesses da institui¢do, assim, os mecanismos de controle fariam com que os objetivos
da alta gestdo estivessem constantemente alinhados aos do grupo econémico.

A partir do exposto, evidencia-se que a globalizacdo influenciou
significativamente a conformidade de varias maneiras, gerando desafios e oportunidades
para as organizacOes. Entre os impactos, destaca-se a maior complexidade das
regulamentagdes, uma vez que, a medida que a globalizagdo expande as relagdes
econdmicas e comerciais, as organizagdes enfrentam um ambiente regulatorio mais
complexo. Dado que diferentes paises possuem requisitos de conformidade variados,
torna-se essencial que as empresas lidem com essas complexidades de forma eficaz
(Moraes Junior, 2024).

Outro fator relevante de influéncia da globalizagdo foi o surgimento de
corporacdes transnacionais, que exigiu o desenvolvimento de programas de conformidade
robustos capazes de garantir a adesdo dessas empresas a diversas estruturas legais e
padrdes éticos, visto que elas operam em vdrias jurisdigdes. No contraponto, essa
integracdo global também gerou impactos sociais negativos, como a degradagdo
ambiental e o aumento da vulnerabilidade dos paises menos desenvolvidos. Isso levou as
organizacoes a adotarem mecanismos de conformidade aptos a equilibrarem os interesses
corporativos com as necessidades da sociedade, de modo a garantir praticas comerciais
responsaveis (Moraes Junior, 2024).

Além disso, em resposta a globalizagdo e aos seus desafios, varios paises

promulgaram leis para melhorar a conformidade, como, por exemplo, a Lei de Praticas
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de Corrupgao no Exterior (FCPA), estabelecida nos Estados Unidos a fim de combater a
corrupcao em transagdes comerciais internacionais (Moraes Junior, 2024). Destacando a
necessidade de conformidade no contexto global.

Entende-se, desse modo, que a implementacdo de programas de conformidade ¢
crucial para manter a reputacao e a credibilidade de uma organizagao no contexto global.
As empresas que os priorizam estdo mais bem posicionadas para mitigarem riscos e
melhorarem sua posicao perante as partes interessadas e o mercado internacional.

Assim, a globalizag¢ao reformulou o cenario da conformidade ao trazer consigo a
necessidade de consonancia das organizagdes aos padrdes internacionais, exigindo delas
uma postura proativa para lidarem com as complexidades e os desafios decorrentes do
evento. Apesar de seus desafios, ¢ um processo inevitavel e fundamental para o
desenvolvimento econdmico mundial. Dessa forma, a globalizagdo tem sido um motor
para o progresso das normatizacdes que estabelecem conformidade, promovendo a
criacdo de padrdes internacionais que facilitam o comércio, protegem consumidores ¢
investidores e incentivam praticas empresariais responsaveis e sustentaveis. Esses
avancos sdo fundamentais para a construcdo de um ambiente economico global mais

harmonizado e equitativo.

3.2 Avan¢o na complexa normatizacido tributaria brasileira e a consequente

necessidade de implementacio do sistema de compliance

Como afirmou Paulo Guedes, “o sistema atual é um manicémio tributario”'.

Desde a promulgacao da Constitui¢do Federal em 1988, foram editadas mais de
7,8 milhdes de normas nos ambitos federal, estadual e municipal, ou seja, em média, 860
normas por dia util. “Dentre essas, 517.388 foram especificamente sobre matéria
tributaria, o que significa que mais de 2,36 normas tributarias sdo criadas a cada hora util
no Brasil” (IBPT, 2024).

Segundo estudo realizado pelo Instituto Brasileiro de Planejamento Tributério
(IBPT), a legislacao brasileira tem se tornado cada vez mais complexa, confusa e de dificil

interpretagdo. Desde o advento da Constitui¢ao Federal, o Brasil passou por 19 emendas

! Sentenca proferida pelo entdo ministro da Economia, Paulo Guedes, em 2020, antes de participar de
audiéncia publica virtual do Congresso Nacional a respeito da Comissdo Mista Temporaria da Reforma
Tributaria Cf. em: https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2020-08/sistema-atual-e-um-
manicomio-tributario-diz-guedes.
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constitucionais tributérias e pela criagao de diversos tributos, como o IBS, CBS, Imposto
Seletivo, CPMF, COFINS, CIDES, CIP, CSLL, PIS Importacdo, COFINS Importacdo e
ISS Importagdo. Ademais, praticamente todos os tributos ja existentes foram majorados
no decorrer desses 36 anos, de modo que a legislacao tributaria se convertesse em um
verdadeiro desafio para as empresas que precisam se adaptar constantemente a novas
regras e interpretacdes (IBPT, 2024).

O diagnostico feito pelo o6rgdo revela o quanto o avango dessa normatizagdo afeta
e dificulta sua correta interpretagdo e aplicagdo pratica, fazendo com que muitas vezes as
empresas incorram em irregularidades de forma despretensiosa. Diante de tanta
complexidade e de inimeros controles fiscais, o contribuinte se vé obrigado a aumentar
seus mecanismos de controle interno para que possa atender, de forma assertiva, a todo
esse aparato tributario.

Assuncao (2023) corrobora essa visdo ao afirmar que “a legislacdo brasileira ¢
confusa, burocratica e extensa, além de ser vista pela maioria dos empreendedores como
um grande entrave ao desenvolvimento dos negocios”. Contudo, ¢ fundamental que se
desenvolva uma mentalidade e uma cultura que valorizem a importancia de cumprir as
normas, afinal, “por ano sdo milhares de empresas que simplesmente deixam de existir,
deixando um verdadeiro rastro de destrui¢do, desilusdo, dividas, desapontamento e
frustragdo por simplesmente nao seguirem as regras” (Assungdo, 2023).

Para Silva (2022), a complexidade das normas e dos controles tributarios, além de
expor os contribuintes a riscos por sansdes desnecessarias, muitas vezes afeta o
crescimento do negdcio, pois a falta de entendimento a respeito do regime tributario mais
eficiente para determinado setor pode fazer com que a empresa ndo seja competitiva, o
que prejudica, igualmente, sua condi¢cao de manutencdao no mercado.

Esse cendrio intricado exige das empresas tempo consideravel para que elas
cumpram as obrigagdes estabelecidas pelos entes estatais e, em funcao desse aspecto,
administrar o sistema fiscal de uma organizagao se revela tarefa desafiadora que requer
grande cuidado, j& que o ndo cumprimento das normas pode resultar em san¢des, como
multas e outras penalidades, capazes de por em risco a continuidade do empreendimento
(Siciliana; Faria, 2020).

No mesmo sentido, Dias (2024), ao destacar a dificuldade de as empresas se
manterem diante de uma conjuntura altamente emblematica, aponta como o compliance

pode ser determinante para a manuten¢ao das companhias. Nas palavras do autor,
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Em um mundo empresarial cada vez mais complexo, garantir a satde ¢
a longevidade de uma empresa exige muito mais do que apenas a busca
pelo lucro. As empresas se deparam com a necessidade de navegar por
um mar de leis, regulamentag¢des e expectativas éticas, tanto internas
quanto externas. E nesse contexto que o Compliance Empresarial
emerge como um farol, guiando as organizagdes na direcdo da
integridade, da ética e da sustentabilidade a longo prazo (Dias, 2024).

Nessa profusao de obrigatoriedades, associadas as dificuldades de entendimento,
o principio da transparéncia tributdria constitui pilar fundamental para o funcionamento
eficaz e equitativo do sistema que o envolve. Consagrado na Constituicdo de 1988, tal
principio determina que a administracdo tributaria possua clareza e acessibilidade, de
modo a permitir que os contribuintes compreendam suas responsabilidades fiscais e a
forma como os recursos publicos sdo alocados. O fundamento aspira a promover a
confianca e a legitimidade nas entidades fiscalizadoras, aumentando assim a interagdo
entre as autoridades fiscais e os contribuintes (Souza, 2024).

No entanto, a implementagdo do referido principio encontra obstaculos
consideraveis inerentes a legislacdo tributaria e a infinidade de regulamentagdes, os quais
impedem a compreensao dos contribuintes sobre suas obrigagdes fiscais (Souza, 2024).

Considerando esses desafios, Piscitelli (2024) amplia a discussdo ao apontar que
¢ necessario “ampliar o senso de cidadania fiscal ao prover o sujeito passivo de
informagdes acerca da distribuicdo dos 6nus e bonus da tributdria, com a potencial
elevacdo do nivel de cumprimento da norma tributdria”. Atualmente, o principio da
transparéncia tem forga simbdlica, “porque a complexidade excessiva aumenta a
incerteza na aplicagdo dos comandos normativos” (Piscitelli, 2024).

Nessa seara, a Lei n°® 12.527/2011, denominada Lei de Acesso a Informacgao,
assume papel fundamental na facilitagdo do acesso dos cidaddos as informacdes
pertencentes a Administracao Publica, que engloba o dominio da administracao tributaria
(Brasil, 2011). Em que pese a lei assegurar o direito fundamental a informagdo, a
complexidade associada as inesgotaveis normas tributarias faz com que, muitas vezes, a
informagao nao seja clara e de simples compreensdo aos contribuintes.

Infere-se, dessa forma, que a complexidade tributéria brasileira impde uma série
de desafios e causa muitas dificuldades na gestao de conformidade, forcando as empresas
a incorrerem em altos custos de mao de obra e tecnologia em um esfor¢co assombroso para

reduzirem ou, no minimo, amenizarem os riscos associados a apura¢do tributaria e ao
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cumprimento das informagdes acessorias. Nessa conjuntura, o compliance assume papel
de grande relevancia, na medida em que fortalece os controles internos a fim de se
reduzirem os riscos relacionados a sangdes regulatorias e reputacionais, de maneira a se
revelar como importante mecanismo para o cumprimento das obrigacdes principais €
acessorias neste pais que possui um dos ordenamentos tributarios mais complexos do
mundo (Szajnbok, 2019).

Sangalli (2023) ressalta que, “com a mudanca e atualizacdo continua das leis e
regulamentos, as empresas precisam se manter atualizadas e em conformidade com um
cenario empresarial”.

Sendo assim, a fim de manter a conformidade fiscal da qual fala a autora e tendo
em vista a vulnerabilidade a qual os contribuintes estdo expostos em fun¢do do
emaranhado de normas e do complicado sistema tributario nacional j& evidenciado,

emerge a necessaria implementacdo do compliance.

3.3 Os avancos tecnoldgicos empregados em conformidade no setor publico
tributario brasileiro e a consequente necessidade de as empresas implementarem

sistema de compliance

Nos ultimos anos, o avango tecnoldgico dos oOrgdos publicos ocorreu
desenfreadamente, de maneira a possibilitar ao fisco obter e cruzar informagdes dos
contribuintes de forma minuciosa e analitica em uma robusta base de dados. Esse avanco
trouxe consigo uma infinidade de obrigagdes acessorias a serem cumpridas pelas
empresas, forgando-as tanto a arcarem com os altos custos de conformidade quanto a
investirem fortemente em mecanismos de controle suficientemente capazes de atender a

todo esse aparato tributario. Na visdo de Szajnbok (2019):

Com o avango tecnologico dos 6rgdos publicos, a fiscalizagdo deixou
de ser feita por amostragem. Isso significa que a totalidade das
informagdes geradas pelas companhias pode ser monitorada. As
autoridades fiscais federais, estaduais ¢ municipais ja tém tecnologia e
mao de obra capazes de fazer uma verificagdo detalhada das
informacdes, 0 que aumenta os riscos ao compliance: 0s erros e
inconsisténcias podem ser mais facilmente detectados na malha fina. E
gerar pesadas autuagoes.
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Nesse mesmo sentido, Gongalves (2024) sinaliza que a utilizagdo de sistemas
eletronicos de fiscalizagdo, como o Sistema Publico de Escrituragdo Digital (SPED),
representa avangos tecnoldgicos significativos, pois torna possivel um controle mais
intransigente e assertivo das obrigacdes tributarias e contribui para a deteccao de fraudes
e evasoes fiscais.

Gongalves (2019), por sua vez, pontua que ¢ inegavel que os servigos publicos
vém passando por modifica¢des consideraveis, bem como que os desafios gerados pela
inovagao tecnoldgica revelam a necessidade de o Estado oportunizar ajustes legislativos
e regulatorios que sejam capazes de se adequarem a atualidade e a mutabilidade dos fatos
sociais. Assim, o referido progresso ganha contornos significativos ao gerar relevante
impacto nas relagdes geridas pelo Estado, dada a robusta reestruturagdo gerencial que
emprega meios tecnologicos como forma de aperfeigoamento da prestacao e dos controles
de servicos publicos (Gongalves, 2019).

Na medida em que o Estado investe em tecnologias para obter maior controle
sobre os contribuintes, ele ndo estd implementando outra coisa sendo o proprio
compliance na esfera publica, uma vez que todo esse aparato nada mais ¢ que o mais
genuino mecanismo de controle, que se traduz no sistema em questao.

Nessa perspectiva, Pereira, Perez Filho e Barboza (2021) observam que a
ferramenta referenda a nova e moderna gestao publica, ao lado dos avangos e dos
retrocessos verificados ao longo das décadas, representando um grande progresso dentro
da administra¢do gerencial, que, por meio de mecanismos especificos e bem delimitados,

se traduz em garantia de maior eficiéncia. Segundo os autores:

E possivel afirmar que a governanga corporativa chegou ao Estado e,
mais, que a gestdo estatal agora emprega o compliance como modelo,
em maior ou menor grau, em seus departamentos. [...] Programas e
conceitos da administracdo de empresas privadas vém sendo cada vez
mais incorporados pela Administragdo Publica [...] (Pereira; Perez
Filho; Barboza, 2021, p. 142).

Esse avancgo regulatorio tecnologico promovido pelo Estado exige que as
sociedades empresarias estejam constantemente se aperfeicoando, sob pena de ndo se
manterem no atual mercado econémico altamente competitivo e regulado. Sendo assim,

“por serem sacudidas, todos os dias, por pressdes de mercado e revolugdes tecnologicas,
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as empresas privadas, para sobreviver, dependem da capacidade de agir com rapidez e
introduzir o inusitado” (Motta, 2013 apud Pereira; Perez Filho; Barboza, 2021, p. 142).
Em linha com esses autores, Mesquita (2019 apud Silva; Brunozi Junior, 2024)
pontua que o “compliance contribui para que o Estado possa exercer o seu poder de
fiscalizacdo, inibicdo e combate aos mais diversos tipos de fraudes”. Os instrumentos de
controle, desde que implementados de forma efetiva, convergem-se em ferramentas
valiosas, capazes de reduzirem consideravelmente os efeitos danosos da corrupc¢ao e
aperfeigoarem a gestao publica (Gercwolf, 2019 apud Silva; Brunozi Junior, 2024).
Outros autores também destacam os avangos tecnologicos ocorridos na esfera
publica e a consequente necessidade de as empresas buscarem mecanismos de controle

para atenderem a todo esse aparato. Nesse sentido, Cruz (2020) afirma:

Com a criagdo do Sistema Publico de Escrituracdo Digital — SPED,
atrelado aos consecutivos aumentos da carga tributaria, a area fiscal
cada vez ganha mais destaque nas organiza¢des. De um lado, o
planejamento tributario se torna cada vez mais necessario para garantir
a competitividade das empresas e, do outro, se faz necessario criar um
novo modelo de gerenciamento do risco fiscal, tendo em vista a maior
exposicdo decorrente do uso intensivo de tecnologia pelo fisco. Essa
mudanga no cenario tributario, cada vez mais complexo, estd
demandando novas competéncias dos profissionais. Além do profundo
conhecimento dos tributos, passou a ser exigido cada vez mais uma
visdo multidisciplinar, envolvendo conhecimentos que vao muito além
da area contabil e juridica.

Por sua vez, Martins (2016) destaca a relevancia dos controles internos nas
empresas para a mitigacao de riscos e fraudes contabeis, uma vez que se torna possivel a
contabilidade alargar seu campo de atuacdo ao fornecer informagdes elaboradas que
servem como suporte aos diversos interesses da entidade. Desse modo, o setor atinge seu
objetivo por meio do acompanhamento dos fendmenos patrimoniais proprios da
organiza¢do. Ademais, ressalta-se que a contabilidade estd estritamente associada as
exigéncias de documentacdo eletronica impostas pelas autoridades fiscais, o que aumenta
sua complexidade de atuagao.

Observa-se, dessa forma, que se, por um lado, o Estado aloca recursos e se
qualifica em tecnologia como forma de obter maior e mais assertivo controle sobre os
contribuintes, por outro, ele igualmente forca as empresas a investirem em fortes

mecanismos de controle para que possam corresponder e atender a todo esse aparato
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fiscal, de modo a nao ficarem expostas ao descumprimento de normas que possa culminar
em sancdes desnecessarias.

O setor publico brasileiro, especialmente no campo tributario, tem passado por
transformagoes relevantes nas ultimas décadas, essencialmente, em relacdo aos avancos
tecnologicos. Essas mudangas impactam diretamente a forma como as empresas se
relacionam com o Poder Publico, tornando indispensavel a implementagdo de sistemas
robustos de compliance.

O sistema tributario no Brasil, como ja salientado, ¢ considerado um dos mais
complexos do mundo, transformando-se em fonte de desafios constantes para empresas
que operam no pais. Nas ultimas décadas, o processo de digitalizagdo e modernizagao das
operagdes fiscais trouxe transformacdes significativas a partir da adogdo de ferramentas
tecnologicas e sistemas automatizados que ampliaram a transparéncia e o controle das
autoridades fiscais em relagao aos contribuintes (Machado, 2023).

Um dos maiores marcos desse avang¢o foi a criacdo do Sistema Publico de
Escrituragdo Digital (Sped), instituido em 2007 pelo Decreto n° 6.022, um projeto
estratégico do governo brasileiro para modernizar a conformidade tributaria por meio da
digitalizagdo dos documentos fiscais, contdbeis e tributarios (Brasil, 2007). Dentro do
Sped, destacam-se solucdes como: nota fiscal eletronica (NFE), que permitiu a
eliminagdo da emissdo do documento em papel, de modo a aumentar a eficiéncia das
operagdes fiscais e facilitar o acompanhamento delas em tempo real; EFD-Contribuigdes
e Escrituragao Contabil Fiscal (ECF), capazes de automatizarem o envio das informacdes
tributarias ao fisco, dado que integram dados contabeis as obrigacdes fiscais de maneira
padronizada; e-Social, o qual centralizou informagdes relativas as obrigagdes trabalhistas,
previdencidrias e tributarias das empresas, promovendo maior fiscalizagdo (Machado,
2023).

Contudo, embora o Sped continue em constante aprimoramento € seja cada vez
mais eficaz no controle e no gerenciamento das informacdes, além de possibilitar o
cruzamento de muitos dados e analises’, atualmente ha ferramentas destinadas a

conformidade operadas fora do sistema. O setor publico conta com um arsenal de

2 O sistema permite a verificagdo das informagdes contidas na Escrituragdo Contabil Digital (ECD), na
Escrituragdo Contabil Fiscal (ECF) e na Declaragdo de Débitos e Créditos de Tributos Federais (DCTF),
realizada para confirmar a apuragdo de débitos de IRPJ e CSLL. Além disso, ainda possibilita o
cruzamento da ECD com a EFD-Contribuigdes a fim de identificar valores de receitas, tributos devidos,
entre outros.
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mecanismos de controle, fruto dos avangos tecnologicos que propiciaram a introducao de
inteligéncia artificial, Big Data, Machine Learning, Internet das Coisas (IoT), mobilidade
e computacao em nuvem. “Tomadas individualmente ou em conjunto, essas tendéncias
tém o poder de otimizar operagdes e modernizar servigos” (Machado, 2023).

A partir de tais ferramentas, o uso massivo de dados permite as autoridades a
realizacdo de auditorias fiscais automatizadas e de maneira minuciosa, o que favorece a
identificacdo de irregularidades, incongruéncias ou possiveis fraudes com maior rapidez
e precisao, além de ampliar a vigilancia de empresas e contribuintes de forma proativa,
por meio de cruzamentos de dados € monitoramento da arrecadagdo em tempo real,
minimizando sonegagdes. Com o aumento das diligéncias robotizadas e maior controle
sobre as informagdes empresariais, as instituigdes se deparam com a necessidade urgente
de implementar sistemas de compliance capazes de auxiliar no controle interno,
assegurando o cumprimento das obrigagdes legais a que se sujeitam.

Compreende-se, a partir do exposto, que os avangos tecnoldgicos no setor publico
brasileiro, somados a complexidade tributaria do pais, t€ém transformado a forma como
as empresas interagem com o fisco: de um lado, tem-se um robusto sistema de gestao de
riscos implementado pelos entes governamentais e, de outro, surgem grandes desafios
para que as organizacodes estejam aptas a atenderem a todo esse aparato regulatério. A
digitalizagdo, a automagdo e o uso de inteligéncia artificial intensificaram a fiscalizagao
ao possibilitarem maior controle sobre os dados empresariais € aumentaram a exigéncia
por maior transparéncia nas informagdes prestadas. Nesse cenario, o compliance emerge
como ferramenta essencial capaz de contribuir com o controle interno das instituigdes, de
modo que elas mantenham sua regularidade, evitem vulnerabilidades e ndo se encontrem
expostas a multas e sang¢des provenientes de falhas no cumprimento de suas obrigagdes
principais e acessorias. Logo, ferramentas tecnologicas de gestdo interna, alinhadas as
politicas de conformidade, ajudam a identificar inconsisténcias antes que estas sejam
detectadas pela fiscalizacdao, convertendo o compliance em um instrumento ndo apenas

capaz de evitar sangdes, mas essencial para a sustentabilidade empresarial no Brasil.
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4 OS BENEFICIOS DO SISTEMA DE COMPLIANCE

Esta secdo foi elaborada com a finalidade de pontuar, em rol exemplificativo,
algumas normas que outorgam beneficios para as pessoas juridicas que possuem um
sistema efetivo de compliance implementado, demonstrando, de forma geral, de que
maneira esse método de controle estd sendo, paulatinamente, inserido no arcabougo
juridico. Além disso, também ¢ discutida a protecao oferecida as empresas em detrimento
das sangdes que lhes podem ser atribuidas, uma vez que, por meio da utilizagdo da
ferramenta, torna-se possivel mapear e gerar planos de acdo para que 0s riscos e 0s erros
sejam mitigados ou exauridos.

As vantagens proporcionadas as empresas pelas normas sdo aplicadas como
incentivo em funcdo da efetiva pratica do compliance. Na visdo de Costa (2023), trata-se
de uma forma compensatoria do Estado aquelas sociedades que, comprometidas com a
conformidade, implementam o sistema assumindo um conjunto de regras, politicas e
valores aplicados na administracdo interna da companhia com o proposito de mitigar
riscos e promover um ambiente de governanga corporativa mais eficaz e compromissado.
Institui-se, dessa forma, um método de “cooperagdo entre o Estado e as entidades privadas
que sao obrigadas e/ou recomendadas a adotar programas de compliance” (Costa, 2023).

Sabe-se que um dos maiores problemas enfrentados no universo empresarial ¢ a
ocorréncia de irregularidades operacionais, a exemplo de desvios de conduta,
inobservancia das normas legais, dificuldade para interpretar e aplicar corretamente o
aparato tributario e ilegalidades, como corrupgdes e fraudes. Sendo assim, a introducao
de métodos de controle tem como objetivo criar mecanismos preventivos contra ilicitos,
equivocos, violacdes e distor¢des. Entre os principais beneficios nesse aspecto estdo:

a) estimulo a prevengdo: com a adogdo de ferramentas de fiscalizacdo, canais de
denuincias e orientagdes internas bem definidas, atos fraudulentos ou
corruptivos tornam-se mais dificeis de ocorrer sem que sejam detectados;

b) mitigacdo de riscos: com controles internos eficientes e gestdo de riscos, €
possivel mapear areas criticas nas quais podem ocorrer fraudes, ma
administracdo e equivocos a fim de conferir um monitoramento mais
assertivo;

c) reducgdo de perdas financeiras e reputacionais: ao prevenir fraudes, desvios de

recursos € erros operacionais, garante-se maior eficiéncia fiscal e financeira,
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uma vez que praticas corruptivas que podem causar rombos estrondosos nos
cofres das empresas sdo coibidas. Ademais, em fun¢do da aplicacdo mais
assertiva das normas e de maior observancia delas, eliminam-se multas e
demais penalidades que possam trazer prejuizos financeiros e reputacionais as
empresas.
Assim, percebe-se que o compliance se apresenta enquanto importante
instrumento para salvaguardar as instituigdes de diversas formas de irregularidades,

ilicitudes e suas inevitaveis consequéncias penalizadoras.

4.1 Usufruto de beneficios fiscais e legais

Muitas normas tém estabelecido beneficios significativos as empresas que
possuem um sistema efetivo de compliance implementado, e a indispensabilidade dele ¢
justificada dado que um cenario dual se configura: evitar fraudes e sangdes na medida em
que se mitigam riscos e se promovem vantagens legais.

O Decreto n° 11.129/2022 (Brasil, 2022a) estabelece que a implementagdo do
mecanismo de controle ¢ um dos requisitos fundamentais para que a empresa possa
solicitar o acordo de leniéncia, uma vez que tal ato demonstra seu compromisso com a
conformidade legal e com a prevencao de praticas ilicitas. Esse sistema deve incluir
politicas e procedimentos robustos que garantam a transparéncia e a ética nas operagoes
da institui¢do, além de mecanismos eficazes para identificar e mitigar riscos relacionados
a corrupgao e a outras irregularidades.

A esse respeito, o artigo 32 do referido Decreto assevera:

O acordo de leniéncia ¢ ato administrativo negocial decorrente do
exercicio do poder sancionador do Estado, que visa a responsabilizagdo
de pessoas juridicas pela pratica de atos lesivos contra a administragao
publica nacional ou estrangeira.

Paragrafo tnico. O acordo de leniéncia buscara, nos termos da lei:
[...]

III - o fomento da cultura de integridade no setor privado (Brasil,
2022a, grifo nosso).

J& o artigo 45, inciso IV, do mesmo Decreto assegura que o acordo de leniéncia
contemplard, entre outros requisitos, clausulas que versem sobre “a adogao, a aplicagao

ou o aperfeicoamento de programa de integridade” (Brasil, 2022a).
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Mais adiante, o artigo 51 trata das obrigagdes de implementagao, aperfeicoamento
e monitoramento do programa de integridade, estabelecendo como 6rgao responsavel a
Controladoria-Geral da Unido. O § 1° do mesmo dispositivo define que tal supervisao
devera ser executada, dentre outras maneiras, “pela analise de relatorios, documentos e
informacodes fornecidos pela pessoa juridica, obtidos de forma independente ou por meio
de reunides, entrevistas, testes de sistemas e de conformidade com as politicas e visitas
técnicas” (Brasil, 2022a).

No entanto, ¢ o artigo 54 que elimina qualquer divida em relacao a necessidade
de implementagao de mecanismos de controle para a concessao do beneficio do acordo

de leniéncia, como se dispoe:

Artigo 54. Excepcionalmente, as autoridades signatarias poderdo
deferir pedido de alteragdo ou de substituicdo de obrigacdes pactuadas
no acordo de leniéncia, desde que presentes os seguintes requisitos:
[...]

Paragrafo tUnico. A analise do pedido de que trata o caput
considerara o grau de adimpléncia da pessoa juridica com as demais
condigdes pactuadas, inclusive as de adocao ou de aperfeicoamento
do programa de integridade (Brasil, 2022a, grifo nosso).

Ainda a respeito do documento mencionado, seu capitulo V é composto por
dispositivos dedicados integralmente ao programa de integridade, dentre os quais se
destaca o artigo 56, que esclarece que o referido programa, dentro da estrutura
empresarial, consiste em uma gama abrangente de mecanismos e procedimentos internos
de integridade, incluindo os processos de auditoria e a promog¢do da dentncia de
irregularidades, bem como a aplicacdo rigorosa de codigos de ética e de conduta,

juntamente com as politicas e diretrizes estabelecidas, cujo objetivo é:

I - prevenir, detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos
ilicitos praticados contra a administragdo publica, nacional ou
estrangeira; e

I - fomentar e manter uma cultura de integridade no ambiente
organizacional.

Paragrafo unico. O programa de integridade deve ser estruturado,
aplicado e atualizado de acordo com as caracteristicas e 0s riscos atuais
das atividades de cada pessoa juridica, a qual, por sua vez, deve garantir
o constante aprimoramento ¢ a adaptagdo do referido programa, visando
garantir sua efetividade (Brasil, 2022a, grifo nosso).
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Observa-se, pela analise do Decreto n® 11.129/2022, que a implementagao de
mecanismos de controle efetivos € essencial a concessdo do acordo de leniéncia, acordo
este que se reveste de uma série de beneficios para a empresa colaboradora, dentre os
quais se destacam os dispostos no artigo 16, § 2° da Lei n° 12.846/2013 (Lei
Anticorrupgao): reducdo do valor da multa sancionatoria em até dois tercos; nao
publicacdo da decisdo condenatoria; a empresa colaboradora permanecera habilitada a
receber incentivos, subsidios, subvengdes, doagdes ou empréstimos do Poder Publico
(Zimmer Junior; Nohara, 2021).

No entanto, o artigo 53 do Decreto n°® 11.129/2022 declara que a pessoa juridica
perdera os beneficios pactuados e estard impedida de celebrar novo acordo de leniéncia
por trés anos em caso de descumprimento injustificado (Brasil, 2022a). Tem-se, dessa
forma, mais uma razao para as empresas manterem as ferramentas de controle eficazes e
operantes em sua estrutura interna, pois, a partir da ndo continuidade das praticas e dos
mecanismos adotados, as vantagens serdo interrompidas e as sangoes, restabelecidas.

Ressalta-se que a adogao de um sistema de compliance ndo apenas facilita o acesso
ao acordo de leniéncia e suas benesses, mas também contribui para a constru¢ao de uma
cultura organizacional voltada a integridade e a responsabilidade.

Normativamente, outras leis proporcionam vantagens as empresas que possuem o
sistema de controle implementado, de modo a revelar uma tendéncia legislativa em
balizar a aplica¢do da multa com base em tal implantacdo. Evidencia-se, a esse respeito,
a Lei n® 13.709/2018 (Lei Geral de Protecdo de Dados), que, em seu artigo 52, § 1°,
considera, como um dos pardmetros e critérios para a aplicacdo das sangdes, a adogcao
reiterada e demonstrada de mecanismos e procedimentos internos capazes de minimizar
o dano e, ainda, a admissao de politica de boas praticas e governanca (Brasil, 2018).

Nota-se, desse modo, a presenga expressa do compliance como dosador da
penalidade monetaria, evidenciando que a Lei Geral de Prote¢ao de Dados (LGDP) fora
insculpida nos pilares do método, uma vez que, além de possibilitar reducdo da multa
imposta, ao dispor sobre o tratamento de dados pessoais, estabeleceu um conjunto de
novos processos, procedimentos e regras aos quais os controladores dos dados devem
obediéncia, o que se alcanca por meio da via necessaria e imprescindivel dos mecanismos
de controle, instrumentos capazes de estruturar os dados de modo a atender a todos estes

novos regramentos juridicos.
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Nesse mesmo sentido, Konder e Fajngold (2022) afirmam que a LGPD se destaca
por sua orienta¢ao voltada ndo apenas aos direitos dos titulares de dados pessoais, mas
também a gestdo de riscos, inclusive no que diz respeito a seguranca da informacao, ao
fazer com que os programas de governanca, imbuidos em seu artigo 50, transcendam a
protecao de dados pessoais, projetando seus efeitos sobre os programas de conformidade
(Konder; Fajngold, 2022).

Ainda de acordo com Konder e Fajngold (2022), a necessidade de mecanismos de
controle em relagdo ao tratamento dos dados pessoais trazida pela LGPD, que transborda
as habituais ferramentas internas de integridade ja existentes, acarretard grandes
transformagoes no seio das organizagdes sobre os programas de cumprimento de normas.

No cenério estadual paulista, a Lei Complementar n® 1.320/18, denominada “Nos
Conformes”, como o proprio nome indica, trata da conformidade tributaria, atribuindo
classificag@o aos contribuintes, que pode ir de E até A+. Sendo assim, as empresas com
boa qualificagdo, tal como A+, possuem uma série de beneficios no ambito tributario, a
exemplo de apropriacdo e restituicdo de créditos tributarios de forma simplificada,
renovagdo de regimes especiais de forma simplificada, entre muitos outros
favorecimentos (Sao Paulo, 2018).

Em contrapartida, para que o contribuinte consiga atender aos requisitos que o
levem a uma qualificagdo satisfatoria e suficiente para o usufruto dos beneficios ali
previstos, ele deverd contar com ferramentas de controle internos extremadamente
eficientes, uma vez que, a titulo exemplificativo, uma das condi¢des para obten¢do de boa
qualificacdo, retratada no artigo 9°, § 1°, € que, no minimo, “70% do valor total de suas
entradas sejam provenientes de fornecedores classificados nas categorias ‘A+’ ou ‘A’, e
no maximo 5% (cinco por cento) na categoria ‘D’ (Sdo Paulo, 2018).

De forma um pouco mais clara, o artigo 4°, § 1°, da mesma norma legal, ao tratar
de projetos a serem desenvolvidos pela Secretaria da Fazenda em conjunto com
contribuintes e institui¢des de ensino ou centros de pesquisa com a proposta de trazerem
solugdes aos problemas tributérios, estabelece, entre outros, a implementagao de medidas
de estimulo a conformidade tributaria (Sao Paulo, 2018). Dessa forma, mais uma vez
denota-se a necessidade de ferramentas aptas a gestao de riscos.

Outro importante beneficio trazido pela Lei “Nos Conformes” foi a possibilidade
de o fisco realizar uma espécie de fiscalizagdo prévia, conforme dispde o artigo 14, § 1°

do documento, de modo que o contribuinte poderé ser notificado acerca da constatagdo
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de indicios de irregularidades e, desde que ditas irregularidades sejam sanadas no prazo
indicado na notificagdo, ficard a salvo das penalidades previstas na legislacao (Sao Paulo,
2018).

Assis (2023) salienta que o compliance ¢ imprescindivel para prevenir a perda de
vantagens ao orientar que “a conformidade tributdria ¢ essencial para aproveitar
beneficios fiscais legitimos. Empresas que ndo estdo em conformidade podem perder
oportunidades de reduzir a carga tributaria”.

Por sua vez, os autores Konder e Fajngold (2022), utilizando-se como exemplo a
LGPD, entendem que o adequado compliance pode operar como excludente de
responsabilidade civil em caso de danos causados em fungdo da divulgagdo ou da
utiliza¢do indevida de dados, uma vez que o mecanismo de controle pode servir de auxilio
na descaracterizacdo da violagdo a norma, de maneira a afastar a irregularidade do
tratamento, considerando a correta utilizacao das técnicas de tratamento disponiveis. De
outro lado, a falta ou a inadequagdo do sistema pode atribuir conduta culposa, servindo
de amparo a responsabilizagdo e, logo, a necessaria indenizagdo pelos danos causados.
(Konder; Fajngold, 2022).

Voltando ao ambito federal, a nova Lei de Licitacdes n® 14.133/2021, igualmente,
institui vantagens para as empresas que possuem sistema de compliance. Seu artigo 25,
§4°, dispde que, “nas contratagdes de obras, servicos e fornecimentos de grande vulto, o
edital devera prever a obrigatoriedade de implantacdo de programa de integridade pelo
licitante vencedor”. J4 o artigo 60, IV, estabelece que tal ferramenta servira como critério
de desempate nas licitagdes. Ainda, o pardgrafo unico do artigo 163 impde a mesma
implementag¢do ou o aperfeicoamento do mecanismo como condig¢do a reabilitacdo de
licitantes que tenham cometido infragdes e, portanto, que tenham sido sancionados pela
Administragao Publica (Brasil, 2021).

Por sua vez, a Lei n® 9.613/1998, denominada “Lei de lavagem de dinheiro”,
determina a implementagao de s6lidos mecanismos de controle as instituigdes financeiras
e demais organizagdes submetidas a regulacdo, de maneira a adotarem politicas e
procedimentos compativeis com seu porte e volume de operagdes (Brasil, 1998).

Nesse mesmo compasso, a Lei das Estatais (Lei n° 13.303/2016) estabelece regras
para a governanga e o controle em empresas publicas e sociedades de economia mista, de
modo a instituir a necessaria ado¢ao de ferramentas de conformidade e c6digo de conduta.

Além disso, tal como se infere do artigo 18, inciso II, o documento atribui ao conselho
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diretivo das instituigdes a obrigatoriedade de implementar e supervisionar os sistemas de
gestdo de riscos e de controle interno, capazes de prevenir e mitigar as principais
fragilidades as quais se encontram expostas, essencialmente, os riscos relacionados a
integridade das informacdes contabeis e financeiras e os associados a ocorréncia de
corrupgao e fraude (Brasil, 2016).

Fernando Passos (2024, slide 15, traducdo nossa)’ destaca que o conceito de
governanga corporativa estd intrinsecamente ligado ao movimento FEnvironmental,
Social, Governance (ESG), o qual oferece uma perspectiva mais abrangente sobre a
sustentabilidade das organizagdes, ultrapassando o cumprimento das leis. Companhias
com praticas ESG inadequadas ou deficitarias estdo cada vez mais sujeitas a penalidades,
tanto do mercado quanto da legislagao, tal como se infere da Lei de residuos sélidos, Lei
n® 12.305/2010.

Ainda nessa esteira, Lambert (2020) pontua que “estar em conformidade apenas
com as leis ndo garante um ambiente totalmente em compliance”. O arcabougo normativo
em geral ¢ suporte que auxilia a obtencdo de maior controle e transparéncia, mas ¢é
necessaria a implementagao de politicas, controles e diretrizes, bem como que todos os
empregados atuem com ética e idoneidade em suas atividades e, ainda, que a alta

administracao apoie a difusdo da cultura em compliance.

4.2 Compliance como mecanismo de solu¢io extrajudicial de conflitos

A desjudicializacao consiste na transferéncia da solucao de litigios para instancias
extrajudiciais, 0 que promove maior agilidade e eficiéncia no tratamento dos conflitos
empresariais. Nos Ultimos anos, a ado¢do de programas de compliance tem se destacado
como estratégia para reduzir a litigiosidade corporativa, prevenindo disputas e
incentivando a autocomposic¢ao de conflitos (Ferreira; Ribeiro; Koehler, 2022). Saavedra,
Sarlet e Fensterseifer (2021) ressaltam que tais ferramentas permitem a internalizacdo de
mecanismos de controle capazes de possibilitar que eventuais demandas sejam resolvidas

antes que se transformem em processos judiciais.

3 Todas as citagdes que envolvem o professor Fernando Passos foram retiradas das aulas ministradas por
ele na disciplina “Governanga e Gestdo de Conflitos. Programa de integridade como instrumentos de
prevencao de ilicitos e de obtencdo de leniéncia”, do Programa de Mestrado em Direito e Gestdo de
Conlflitos, da Universidade de Araraquara (Uniara), em Araraquara, entre outubro ¢ novembro de 2024.
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A resolugao extrajudicial de conflitos estd perfeitamente alinhada com a base
principioldgica (normas fundamentais) estabelecida pelo Novo Cddigo de Processo Civil
(NCPC) de 2015, conforme evidenciado no seu artigo 3°, § 2°. Além disso, o § 3° do
mesmo artigo destaca que juizes, advogados, defensores publicos e outros profissionais
devem incentivar todas as formas de resolugao consensual de conflitos (Saavedra; Sarlet;
Fensterseifer, 2021).

Nesse mesmo sentido, Lopes (2010 apud Melhen; Zanini, 2021) pontua que o
Direito tem buscado e se aproximado cada vez mais de métodos preventivos e
precaucionais, uma vez que nao seria razoavel manter a aplicagdao dos instrumentos da
racionalidade juridica convencional, liberal-individualista, para lidar com as novas
demandas provenientes da sociedade de risco, de modo a enfatizarem sua necessaria

adequacado frente as diversas transformacgoes. Nas palavras de Lopes:

Considerando que nas ultimas décadas as transformagdes sociais,
econdmicas e tecnoldgicas tém ocorrido de maneira extremamente
rapida e intensa, o Direito tenta acompanhar essas transformacgdes
sempre alguns passos atras, para continuar a misséo que lhe foi confiada
pela sociedade, qual seja a de organiza-la de forma segura e justa
(Lopes, 2010 apud Melhen; Zanini, 2021).

Assim, os métodos adequados de gestdo e solugdo de conflitos tém sido cada vez
mais utilizados como alternativas eficazes em detrimento do processo judicial tradicional.
Essa tendéncia reflete uma busca por desfechos mais rapidos, menos onerosos € menos
burocraticos que permitam as partes envolvidas alcangarem acordos mutuamente
satisfatorios de maneira mais agil e eficiente. A crescente adogdo dessas praticas ¢
indicativa de uma mudanga cultural significativa, a qual valoriza a resolu¢do consensual
de disputas e a desjudicializagdo dos conflitos, proporcionando maior celeridade e
eficadcia na administracdo da justica. Ademais, contribui-se para o desafogamento do
judiciario, de maneira a permitir que seus membros atribuam maior aten¢ao e dedicag@o
as causas ndo passiveis de acordos extrajudiciais.

A esse respeito, remonta-se ao Superior Tribunal de Justica (STJ), no Recurso
Especial 1362038 SP 2013/0012239-2, o qual destaca que “o colapso do sistema
Jurisdicional, seja por inaptiddo para enfrentar a hiperjudicializa¢do ou pela inadequagao
para o julgamento de lides, vem impondo, no Brasil, a emergéncia de uma Nova

Jurisdigdo, baseada em desjudicializagdo da solucao dos conflitos” (Brasil, 2022b).
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A cultura demandista brasileira vem, freneticamente, perdendo espago para um
novo método de resolucdo de conflitos, qual seja, o extrajudicial. Um papel de grande
relevancia a ser exercido pelos Estados e, essencialmente, pelas instituicdes que atuam no
sistema de justica ¢ estimular e promover esse novo meio, oportunizando, sempre que
possivel, que as instituigdes publicas e privadas possam ajustar as suas condutas aos
preceitos legais por meio dos diversos mecanismos de solugdo extrajudicial de conflitos
(Saavedra; Sarlet; Fensterseifer, 2021).

A mesma linha de defesa tem-se em Ferreira, Ribeiro e Koehler (2022): “ndo ha
duavidas de que os meios alternativos de resolugdo de demandas constituem ferramentas
indispensaveis a resolugdo de conflitos privados de forma efetiva e em tempo razoavel,
nos termos constitucionalmente estabelecidos pelo art. 5°, XXXV e LXXVIII, da CF/88”.

Os meios alternativos de solucdo de conflitos t€ém contribuido de forma
significativa para diminuir a demanda de processos litigiosos e desobstruir o Judiciario,
que enfrenta inumeros desafios, como a sobrecarga de processos que desidgua na
morosidade. Sendo assim, a desjudicializacao tem sido um tema cada vez mais relevante,
dado que sua pratica traz alternativas ao processo judicial para solucionar controvérsias
de forma mais eficiente e agil (Reis, 2023).

Considerando que a resolugdo de conflitos ndo pode se limitar apenas ao
Judiciario, devendo, sempre que admitido, buscar a via extrajudicial, € nessa seara que se
insere o compliance como um instituto juridico amplo de um processo de
desjudicializacdo das contendas, inclusive sob a perspectiva da prevencdo de futuros
litigios judiciais. Na visdo de Saavedra, Sarlet e Fensterseifer (2021), a ferramenta, “além
de oportunizar maior celeridade na adequacao de condutas ilicitas, pode também
contribuir para a prevencao e precaucao de danos”. Isso porque sua pratica possibilita que
riscos sejam identificados antes de serem materializados ou em tempo para remediacao
ou mitiga¢cdo, de modo que muitas contendas possam ser resolvidas administrativamente
no ambito empresarial sem que se convertam em litigios judiciais. Tal oportunidade ¢
resultado dos diversos meios de controle operados no método, a exemplo daqueles
realizados pelos canais de dentincia que, no mais das vezes, tratam e solucionam
internamente os impasses. O mesmo ocorre em relagdo a gestdo de riscos, que atua de
forma proativa no problema, evitando que ele se torne uma demanda judicial. Essas sdo
apenas algumas entre muitas outras formas de contengao de conflitos que o compliance

proporciona.
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Além disso, os litigios materializados contra a Administragao Publica podem ser
igualmente solucionados no ambito administrativo, caso a empresa possua programa de
integridade implementado, uma vez que adota-lo € requisito necessario para a celebragao
do acordo de leniéncia — como ja discutido —, tal como dispde o artigo 45, inciso IV, do

Decreto n® 11.129/2022:

Art. 45. O acordo de leniéncia contera, entre outras disposicdes,
clausulas que versem sobre:

[...]

IV - a adogdo, a aplicagdo ou o aperfeicoamento de programa de
integridade, conforme os parametros estabelecidos no Capitulo V, bem
como o prazo e as condi¢des de monitoramento (Brasil, 2022a).

O artigo 56 do mesmo dispositivo legal define o programa de integridade e seus

objetivos, como se observa:

Art. 56. Para fins do disposto neste Decreto, programa de integridade
consiste, no ambito de uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismos
e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a
dentincia de irregularidades e na aplicagdo efetiva de codigos de ética e
de conduta, politicas e diretrizes, com objetivo de:

I - prevenir, detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos
ilicitos praticados contra a administracdo publica, nacional ou
estrangeira; e

II - fomentar ¢ manter uma cultura de integridade no ambiente
organizacional.

Paragrafo tnico. O programa de integridade deve ser estruturado,
aplicado e atualizado de acordo com as caracteristicas e os riscos atuais
das atividades de cada pessoa juridica, a qual, por sua vez, deve garantir
o constante aprimoramento e a adaptagdo do referido programa, visando
garantir sua efetividade (Brasil, 2022a).

O acordo de leniéncia, que deve ser pactuado mediante a ado¢cdo de mecanismos
de controle, se traduz em beneficios para as empresas ao oportunizar que elas se furtem
do peso dos longos processos judiciais e seus infestos efeitos, além de proporcionar
penalidades menos gravosas.

Dessa forma, percebe-se que a gestdo de riscos e conflitos promovida pelos
programas de integridade contribui diretamente para a redugdo de litigios e,
consequentemente, coopera para o desafogamento do Judicidrio, uma vez que muitas

demandas sdo sanadas administrativamente por meio de seus controles internos.
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4.3 Instrumento de reducio de riscos operacionais e ilicitudes

O estabelecimento de programas de conformidade dentro das organizagdes tem se
tornado cada vez mais crucial como meio de promover a conduta ética e prevenir a
corrupgao. A incorporagao dos controles internos ndo apenas se alinha aos requisitos
legais, mas também promove uma cultura de integridade que pode melhorar a reputagio
e a eficiéncia operacional de uma empresa. No entanto, a eficicia de tais medidas
geralmente depende da participagdo ativa dos funcionarios em todos os niveis, o que
ressalta a importancia de iniciativas de treinamento e conscientizagdo para cultivar um
ambiente resistente as praticas corruptas.

Fernando Passos (2024, slides 47 e 48, traducdo nossa) pontua que, considerando
que os conflitos sdo inevitaveis no universo dos negdcios, o compliance possibilita
transforma-los em oportunidades, na medida em que auxilia na identificagdo proativa de
potenciais desacordos, de modo a permitir intervengdes precoces.

O professor (Passos, 2024, slides 49, 50 e 51, tradugdo nossa) ainda menciona que
as ferramentas utilizadas nos mecanismos de controle, tais como auditorias internas e
monitoramento, sdo fundamentais para a detec¢do de eventuais desvios e discrepancias,
e, assim, os conflitos, quando tratados sob a perspectiva do compliance, se convertem em
fontes ricas de aprendizado organizacional, auxiliando no aperfeicoamento das politicas
e dos procedimentos, melhorando a efetividade do programa de conformidade e atuando
em planos de a¢do para prevenc¢do de riscos futuros, de maneira a evitar a reincidéncia
dos erros. Ademais, “a gestdo estratégica de conflitos minimiza potenciais litigios e
sancoes regulatorias, protegendo a reputacdo e a integridade da empresa” (Passos, 2024,
slide 51).

O artigo 421 do Codigo Civil estabelece que “a liberdade de contratar sera
exercida em razao e nos limites da fungdo social do contrato” (Brasil, 2002), o que implica
que as empresas devem agir com transparéncia e responsabilidade ao estabelecerem
relacdes comerciais, garantindo que seus parceiros atendam aos padrdes éticos e legais
exigidos. Salienta-se que a falta de regulamentacdo explicita ndo isenta as organizagdes
da necessidade de implementarem praticas que possam mitigar riscos € assegurar a
conformidade com as normas vigentes. Dessa forma, a ado¢do de politicas claras e de

mecanismos de monitoramento continuo permite que elas identifiquem rapidamente
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quaisquer desvios éticos ou legais, de modo a promover uma cultura organizacional capaz
de valorizar a integridade e a responsabilidade social.

Nesse sentido, Coutinho (2018 apud Duraes; Ribeiro, 2020) destaca que a
empresa deve conhecer seu setor de atuagao e os riscos de sua atividade, além de
considerar a sua governanga € os seus procedimentos internos na tomada de decisdes.
Ademais, ela precisa igualmente estar inteirada a respeito de seus stakeholders, tais como
parceiros comerciais, sociedade civil, acionistas, empregados, entre outros, a fim de
avaliar também os niveis de interagao deles com os entes estatais, tendo em vista as a¢des
que se constituem como atos lesivos mencionadas no artigo 5° da Lei Anticorrupg¢do
(Brasil, 2013).

Uma vez que os principais pilares do programa de integridade sdo prevengao,
detec¢do e remediagdo de riscos e irregularidades, enfatiza-se que, para que tais vigas
possam de fato ser eficazes, € necessaria a implantagao de politicas e controles adequados
a fim de mitigar e desestimular a ocorréncia de ilicitudes. Com tais medidas, a empresa
estara guarnecida de eventuais intercorréncias e protegida contra atos corruptivos
(Pereira; Carvalho; Giron, 2021). Além disso, como ja observado, as pessoas juridicas
possuem vantagens diretamente relacionadas ao investimento em compliance: se, por um
lado, empreendem em politicas, processos € procedimentos para o cerceamento de erros,
irregularidades e ilicitudes, por outro, deixam de correr riscos por sangdes desnecessarias,
as quais sdo capazes de as sujeitar a vultuosos impactos financeiros e reputacionais.

As politicas rigorosas no combate ao conflito de interesses, estabelecidas e
elaboradas de acordo com as necessidades do negdcio € que integram a estrutura do
compliance, constituem importantes mecanismos de gestdo e preven¢do de riscos, na
medida em que limitam a atuacdo de empregados e gestores, fazendo com que estes
operem de forma vinculada as normas internas. A esse respeito, Pereira, Carvalho e Giron
(2021) trazem como exemplo os casos de aceite de presentes que podem ter o condao de
influenciar o agente que estd sendo cortejado. Assim, a implementacdo dos métodos de
controle revela-se fundamental na prevencao, na gestao e na redugdo de riscos, uma vez
que protege as empresas de irregularidade e ilicitudes.

De igual forma, Silva (2021) rememora que falar sobre os beneficios de tal
mecanismo importa em apresentar os conceitos inerentes a ele e igualmente abordar os
perigos aos quais as empresas se expdem quando ndo o implementam, que incluem

diversos tipos de fraudes, corrup¢do, lavagem de dinheiro, manipulacdo de informagdes
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internas e/ou praticas de funcionarios que podem prejudicar a reputagdo da organizagao,
resultando até mesmo em perdas financeiras. Assim, torna-se evidente que os programas
de integridade buscam proteger as entidades por diversos angulos, de modo a impedir que
sua boa reputacdo e solidez sejam afetadas.

Os sistemas de compliance produzem resultados tangiveis ao identificar e tratar
riscos, otimizar processos € proteger a organizacao contra atos ilicitos, violagdes e demais
vulnerabilidades. Esses elementos ndo apenas asseguram a conformidade com normas e
regulamentos, mas também impulsionam o sucesso organizacional em longo prazo. Nesse
sentido, Louzada, Leal, Silva e Rodrigues (2020) destacam as seguintes informagdes

contidas na Figura 1:

Figura 1 - Efetividade do Sistema de Compliance

Redugéo de atos ilicitos

Otmizagio dos processos

Prestagdo de contas confidvel - melhor tomada de decisdo
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Mapeamento de risco intensificado
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Gestio e compliance se complementam
Melhoria do desempenho

|
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Fonte: elaboragdo propria, com base em Louzada, Leal, Silva e Rodrigues (2020).

De igual forma, a pesquisa Panorama dos Programas de Compliance em
Empresas de Capital Fechado, elaborada pelo IBGC em 2021, destaca os riscos
mapeados pelas empresas entrevistadas, as quais possuem mecanismo de controle

implementado, como pode ser observado no grafico da Figura 2:

Figura 2 - Categoria de Riscos Mapeados

Gestio de terceiros (clientes, formecedores .
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Crimes contra a ordem tributdria_ .
Dizcrommac &0
Lavagem de dmhemro
Crimes e impactos socioambientais
Mio hi riscos mapeados até o momento

0%  10% 20% 30% 40%  50%  60%
Fonte: elaboracdo propria, com base em IBGC (2021).
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Apesar da baixa adesdo ao compliance no Brasil e da limitada efetividade de
muitos sistemas ja implementados, os dados indicam que os mecanismos de controle ndo
apenas reduzem riscos, mas também proporcionam diversos beneficios as empresas.
Esses mecanismos transitam por toda a estrutura organizacional, identificando qualquer
tipo de ameagas e irregularidades e atuando de forma global no ambiente corporativo, o
que potencializa seus impactos positivos.

Além disso, a indispensabilidade desses mecanismos no tocante a reducao de
riscos no dmbito empresarial também ¢ revelada quando se observa o artigo 173, § 5°, da
Constituicdo Federal, o qual dispde que a lei responsabilizara tanto os dirigentes
empresariais individualmente quanto a pessoa juridica, subjugando-os as puni¢des de
acordo com sua natureza em fun¢do de agdes praticadas contra a ordem econdmica,
financeira e da economia popular (Brasil, 1988). Nota-se, dessa forma, que as instituigoes
estdo sujeitas as sangdes no exercicio de suas atividades e que tal exposi¢do precisa ser
restringida.

As fragilidades inerentes a atividade empresarial sdo também discutidas por Assi

(2013 apud Costa, 2023):

A organizagdo sempre corre o risco de sangdes legais ou regulatorias,
de perdas financeiras ou perda de reputagdo/imagem, e que infelizmente
pode ocorrer como resultado de uma falha, ignorancia ou por descuido
no cumprimento/aplicabilidade de leis vigentes, regulamentos, codigo
de conduta e ética que norteiam boa parte das atividades das
organizagoes.

A partir do apontamento de Assi, salienta-se que, muitas vezes, a empresa deixa
de cumprir com as normas ou as cumpre de forma inadequada/deficitaria por nao as
interpretar corretamente e, por consequéncia, nao as aplicar assertivamente, incorrendo
em irregularidades de forma despretensiosa, sem que haja ma-fé. Dado que o emaranhado
de normas somado a complexidade e as constantes atualizacdes delas acarretam
dificuldades em sua execugao por parte das organizacgdes, de modo a deixa-las vulneraveis
as sancoes, a implementacdo de um bom sistema de compliance ¢ capaz de evitar
transtornos decorrentes desse cenario.

A inexisténcia de tal mecanismo pode adicionalmente propiciar condutas

corruptivas, pois muitas vezes as fraudes ocorrem pela oportunidade de nao punigao da
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conduta delituosa. Nesse contexto, métodos de controle sdo de fundamental importancia,
j4 que atuam na estruturacdo e no mapeamento das rotinas existentes, implementando
processos e procedimentos que demarcam os conflitos de interesses e difundindo a cultura
¢ética nas corporacdes (Campos; Pereira; Cartaxo, 2021).

O compliance se traveste de ferramenta crucial para proteger as empresas de varias
irregularidades e suas consequéncias, as quais incluem perdas financeiras e danos a
reputacdo, uma vez que ele ¢ extremamente eficaz na identificagdo e no gerenciamento
de possiveis fraudes e erros operacionais, de maneira a garantir assim a eficiéncia fiscal
e a conformidade legal.

Ademais, a estrutura dual do sistema de integridade ratifica sua essencialidade,
dado que ele ajuda a evitar sangdes e, a0 mesmo tempo, promove beneficios legais as
organizagdes, como vantagens fiscais e acesso a acordos de leniéncia, os quais, além de
reduzirem as penalidades e promoverem uma cultura de integridade, propiciam a solu¢ao
de conflitos no &mbito administrativo.

Depreende-se, dessa forma, que a implantacdo de controles internos robustos ¢
necessaria para que as empresas lidem com regulamentacdes complexas e mantenham
padrdes éticos em suas operagdes. Além disso, a necessidade de programas de
conformidade ¢ ressaltada por varias leis e regulamentagdes, vinculando-os a governanga
corporativa e a conduta ética. As empresas que investem em compliance nao apenas se
protegem das repercussdes legais, mas também aprimoram sua eficiéncia operacional e
sua reputacdo no mercado.

Por fim, enfatiza-se que os mecanismos de controle devem ser abrangentes, de
modo a tanto incorporarem estratégias de prevencao, gestdo e deteccao de riscos e planos
de ac¢do para mitiga-los ou exauri-los efetivamente quanto desencorajarem atividades
ilicitas. Essa abordagem proativa permite que as empresas transformem possiveis

conflitos em oportunidades de melhoria e crescimento.
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5 BAIXO INDICE DE EMPRESAS COM IMPLEMENTACAO EFETIVA DO
COMPLIANCE

A problematica da pesquisa gira em torno do grande percentual de empresas que
ndo contam com o sistema de compliance implementado numa era de normatizagdes de
conformidade, o que as leva a um cendrio negativo caracterizado por diferentes fatores:
exposicdo a riscos desnecessarios e evitdveis, com implicagdo em autuacdes por
descumprimentos legais; vulnerabilidade a fraudes e corrupgdes; e impossibilidade de
obtenc¢do de beneficios. O contexto ¢ confirmado por meio da observacao de uma série
de estudos feitos por diferentes 6rgaos, como se expde.

Segundo a pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC), Panorama dos Programas de Compliance em Empresas de Capital Fechado,
cujo objetivo foi avaliar as praticas referentes aos mecanismos de controle implementados
por empresas de capital fechado e, igualmente, entender as tendéncias e os desafios
enfrentados com relagdo a tematica, apenas 35,6% das institui¢des avaliadas possuiam
uma area de sistema de integridade dedicada. Esse percentual s6 aumentou para 56% nas
companhias com faturamento acima de R$ 1 bilhdo (IBGC, 2021).

Por seu turno, a 6 Pesquisa de maturidade do compliance no Brasil., elaborada
pela KPMG em 2024, embora tenha reconhecido que nos ultimos anos houve avango em
relacdo ao tema, afirmou que 75% das organizacdes enfrentavam dificuldades em
identificar, avaliar e monitorar riscos de conformidade inerentes ao negocio,
evidenciando que ainda ha muitos desafios mesmo para as empresas que ja adotaram o
programa, uma vez que grande parte delas ainda ndo alcangou sua plena implementagao
(KPMG, 2024).

A baixa porcentagem exibida nos estudos ¢ igualmente revelada por meio do
elevado e crescente nivel de corrupgao existente no pais. Segundo a Pesquisa Global
sobre Fraudes e Crimes Economicos 2022, da PwC, “pouco menos da metade das
organizagdes globais (46%) relatou ter sofrido alguma forma de fraude ou outro crime
econdmico nos ultimos 24 meses, enquanto, no Brasil, o percentual passou de 46% em
2020 para 62% neste ano [2022]” (PwC, 2022). Trata-se de um dado assustador que
aponta o total descontrole da corrupcdo e da fraude no mundo, mas ainda mais

estarrecedor no Brasil.
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Mais recentemente, a Pesquisa Global de Crimes Economicos de 2024, também
realizada pela PwC, demonstrou o qudo avassaladoras prosseguem sendo a fraude e a

corrupgdo ao revelar que:

55% dos entrevistados afirmam que fraudes em aquisi¢cdes relatadas sdo
uma preocupagdo em seus paises, mas apenas uma minoria adota as
ferramentas disponiveis no mercado para identifica-la ou combaté-la.
42% nao tém programas de gestdo de riscos de terceiros ou ndo realizam
nenhuma forma de pontuacdo de risco (risk scoring) como parte deles
(PwC, 2024).

Ainda, o0 jad mencionado estudo realizado pela KPMG igualmente indicou o quanto
os sistemas de compliance ja instituidos nas empresas estdo longe de alcangarem sua
plena efetividade. No quesito nivel de maturidade da area, mesmo que 36% dos
respondentes tenham afirmado que o sistema estava integrado, apenas 12% dos
entrevistados responderam que ele era avancado, demonstrando que ainda hd um longo
caminho a ser percorrido. Esse dado ¢ ratificado ao se examinar que 56% das
organizagdes declararam que as metas do programa ndo preveem a avaliacdo de
desempenho de funcionarios, executivos e terceiros (KPMG, 2024).

A partir dos dados apresentados, observa-se que o cendrio ¢ preocupante,
caracterizado por: baixo indice de empresas que possuem programas de compliance
implementados, e, entre as que dispdem deles, muitas vezes ndo os tém de maneira eficaz
nem plenamente instituidos, sendo, por isso, incapazes de produzirem os efeitos
esperados; grande percentual de organizacdes que contam com sistemas de integridade,
mas em fase incipiente, de modo a ndo refletirem os beneficios e a seguranga almejados.
Segundo Murphy (2024 apud PwC, 2024), as organizacgdes tém a oportunidade de criar
mecanismos de integridade que apoiem a manuten¢do e a constru¢do da confianga para
transformar, investir e crescer. Em suas palavras, “com os dados e insights certos, os
riscos podem ser assumidos com confianga”.

Outra fonte que destacou a auséncia de um programa efetivo foi a 4* edi¢do da
Pesquisa de Maturidade do Compliance no Brasil de 2019, realizada pela KPMG. Na
avaliacdo de riscos de integridade, 85% das companhias entrevistadas afirmaram que os
maiores desafios sdo identificar, avaliar e monitorar seus elementos. Apesar disso, apenas

55% asseguram possuir um inventdrio regulatorio monitorado, enquanto 52%
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confirmaram nao dispor de um processo eficiente de due diligence para terceiros (KPMG,
2019).

Considerando ainda os obstaculos verificados com relagdo a tematica, a pesquisa
elaborada em 2023 pela Aliant e Protiviti apurou que 61% dos setores de compliance no
Brasil eram compostos por duas a cinco pessoas, sendo que 11% possuiam apenas um
unico responsavel — com a tendéncia de se manter o mesmo niimero de integrantes nos
proximos anos (Oliveira, 2023). Além disso, somente 28% dos entrevistados
compreenderam o sistema como escopo principal e inico das suas atribuigdes (Oliveira,
2023). Ressaltam-se, desse modo, a partir do exame dos dados expostos, o baixo
percentual de empresas que possuem programa de integridade efetivo e plenamente
implementado e a estrutura profissional insuficiente para geri-lo.

Por sua vez, o levantamento Corrupgdo e Integridade no Mercado Brasileiro,
realizado pela Quaest a pedido da Transparéncia Internacional — Brasil em novembro de
2024, apontou dados ainda mais assustadores, os quais revelaram que os sistemas de
integridade no ambito empresarial brasileiro estdo muito longe de alcancarem a
conformidade necessdria, uma vez que apenas 5% deles estavam maduros e balizavam
comportamentos, enquanto outros 5% se encontravam imaturos e nao balizavam
comportamentos, € 90% estavam imaturos e as vezes balizavam comportamentos
(Transparéncia Internacional — Brasil; Quaest, 2024).

A mesma sondagem ainda demonstrou:

Para 95% dos entrevistados, os sistemas de integridade no ambiente
empresarial brasileiro ainda sdo imaturos, para 52% dos entrevistados
o ambiente de integridade no ambiente de negdcios no Brasil ndo esta
melhor que ha dois anos. A avaliagdo de 94% dos ouvidos € que micro
e pequenas empresas ainda ndo adotam praticas adequadas. J& para 95%
dos entrevistados, empresas de atuagdo internacional, sujeitas as
legislagdes anticorrupgdo estrangeiras, tém sistemas de integridade
mais robustos e eficientes que empresas exclusivamente nacionais
(Transparéncia Internacional — Brasil, 2024).

Considerando tais resultados, a coordenadora de governanga e integridade da
Transparéncia Internacional — Brasil, Janaina Pavan, pontuou que “é muito preocupante
que os maiores especialistas de compliance no Brasil sejam praticamente unanimes ao
considerar imaturos os sistemas de integridade das empresas no pais” (Pavan, 2024 apud

Transparéncia Internacional — Brasil, 2024).
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A pesquisa destacou, igualmente, que muitas areas no Brasil possuem setor de
compliance pouco desenvolvido: o financeiro se apresentou como o mais avangado, com
26%, seguido do farmacéutico e cosméticos, com 23%. Ja os demais apresentam
percentuais baixissimos, tais como: agronegdcio, com 5%, bioenergia, com 3%,
metalurgia e siderurgia, com 3%, construgdo e engenharia, com 2%, e servicos médicos,
com 2% (Transparéncia Internacional — Brasil; Quaest, 2024).

A coordenadora Janaina Pavan manifestou preocupacdo com relacdo a esses
indices, especialmente no tocante ao agronegocio, ao asseverar que “¢ ainda mais
alarmante que o setor mais dindmico da economia brasileira, o agronegdcio, seja
considerado o menos desenvolvido em padrdes de compliance” (Pavan, 2024 apud
Transparéncia Internacional — Brasil, 2024).

No rol das dificuldades, a apuracdo da Quaest ainda demonstrou que os programas
de integridade j& existentes necessitam de forte aprimoramento, especialmente
relacionado a due diligence em fornecedores, prestadores de servigos, parceiros e
empregados, dimensdo escolhida por 54% dos entrevistados. J4 para 41% dos
participantes, matriz de riscos e estabelecimento de controles internos ¢ o ponto mais
critico, enquanto 24% disseram que a melhoria do sistema em suas empresas precisa ser
no ambito de independéncia, autonomia e ndo retaliacio do compliance officer
(Transparéncia Internacional — Brasil; Quaest, 2024).

O aprimoramento dos métodos de controle foi, da mesma forma, ressaltado na

pesquisa anteriormente mencionada da KPMG:

Esta na hora de investir em gerenciamento de riscos de terceiros e
mitigar potenciais situagdes indesejadas nos negocios. Como exemplo,
vale mencionar que 31% das organizac¢des afirmaram que riscos ndo
monitorados foram materializados nos ultimos 12 meses, sinalizando
uma necessidade latente de revisdo, atualizacdo, monitoramento e
gestdao na matriz de riscos de compliance (KPMG, 2024).

Desse modo, observa-se que os quesitos expostos refletem o cerne do sistema de
compliance, sem o0s quais ndo se pode considerar que ha um mecanismo de controle
eficaz. Ele somente atinge a plena efici€ncia se toda a sua estrutura estiver bem alicercada,
amadurecida, aperfei¢oada e, principalmente, se as pessoas que estiverem na linha de
frente de sua operagdo possuirem autonomia e voz ativa para que possam dar a “palavra

final”, de modo que nao podem se sentir coagidas, limitadas ou mesmo retaliadas, como
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evidenciou as pesquisas. Assim, para que o mecanismo de controle possa alcangar sua
maxima aplicabilidade e efetividade, ¢ necessario, acima de sua implementagdo, que a
empresa adote uma cultura de integridade, pois ela serd a valvula motriz para o
funcionamento e o sucesso do programa.

Salienta-se, no entanto, que tao importante quanto a cultura de integridade ¢ o
apoio da alta administragdo para que a area de compliance possa executar com €xito suas
funcdes a fim de cumprir seu papel na salvaguarda da empresa. Nesse sentido, a pesquisa
da Aliant e da Protiviti de 2023 destacou que os lideres do setor entrevistados apontaram,
no topo da lista, preocupagdes mais humanas. “De acordo com as respostas, conscientizar
e buscar o apoio da alta lideranga da empresa ¢ considerada a atividade mais importante
da area. Isso reforga a necessidade de engajamento dos lideres para garantir a eficacia do
programa de compliance” (Oliveira, 2023). Fica claro, desse modo, que a cultura ética e
o suporte da alta gestdo sdo as bases para o sucesso do programa, de modo que de nada
adianta investir em alta tecnologia ¢ em boas ferramentas de controle se as pessoas nao
estiverem profundamente envolvidas com ele.

Carvalho e Alves (2020) dissertam acerca da auséncia do compliance, pontuando
que a gestdo sem ele torna a administragcdo da empresa temeraria e desacreditada, pondo
em risco seu proprio capital, uma vez que a falta de controle e a auséncia de planejamento
gerencial levam as companhias ao insucesso. Nessa mesma direcdo, Ribeiro (2019)
destaca “que a falta de compliance ¢ uma das razdes para o fechamento de empresas no
pais, por atos ilicitos, pela falta de controles internos ou pela ineficiéncia na gestdo”.
Assim, torna-se evidente que tal inexisténcia pode impactar abruptamente as corporagdes,
J& que a exposicao delas a riscos operacionais, fraudulentos e corruptivos € capaz de trazer
danos irreversiveis as sociedades.

Observa-se que a baixa adesdo ao efetivo compliance se da por uma profusao de
desentendimentos e desconhecimentos acerca do tema, dentre os quais se destacam:
custo, ao ser concebido como “uma despesa desnecessaria”; preconceito, entendido
enquanto burocratico e responsavel por atravancar a operacionalizagdo do negdcio;
ignorancia a respeito dos beneficios proporcionados pela sua implementacado; falta de
conhecimento das normas que possibilitam vantagens e estabelecem obrigacdes legais;

questoes culturais e falta de ética. Esses fatores sdo pontuados nos proximos subtopicos.
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5.1 Visao distorcida: o compliance é um custo, “uma despesa desnecessaria”

Quando se fala em compliance, muitas empresas ainda se sustentam no paradigma
do alto custo para sua implementacao e manutengao e o entendem como uma despesa
desnecessaria. Nao se trata de falar de despesas, mas sim de direcionar o olhar para outro
angulo: a conten¢do de gastos que pode ser proporcionada ao se reduzirem riscos de
sancdes desnecessarias e evitaveis e a salvaguarda da empresa sobre possiveis fraudes e
corrupgdes, sem contar a possibilidade de usufruto de beneficios fiscais e legais, o que,
além de gerar economia pela correta observancia normativa, ainda pode favorecer a
companhia financeiramente na medida em que ela se aproveita das vantagens outorgadas.

Nesse sentido, Sampaio (2021) destaca que, “mais que um custo, ele precisa ser
visto como uma oportunidade de gerar confianca”. As relagdes empresariais vém, cada
vez mais, exigindo transparéncia, fator esse que pode ser crucial para o sucesso do
negocio. Ademais, processos manuais ou ineficientes tém o potencial de impactarem
negativamente a organizagao, afetando seus custos, propositos os valores. O autor ainda
pontua que, “obviamente, uma mudanga de mentalidade nao pode ser alcancada da noite
para o dia. Manter um comportamento consistente comega com a construgao dos valores
da organiza¢do em todos os estagios do processo” (Sampaio, 2021).

Reitera-se, desse modo, que, acima de uma despesa, o compliance deve ser visto
como investimento indispensavel as organizagdes. Embora muitos autores chamem a
aten¢do para o “custo” de sua implementagdo, direciona-se o foco, no presente estudo,
para outra perspectiva, baseada nos resultados que um sistema efetivo proporciona as
empresas, culminando, certamente, em retornos financeiros muito maiores do que os
gastos investidos para sua aplicacdo, além dos ganhos ndo monetarios, tais como os
reputacionais, que sdo igualmente valiosos.

Ocorre, no entanto, que ainda ha um grande estigma em relagdo a esses valores, o
que contribui para que muitas empresas continuem a nao dispor da ferramenta, de modo
a corroborarem o baixo indice de implementacdo discutido anteriormente.

Na mesma esteira, Martins, I. e Martins, R. (2021) além de destacar desafios como
administracao tributdria e questdes de politicas publicas em relagdo a execugdao dos
métodos de controle, apontam que se trata de tema caro as organizagdes. Contudo, para
que as empresas nao deixem de se valer deles, os autores, ao avaliarem a Teoria do Custo

de Transagdo, destacam diversos métodos mais econdmicos para concretiza-los, os quais
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sao igualmente eficazes e ponderam as particularidades das organizagdes. Dessa forma,
seguindo a dita teoria, a companhia deve analisar as operacdes da area de compliance
tributaria sob trés aspectos: “(i) frequéncia, (ii) grau de complexidade/incerteza e (iii)
especificidade de ativos” (Martins, I.; Martins, R., 2021). Combinando estes trés fatores,
tem-se a capacidade de aferir o grau de exposicdo das partes as incertezas e as
complexidades e, a depender do resultado, ¢ “possivel decidir-se sobre recorrer ao
mercado para aquisi¢do de produtos/servicos ou internaliza-los ou, ainda, utilizar sistema
hibrido de governanga” (Martins, I.; Martins, R., 2021).

Vale ressaltar que “estrutura de governanca ¢ o modelo escolhido pelas
organizagdes, a partir de analises das transacdes das empresas, para a execugdo de
determinadas operagdes, considerando os melhores custos e/ou necessidades especificas”
(Martins, 1.; Martins, R., 2021).

Ademais, ¢ possivel ter um sistema de compliance que reflita a realidade e a
estrutura organizacionais ao se amoldarem os gastos de acordo com valores, demanda,
segmento ¢ tamanho da empresa, uma vez que ele ndo possui um padrio, ao contrario,
suas diretrizes devem ser direcionadas de modo que atendam especificamente as
necessidades e aos objetivos do negdcio. Assim, o investimento, alto ou baixo, vai
depender das expectativas e da realidade de cada corporagdao. Empresas maiores, com
operagoes e estruturas mais complexas, requerem método de controle mais robusto, capaz
de satisfazer meticulosamente suas especificidades e peculiaridades; ja empresas
menores, com poucos SKUs (Stock Keeping Unit) e menor exposi¢ao, podem se valer de
mecanismos mais enxutos e simplificados que igualmente lhes proporcionardo bons
resultados.

Corrobora tal entendimento o Conselho Administrativo de Defesa Econdmica
(Cade), o qual dispde “que pequenas e médias entidades podem implementar programas
de compliance, ainda que eles sejam mais modestos e contem com or¢camentos muito
reduzidos em face dos programas de grandes companhias” (Cade, 2016, p. 6).

Reforga-se que os custos associados as politicas de conformidade t€ém um retorno
marginal que superam aqueles incorridos em sua implementagdo. Dessa forma, investir
em conformidade ndo ¢ apenas uma agao benéfica para a adesdo legal, mas também
economicamente vantajosa para as empresas, uma vez que, ao adotarem politicas internas
claras e diretrizes €ticas, as sociedades podem reduzir incertezas e possiveis disputas, o

que resulta em operacdes mais tranquilas e menores custos associados a questdes legais.
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Tem-se ainda a melhora do desempenho econdmico da organizacdo, na medida em que
se diminuem riscos e, a0 mesmo tempo, se promove o comportamento ético.
Compreende-se, entdo, que o mecanismo de controle ndo ¢ apenas uma necessidade legal:
¢ um investimento estratégico capaz de trazer inimeros beneficios e retornos financeiros,

como destaca Cardoso (2020):

Assim, com o Compliance, pode-se dizer, que se gasta pouco para
depois ndo precisar gastar muito, relativamente [...], por conseguinte,
tem-se que economicamente € mais viavel investir na estruturacao das
politicas de Compliance, que irdo trazer lucros (apesar de marginais na
maioria das vezes) do que esperar para remediar.

Os valores investidos na estruturagdo do sistema em questdo possuem
significativo retorno financeiro pela diminui¢do dos custos de transagdo, dado que o
mecanismo aumenta a confianga, ¢ a confianca reduz as despesas transacionais. “Os
ganhos advindos dessas praticas as empresas serdo maiores, por conseguinte, do que os
custos, ao se somarem os beneficios auferidos em matéria de responsabilidade civil,
criminal e administrativa e a diminui¢ao dos custos de transa¢ao” (Cardoso, 2020).

Sendo assim, observa-se que as organizagdes precisam voltar os holofotes para os
retornos e as vantagens que o sistema de compliance pode proporcionar, € ndo mais aos
eventuais gastos para sua implementacdo, paradigma este que ndo se sustenta ante a
necessaria conformidade estabelecida no universo empresarial frente aos riscos aos quais
a empresa se encontra exposta pela auséncia do programa e, sobretudo, pelos beneficios
que ele lhe proporciona.

Coimbra e Manzi (2010 apud Terra; Bianchi, 2018) mencionam que “as agdes
relacionadas a gestdo do compliance apresentam custos como qualquer outra atividade

organizacional”, divididos em:

custo de manutengdo (pessoal alocado nesta fun¢do na organizagao),
custo de nido conformidade (custo incorrido no caso de estar nao
conforme, ex: multas e penalidades) e custos de governanga (comités
internos, auditores externos, custos legais e juridicos, comunica¢do com
o mercado e investidores). De qualquer forma, no mundo atual, a
propria gestdo desses custos, bem como a manutencdo da reputagdo
empresarial deve fazer parte da governanca de qualquer organizagdo
(Coimbra; Manzi, 2010 apud Terra; Bianchi, 2018).
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Mesmo que seja intrinseco ao negdcio, mesmo que os beneficios do sistema
superem os gastos de sua implementacdo, muitas empresas ainda o veem como despesa.

A dificuldade que os profissionais do compliance enfrentam para obter orcamento
direcionado aos mecanismos de controle ¢ descortinada na pesquisa realizada pela Aliant
e pela Protiviti em 2023, a qual revelou que “48% dos participantes consideram esse
orgamento insuficiente para suprir as demandas da area, evidenciando restrigdes
financeiras que podem afetar a implementagao efetiva dos Programas” (Oliveira, 2023).

Trata-se do reflexo da auséncia de percepcao sobre a relevancia estratégica da
conformidade, uma vez que a falta de clareza acerca dos seus beneficios e retornos ¢ fator
que contribui para esse pensamento insipiente. Empresas que ja fazem uso do sistema de
maneira eficaz certamente ja colhem os frutos advindos dele.

Acerca desse entendimento, Rosa e Costa (2022) asseveram que organizagdes que
possuem um olhar antidiscriminatério do compliance aumentam seu valor no futuro por
meio de um efeito positivo na eficiéncia, o qual se torna ainda mais intenso em tempos
de recessdo econdmica, quando os investidores, os mercados financeiros e a economia
como um todo enfrentam crises de confianca. Os autores igualmente chamam a atencao
para aspectos favordveis mais amplos as instituigdes ao apontarem que “inclusdo e
diversidade, independente da dimensao de justica social envolvida, sdo fonte de vantagem
competitiva e, at¢ mesmo, no dizer da McKinsey, ‘uma alavanca’ essencial de
crescimento para as empresas’ (Rosa; Costa, 2022). Contudo, elas precisam entender que
os beneficios da diversidade ndo serdo alcangados sem politicas reais implementadas por
meio de ferramentas de controle, capazes de fomentar um solido senso de equipe, respeito
e percepcao, de modo a preparar o ambiente e sensibilizar o time sobre “todas as
estratégias essenciais para que o processo seja auténtico e ndo meras manobras de
diversity washing” (Rosa; Costa, 2022).

Constata-se a extensao das vantagens do compliance — sem a intengdo de exaurir
o tema —, que vao além daquelas, objetos do presente estudo, convertidas, resumidamente,
em beneficios legais, fiscais e na possibilidade de as empresas ndo estarem vulneraveis a
equivocos operacionais, tampouco sujeitas a eventos corruptivos e fraudulentos. H4 um
rol imensuravel de tantos outros privilégios que s favorecem as companhias no mercado
dos negocios. No exemplo de Rosa e Costa (2022), temas como inclusdo e diversidade,
0s quais precisam ser igualmente instituidos por meio de mecanismos de controle, sdo

alavancas fundamentais para o desenvolvimento das sociedades.
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Dessa forma, o paradigma em relagao ao entendimento de que o compliance € um
custo ou uma despesa desnecesséria precisa ser imediatamente rompido. E fundamental
que as empresas direcionem o olhar para os retornos benéficos que os programas de
controle proporcionam, entendam que ¢ um investimento necessario e salutar para as
companhias e que, com a implantacao deles, elas estardo protegidas de erros operacionais,
fraudes, corrupgoes, além de usufruirem dos beneficios normativos e mercadolédgicos.
Todos esses aspectos trazem retornos financeiros importantes para as corporagdes, sem

contar os reputacionais, cujos valores sdo imensuraveis.

5.2 Cultura corruptiva e falta de ética obstaculizam a implementacio do compliance

A ética e a moral sdo bases fundamentais para o ambiente corporativo e se
constituem enquanto eixo central para a prevenc¢ao de fraudes e corrupgdes empresariais.
Sistemas robustos sdo capazes de evitar ou prevenir atos ilicitos, contudo, a falta de ética
deflagrada pela cultura corruptiva que permeia o ambito organizacional faz com que,
muitas vezes, os proprios lideres sabotem a necessaria implementagao ou efetividade do
compliance, convencendo a alta direcao de que ele seria desnecessario, de tal modo a ndo
o implementar ou a torna-lo inoperante. Outras vezes, a propria direcao, por falta de ética
ou na ilusdo de ganhos faceis, se enreda em fraudes e crimes corporativos.

Muitos empregados, essencialmente da alta lideranga, se beneficiam com a falta
de controle interno, uma vez que veem uma oportunidade para lesar a companhia sem que
seja evidenciada sua conduta. Esses oportunismos convertem-se em obstaculos para a
implementac¢do de mecanismo de controle empresarial.

Nesse sentido, Verissimo (2017 apud Tavares, 2020) afirma que a efetividade do
sistema ¢ matéria complexa e desafiadora, dado que sua existéncia, “ndo raras vezes, nao
consegue impedir a ocorréncia de ilicitos. Normas internas ou padrdoes podem ser
desrespeitados para operacionalizar a lavagem de dinheiro ou a corrupgao”.

De igual forma, Oliveira (2019) destaca que, por vdrios fatores, entre eles o
cultural, “as organizagdes s@0 uma arma para cometer crimes corporativos, e, ainda,
organizacgodes colaboram entre si para cometer crimes corporativos, seja por meio de joint
ventures ou outras aliancas estratégicas”.

Considerando que os dirigentes exercem relevante papel na cultura ética da

empresa, Oliveira (2019) pontua que se deve levar em conta a conduta desses atores
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responsaveis pela tomada de decisdes que resultam em crimes corporativos. Em suas
palavras, “motivagdes relacionadas a fatores econOmicos, as decisdes dos
gestores/executivos € as relagdes estabelecidas com o Estado atuam de maneira
interligada para que as organizagdes cometam crimes e, posteriormente, sejam
reincidentes” (Oliveira, 2019).

Assim, apesar de muitas empresas, representadas pela alta gestdo, pela lideranga
e pelos dirigentes, estarem empenhadas em implementarem, acima de mecanismos de
controle, uma cultura ética, algumas, ainda pautadas na imoralidade corrupta, cometem

deliberadamente atos ilicitos no ambito corporativo. Acerca disso, Dias (2024) declara:

A busca incessante pelo lucro, em alguns casos, pode levar a praticas
questionaveis e até mesmo ilegais. Nos ultimos anos, temos presenciado
inimeros escandalos envolvendo empresas de diversos setores,
revelando um lado obscuro do mundo corporativo: corrupg¢ao, crimes
ambientais, fraudes fiscais, violagdo de direitos do consumidor e
desrespeito as leis trabalhistas. Essas a¢oes, além de causarem prejuizos
financeiros e sociais imensuraveis, minam a confianca na livre
iniciativa ¢ mancham a imagem do empresariado como um todo.

Ao contrario da criminalidade convencional, os delitos econdmicos sdo realizados
por individuos que possuem posicdo social e status superiores. Sdo acdes habituais
frequentemente realizadas por funcionarios, gestores ou pelos proprios proprietarios de
empresas no desempenho de suas fungdes, as quais prejudicam interesses individuais (ou
coletivos) no ambito econdmico (Lima, 2023).

Muitas vezes, quando as fraudes financeiras e contdbeis sao identificadas, elas ja
causaram danos significativos as organizagdes, mas poderiam ser detectadas por meio de
uma auditoria rigorosa. As irregularidades no setor ocorrem devido a praticas
prejudiciais, como a realizacdo de registros contibeis para ‘“‘superestimar dividas,
superestimar ativos, subestimar despesas e custos, € superestimar as receitas” (Silva, 2007
apud Lima, 2023). Sendo assim, tais acdes demonstram a presen¢a de comportamentos
imorais de alguns lideres e/ou funcionarios envolvidos na produ¢do e na andlise dos
documentos da contabilidade, induzindo a administragdo a erros (Martins; Wisniewski,
2019 apud Lima, 2023).

Como forma de trazer luz ao enfrentamento de fraudes e corrupcdes, Dias (2024)

afirma que:
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A resposta para este dilema reside na construgdo de uma cultura
empresarial solida, baseada na ética, na transparéncia € no cumprimento
das leis. E € nesse ponto que o Compliance Empresarial se torna um
ativo estratégico. Mais do que uma simples obrigagdo legal, o
Compliance se apresenta como um guia para a tomada de decisdes
responsaveis, garantindo que as empresas atuem de forma integra e
sustentavel, contribuindo para um ambiente de negdcios mais justo e
ético para todos.

O autor ainda declara que “a lideranca da empresa precisa demonstrar, por meio
de agdes e exemplos concretos, seu compromisso inabaldvel com a ética e a integridade.
Afinal, o Compliance ndo se impoe, se inspira” (Dias, 2024).

Dessa forma, a ética empresarial, fundada no respeito a legislacdo e aos bons
costumes, se revela na formula que conduz aos reais e assertivos resultados. O
estabelecimento de normas éticas para manter um direcionamento harmoénico na
instituicdo, em que todos compartilhem da mesma visdo profissional, certamente se
traduzira na verdadeira serendipidade do compliance (Medeiros, 2020).

A mesma visdo ¢ evidenciada por Aratjo (2024), que declara que “a ética e a
integridade sdo elementos essenciais para a sustentacao das organizagdes em um cenario
globalizado, marcado pela transparéncia e pela crescente exigéncia de conformidade
regulatoria”.

No ambito corporativo, a ética vai além de principios morais abstratos, estando
ligada a acdes praticas que favorecam o bem coletivo (Cortina, 2011 apud Araujo, 2024).
Em contrapartida, a integridade representa a consisténcia entre os valores proclamados e
as acdes executadas, de modo a ser principio crucial para o refor¢o da confianga entre os
stakeholders e para a manutencdo da reputagdo empresarial. No entanto, ela ndo se limita
a prevencdo de atos corruptos, mas também estabelece uma cultura organizacional
fundamentada no respeito e na responsabilidade (Trevifio; Nelson, 2011 apud Aragjo,
2024).

Como forma de punir e conter agdes ilicitas no ambito empresarial, a Lei n°
12.846/2013, denominada Lei Anticorrupcao, representa grande avango no combate desta
macula, uma vez que estabelece a responsabilidade objetiva de pessoas juridicas pela
pratica de atos lesivos a administracdo publica, salientando a necessidade de programas
de integridade como mecanismo de reducdo de riscos e prevencdo de praticas corruptas.
Essa lei estd assentada em principios globais, tais como os previstos no Foreign Corrupt

Practices Act (FCPA), legislacdo norte-americana que criminaliza a subornagdo de
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funcionarios publicos estrangeiros e exige controles internos robustos e relatorios
financeiros transparentes” (Aratjo; 2024).

Escandalos corporativos despertaram nos legisladores a necessidade urgente de se
criarem leis que regulamentassem a liberdade empresarial e abordassem questdes
econdmicas ¢ sociais, de modo a atribuir responsabilidades e obrigagdes aos
administradores e prever penalidades severas. Nesse cendrio, outras medidas de controle
social do negocio foram aprovadas nos Estados Unidos, entre elas, as leis Sarbane-Oxley
Act (SOx) e Foreign Corruption Practice Act (FCPA) (Pereira, 2021).

No ambito brasileiro, a Lei Anticorrup¢do (Brasil, 2013), assim como as
internacionais, sanciona com rigor as empresas que cometem ilegalidades. A esse
respeito, o professor Fernando Passos (2024, slide 60, tradugdo nossa) pontua que “atos
ilicitos podem levar a sangdes severas, incluindo multas substanciais, restricdes
operacionais e danos a reputagao”. Ele ainda destaca que os programas de integridade sdo
cruciais para a prevengao de riscos e a atenuacao das consequéncias legais.

Assim, a Lei Anticorrupcao representa, mais do que um importante progresso no
combate a corrup¢do, um marco na cultura ética ao impulsionar as empresas a adotarem
medidas que comunguem com a ética e a moral. Nas palavras de Fernando Passos (2024,
slide 61, traducdo nossa), “essas leis refletem um esfor¢o global para combater a
corrup¢ao e promover praticas de negdcios éticas”.

Por seu turno, Carvalhosa e Kuyven (2020) reconhecem que a referida Lei
Anticorrup¢do ¢ fundamental para a alteracdo da cultura corruptiva presente nas
organizacdes, uma vez que a implantacdo de sistemas de compliance e a adequagdo das
normas de governanga proporcionam maior independéncia e autonomia aos gestores
administrativos e controle desconcentrado na estrutura interna da companhia, ou seja, sao
acdes de interrupg¢ao da corrupgdo organizada. Desse modo, € necessario alterar, de fato,
a estrutura de poder e dominio concentrado presente em sociedades corruptas a fim de
afastar a excessiva soberania concedida aos controladores, uma vez que eles, na maioria
das vezes, com o objetivo de auferirem vantagens ilicitas, sdo os grandes responsaveis
pela implementagdo da cultura corruptiva nas empresas.

Nesse sentido, Saad-Diniz (2019) destaca:

O ambiente negocial brasileiro segue bastante refratdrio a mudangas
substanciais de comportamento ético e falta ainda um acerto de contas
historico com o modelo de gestdo centrado em captura regulatoria e
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acertos quid pro quo que se arrastam desde o regime militar. A
cumplicidade com esquemas fraudulentos e tendéncias autoritarias
deveria estar inscrita no cerne da ética negocial brasileira.

Observa-se, a partir do exposto, o quanto o estigma da corrup¢do encontra-se
presente no ambito corporativo. Os efeitos deletérios de fraudes e corrupgdes sao
imensuraveis e, muitas vezes, irreversiveis, pois tais praticas nao afetam apenas as partes
lesadas, mas todos, visto que abalam a reputacdo do pais, o que impacta diretamente em
sua economia interna. Nesse cenario, o compliance se revela como importante
mecanismo, capaz de implementar medidas de controle habeis a mapearem e reduzirem
riscos e, acima de tudo, de concretizar uma cultura ética solida nas companbhias.

A ética e a observancia as leis (no tocante ao sistema de integridade), sustentadas
por uma estrutura transparente e responsavel (governanca corporativa), estabelecem as
condi¢cdes propicias para a efetivacdo de agdes que agreguem valor a sociedade e ao
proprio empreendimento (responsabilidade social). Em uma sociedade cada vez mais
interligada e consciente, na qual a reputacdo ¢ recurso valioso ¢ a sustentabilidade ¢é
essencial, as organizagdes nao podem mais negligenciar a conexdo entre essas esferas
(D1as, 2024).

Desse modo, o sistema de compliance obtera éxito quando conseguir incutir, nos
gestores e colaboradores, a importancia de trabalharem com moral e ética (Albuquerque
et al., 2020).

O referido programa exige a incorporacdo de comportamentos €ticos e integros
por parte dos membros das organizagdes, além do empenho da alta direcdo em criar um
ambiente de trabalho saudavel e favoravel para os funcionérios. Trata-se de um conjunto
de normas, padroes e procedimentos éticos e legais que, uma vez estabelecido e
implementado, servira como guia tanto para o comportamento da organizacao no mercado
em que opera quanto para a conduta de seus empregados. Portanto, o compliance vai além
de ser apenas um agrupamento de regras formais ou informais para a empresa demonstrar
conformidade ou simplesmente para comprovar o cumprimento de uma exigéncia legal a
fim de obter beneficios financeiros; acima de tudo, ele estabelece um forte indicador das
intencdes da organizagdo e das entidades juridicas, nas quais o ambiente ndo favorece
acoes ilegais (Albuquerque et al., 2020).

Ademais, o mecanismo de controle pode igualmente prevenir a corrup¢dao ao

estabelecer um conjunto de normas e procedimentos internos que promovam a
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transparéncia e a ética nas operagdes empresariais. Incluem-se nele criagao de codigos de
conduta, treinamentos regulares para funciondrios, ferramentas de dentincia anonima,
auditorias internas e externas e implementacdo de inspecdo interna rigorosa. Essas
medidas ajudam a identificar e mitigar riscos de corrup¢ao, de modo a garantir que as
atividades da empresa estejam em conformidade com as leis € com os regulamentos
aplicaveis. Além disso, a existéncia de um programa eficaz ainda ¢ capaz de reduzir a
probabilidade de praticas fraudulentas e corruptas ao criar uma cultura organizacional que
valoriza a integridade e a responsabilidade (Marin, 2015).

Empresas insculpidas em condutas éticas fortalecem sua reputa¢dao e conquistam
a confianca de investidores e consumidores. Estudos revelam que tais praticas também
contribuem para a manutenc¢do das instituigdes no mercado, uma vez que reduzem sua
exposicao a riscos legais e financeiros. A integragdo entre ética e governancga corporativa
¢ fundamental para a sustentabilidade das organizagdes. No entanto, a efetivagdo de
praticas éticas se depara com obstaculos significativos, inclusive resisténcias culturais e
falta de comprometimento da lideranga, de maneira que “o engajamento de todos os niveis
hierarquicos ¢ apontado como essencial para a eficicia dos programas de integridade,
destacando a importancia de liderangas comprometidas em disseminar esses valores por
toda a organizagdo” (Aragjo, 2024).

Adicionalmente, salienta-se que a implementacdo do compliance no Brasil
enfrenta diversos desafios, dentre os quais se destacam a falta de cultura organizacional
que valorize a ética e a transparéncia, o que dificulta a aceitagdo e a efetividade do
programa, além da estrutura das empresas, nas quais a concentracdo de poderes esta
ancorada em alguns poucos gestores, de modo a possibilitar que acionistas controladores
tenham grande influéncia, podendo criar conflitos de interesse e dificultar a
implementagdo de controles internos eficazes. Ainda a falta de transparéncia financeira e
a auséncia de comités internos de auditoria em muitas empresas brasileiras sao,
igualmente, empecilhos expressivos (Marin, 2015).

Arantes (2023) declara que “mudar a cultura de uma empresa para priorizar a ética
e a conformidade € um processo demorado e complexo™.

A titulo de comparacdo, a cultura corporativa americana da grande relevancia a
ética e ao cumprimento de regras. As normas de controle sdo orientadas por uma robusta
estrutura regulatoria, enquanto as empresas sao estimuladas a estabelecerem programas

de conformidade completos, que incluem capacitagdo constante dos empregados e
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plataformas de dentncia eficientes. Essa cultura reduz a probabilidade de fraudes e
desvios de conduta, fomentando um ambiente de negocios transparente e seguro. No
Brasil, as atuais normas colocaram o pais em linha com as praticas globais, contudo, suas
estruturas de governanga ainda se encontram em processo de consolidacao (Rodrigues,
2024).

Reitera-se que a falta de ética impulsiona fraudes e corrupgdes nas corporagdes e,
nesse cenario, o compliance pode contribuir significativamente para a cultura ética em
uma organizagdo, de maneira a corroborar a erradicagao de atos ilicitos. No entanto, para
superar os desafios mencionados, ¢ necessario um esforco coordenado e continuo e,
essencialmente, comprometimento da alta administrag@o, investimentos em treinamento
e educagdo e criacdo de mecanismos eficazes de monitoramento e controle. A elaboracao
de coédigos de conduta e o estabelecimento de politicas claras definem os padrdes de
comportamento esperados de todos os funciondrios, de modo a promoverem a integridade
e a ¢ética. Além disso, treinamentos e reciclagens regulares ajudam a educar os
funciondrios sobre a importancia da ética, das politicas de compliance e da identificagdo
e inibi¢ao de comportamentos inadequados.

Auditorias internas e externas regulares possibilitam o reconhecimento e a
corregdo de praticas inapropriada, garantindo que as politicas de integridade sejam
seguidas. Um dos pilares de maior sustentacao se funda no exemplo da alta administragao,
que deve demonstrar compromisso com a ética e com a conformidade a fim de estabelecer
um padrdo para toda a organizagdo e incentivar os funcionarios a reproduzi-lo.

Ao integrar essas praticas, o compliance nao apenas ajuda a prevenir
comportamentos antiéticos, mas também promove uma cultura organizacional baseada

na integridade, na transparéncia e na responsabilidade.

5.3 Preconceito e discriminacio: compliance visto como sistema atravancado e

burocratico

O compliance ¢ um sistema estruturado que funciona como um conjunto de
praticas, procedimentos internos de integridade, auditorias internas e externas, canais de
incentivo a denuncia, aplicagdo efetiva de codigos de ética e conduta, politicas, processos
e diretrizes voltados para prevencdo, detec¢do, mitigacdo e puni¢do de desvios, fraudes e

irregularidades, bem como a geracao de planos de agdo para que eventuais equivocos ou
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atos ilicitos ndo voltem a ocorrer (IBGC, 2015 apud Soares et al., 2024). Assim, o sucesso
ou o insucesso do programa esta diretamente consignado aos atores das companhias, que
sdo responsaveis pelo alinhamento capaz de trazer efetividade a esse mecanismo de
controle. No entanto, a literatura tem evidenciado que o entrosamento entre os 6rgaos
diretivos das empresas ndo ocorre de maneira salutar, convertendo-se, muitas vezes, numa
dualidade de valores e critérios, de modo a repercutir direta e negativamente na eficiéncia
do mecanismo de gestao (Soares et al., 2024).

Chief Executive Officer (CEO) ou diretor-executivo ¢ o termo utilizado para
retratar a funcdo da pessoa que ocupa o cargo de alta direcdo ou a presidéncia da empresa,
atuando no topo da hierarquia da sociedade. O CEO ¢ o responsavel pelas inovacdes e
pelas conquistas das organizagdes e, ndo raramente, faz parte do Conselho de
Administragdo da companhia, o que ¢ comum em algumas empresas, especialmente nas
internacionais. Todavia essa dupla fun¢ao tem sido alvo constante de investiga¢do na a¢ao
de governanga corporativa, uma vez que tal profissional ¢ considerado um dos principais
pilares de governanga e, como parte, integra o importante processo de transparéncia.
Além disso, tal dualidade compromete o processo de compliance, dificultando a eficacia
organizacional na medida em que surgem os inevitaveis conflitos entre as partes
interessadas no negodcio, as quais muitas vezes dao vazao ao interesse proprio € ao
oportunismo ao invés de travestirem-se de altruismo para o sucesso e o éxito da
corporagdo (Nicholson; Kiel, 2007 apud Soares et al., 2024).

Numa analise extensiva, esses conflitos internos deflagrados pelos gestores das
companhias atravancam ndo apenas a eficdcia do programa de integridade, mas,
principalmente, a operacionalizacdo do negocio. Desse modo, compreende-se que, para
o &xito do sistema de gestdo e igualmente de qualquer tomada de decisdo da sociedade, ¢
extremamente importante que os diretores confluam para o bem do empreendimento, e
ndo para interesses particulares ou perspectivas heterogéneas que possam por em risco o
sucesso da organizacao.

Afora esses conflitos internos, a visdo que ainda se tem acerca do compliance ¢é
outro fator que obstaculiza sua implantac¢do ou seu efetivo funcionamento nas empresas.
Muitos ainda traduzem o sistema como algo burocratico que dificulta e atravanca a
operacionalizacdo do negocio. Tal preconceito precisa ser imediatamente rompido, uma

vez que o universo dos negocios requer mecanismos de controle, dado que vivenciamos
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uma era de normatizacao acerca de conformidade associada a um momento em que a
globalizacdo traz consigo o crime global da corrupgao.

A respeito do esteredtipo mencionado, Rosa e Costa (2022) esclarecem que nao
ha outro caminho sendo fomentar a reflexao para desmistificar os preconceitos arraigados
e demonstrar como seus vieses contaminam a cultura interna, criando um cenario de baixa
diversidade, transformado em espacos discriminatdrios.

No mesmo sentido, Prado (2018) destaca:

Embora, aparentemente a implantagdo de um programa de Compliance
possa parecer algo que burocratiza a instituicdo, ou até gerar gastos
relevantes, ha que se ressaltar que os custos por ndo conformidade —
mesmo que acidental — podem ser muito maiores para uma instituigao,
em especial do Terceiro Setor, que além de perder recursos estatais, leva
a pesadas multas monetarias, sangdes legais ¢ regulamentares, pode
sofrer grande desgaste de sua reputag@o perante a sociedade.

O resultado dessa quebra de paradigma sera um sistema que reflita as mudangas
no ambiente externo e interno, capaz de traduzir para a alta gestdo “os riscos inerentes e
residuais a que se submeterdo as empresas que nao estiverem alinhadas com os novos
valores observados pelo mercado no transcurso dos negocios; € que ndo sejam apenas
contra qualquer forma imoral ou ilegal de discriminagdo” (Rosa; Costa, 2022).

E certo que o mecanismo, com suas métricas, processos, procedimentos, politicas
e uma série de outras diretrizes, torna-se um desafio que abala a estrutura da empresa e a
conduta de todos os seus integrantes, e isso implica mudanga de comportamentos rumo a
acOes mais ajustadas aos preceitos e aos objetivos das organizagdes. Contudo, ao final, a
ferramenta representa um ganho na medida em que incorpora uma cultura de integridade
nas empresas e estabelece mecanismos de controle (Nohara, 2019). E fundamental
segregar os entendimentos: de um lado, estdo os desafios acerca da implementagdo do
sistema, e eles, inegavelmente, existem; do outro, esta a percepcao equivocada de que se
trata de algo atravancado com capacidade de obstaculizar a operacionalizagao da empresa
e, que, portanto, nao se justificaria. Um mito que nao se sustenta.

Dessa forma, o preconceito que, ainda hoje, permeia os sistemas de conformidade
acaba levando as empresas a ndo se socorrerem deles e a incorrerem em riscos de sangdes
por descumprimento das normas, o que poderia ser evitado se essa visao fosse erradicada.

E imperioso, entdo, que as instituicdes rompam definitivamente todos os preconceitos e
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mitos para que possam usufruir dos beneficios do compliance e seguir competitivas no
universo empresarial.

Tal concepcao ¢ ratificada por Simonsen (2016) ao mencionar que “empresas que
ndo investirem na mudanca de cultura motivada pelo movimento irreversivel do
compliance estarao fora do cenario de negdcios e perderdo competitividade de mercado
em um ambiente cada vez mais global”.

Na mesma corrente, outros autores ja desmistificaram as referidas complexidade
e burocracia ainda defendidas por muitos. A vista disso, Santos (2021) entende que,
diferentemente de um apelo burocratico, inflexivel, fiscalizador e sustentado por um
amplo regramento, o programa em questao, fazendo uso das palavras de Alexandre Cunha
Serpa, “nao ¢ sobre a lei, mas sim sobre querer seguir as leis”, sobre construir uma cultura
de integridade, ética, com valores e principios. Isso “implica na inser¢do de um processo
a mais na gestdo, o que poderia ser entendido como um empecilho burocratico.
Entretanto, ele deve ser usado para amparar as decisdes do gestor e ndo para engessa-las”
(Serpa apud Santos, 2021).

Depreende-se, desse modo, que, apesar de ainda haver uma cultura distorcida
acerca do compliance, a qual o entende como um mecanismo burocratico que obstaculiza
a gestdo e o curso do negdcio, muitos ja o visualizam de forma adequada, de modo a
compreenderem os valiosos beneficios que o sistema proporciona as sociedades enquanto
instrumento de apoio a tomada de decisdo, a gestdo de riscos e a implementacao de uma
cultura de integridade nas empresas. Essa visao sinaliza uma quebra de paradigma e uma
mudanga de postura e comportamento em relacdo a ado¢cdo de mecanismos de controle
no universo empresarial rumo a constru¢do de um novo conceito no que se refere a

aceitagdo do compliance.
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6 COMPLIANCE “DE FACHADA” OU ISOMORFISMO MIMETICO

Muitas empresas ainda ndo entendem a importancia de disporem de mecanismos
de controles eficazes e a seriedade da tematica e, em fungao disso, seguem expostas a
riscos e sangdes desnecessarias. O universo dos negdcios tem sido cada vez mais exigente
e, gradualmente, busca parceiros que tenham programas de conformidade
implementados. No contraponto, empresas que ainda ndo possuem com clareza a
imprescindibilidade de concretiza-los efetivamente se utilizam de um sistema de
“fachada” na tentativa de demonstrarem aos seus parceiros que atendem a tal requisito e
com isso formularem acordos de mercado.

Outras vezes, o interesse ¢ para atendimento as normas legais e fiscais a fim de
tornar possivel o usufruto dos beneficios outorgados aos que possuem o compliance
implementado e, com tal objetivo, empresas simulam sua existéncia. Trata-se de visdo
distorcida, infrutifera, que ndo exime a organizacdo de riscos e eventuais sangoes.
Enquanto uns lutam para ter conformidade, outros apenas querem se aproveitar das
vantagens sem os esforcos exigidos na constru¢do dos mecanismos de controle ao
instituirem um lamentavel mercado de “fachada” deles, refletindo, muitas vezes, em
descrédito aqueles que os possuem de forma adequada e regular.

Nesse sentido, Broeto e Melo (2020) reforcam que “adotar um sistema de
compliance ‘fake’ ¢ uma contradicdo em si mesma, porquanto vai de encontro aos
objetivos precipuos do instituto, que ¢ o agir em conformidade ao Direito e as regras
¢éticas exigidas pela sociedade”. Essa reprovavel conduta pode até produzir efeitos de
conformidade aparentes, mas ndo possui qualquer validade legal, sendo capaz de gerar
consequéncias ainda mais graves do que a propria auséncia do programa caso as
autoridades a considerem como um ato de simulag@o, com o objetivo de enganar clientes,
reguladores, governo e sociedade (Broeto; Melo, 2020).

O tema ¢ tao relevante que o Conselho Administrativo de Defesa Econdmica
(Cade), em seu guia para programas de compliance (Cade, 2016), dedicou um topico
inteiro acerca do assunto. O advento da Lei n°® 12.529/2011, conhecida como Lei de
Defesa da Concorréncia (LDC), inaugurou uma nova organizagao do Sistema Brasileiro
de Defesa da Concorréncia (SBDC), do qual o Cade ¢ integrante. Por conta dessa onda
renovatdria, o compliance tem se destacado e ganhado espago nas agendas concorrenciais

(Cade, 2016).



76

Segundo o que se extrai do referido guia, a implementacdo de programas de
integridade ¢ uma preocupacgdo constante, dado que o desafio se traduz na execucdo
daqueles que ndo constituem sistemas “de fachada”, também conhecidos como sham
programs, uma vez que empresas simulam sua criagdo apenas para satisfazerem
interesses proprios (Cade, 2016). O documento alerta igualmente que a simples adogao
formal do compliance ndo significa que a empresa esteja efetivamente preocupada com o
cumprimento da legislacao, tampouco que ele seja eficaz e cumpra a finalidade esperada.
Ademais, ha entidades que aderem a programas superficiais sem se importarem com a
concretizagao dos mecanismos de controle, mas apenas com o propoésito de usufruirem
das circunstancias atenuantes no caso de serem condenadas. “Por esses motivos, um
conjunto de medidas concretas deve complementar a implementagdo de um programa
para que ele ndo seja considerado ‘de fachada’” (Cade, 2016).

A padronizagdo de sistemas imprestaveis nao reflete o eixo do compliance, cuja
finalidade ¢ coibir, mitigar ou até mesmo exaurir riscos operacionais ou fraudulentos, e,
a partir disso, deve-se ter o real comprometimento preventivo, sem o qual se tem apenas
um mero sistema fake. Salienta-se, ademais, que o mecanismo, acima do cumprimento
das leis e guiado pelos principios e pelos preceitos das companhias, “busca a preservagao
de valores éticos e de sustentabilidade corporativa, preservando a continuidade do
negdcio e o interesse dos stakeholders” (Broeto; Melo, 2020).

Nesse mesmo sentido, Nohara (2019) pontua que nao basta haver implementado
o método, mas € preciso que existam mecanismos que o torne concreto, uma vez que, do
“ponto de vista juridico, somente um programa de compliance efetivo sera capaz de
minimizar os impactos de uma futura responsabilizagdo empresarial, caso seja
identificada a pratica de um ato contra a Administracao Publica” (Nohara, 2019).

Carvalhosa e Kuyven (2020) ampliam a critica da autora ao ressaltar que “seria
pouco relevante um programa de compliance padrao que ndo leve em conta os riscos
especificos inerentes aos negocios de determinada pessoa juridica, relacionados com suas
caracteristicas e sua forma de interacdo com o Poder Publico”.

Compreende-se que a adogdo efetiva do sistema confere transparéncia as
organizagdes, de maneira a revelar a existéncia de condutas éticas e colaborar com as
boas praticas da governanga corporativa, que ¢ o “conjunto de processos pelos quais as
empresas sdo administradas” (Michelotti, 2020 apud Silva, 2021). Além disso, ele

pressupde anuéncia e deferéncia a normas e regulamentos, e, desse modo, representa um
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instrumento corporativo cuja metodologia para sua concretizacao esta insculpida na ética
empresarial e na integridade como seu valor maior (Sobreira Filho; Martins, 2019 apud
Silva, 2021). Assim, dispor de ferramentas de controle puramente simbdlicas e que nio
reflitam tais valores nao se traduz no conceito mais amplo delas e ndo exime a empresa
de riscos nem as habilita a tomarem beneficios.

A Portaria n° 909/2015 da Controladoria-Geral da Unido (CGU) estabelece, em
seu artigo 5°, que, para a defini¢do do percentual de redugdo das penalidades decorrentes
de atos corruptivos, deverao ser levadas em consideracao as informagdes prestadas, e sua
comprovagdo, nos relatorios dos programas de conformidade. O § 2° do mesmo artigo
dispde que “o programa de integridade meramente formal e que se mostre absolutamente
ineficaz para mitigar o risco de ocorréncia de atos lesivos da Lei n® 12.846, de 2013, nao
serd considerado para fins de aplicagdo do percentual de reducao de que trata o caput”
(CGU, 2015). Por meio desse dispositivo, observa-se que a Portaria determina que, para
a concessdo do beneficio de reducdo da penalidade imposta, deve-se comprovar a
necessaria implementagdo de sistema de compliance que seja de fato efetivo, de modo a
delimitar e coibir a existéncia de mecanismos “de fachada”.

Na pesquisa Corrupgdo e Integridade no Mercado Brasileiro, realizada pela
Quaest a pedido da Transparéncia Internacional — Brasil em novembro de 2024, 56% dos
entrevistados afirmaram que as empresas estao mais preocupadas com a aparéncia do que
com a esséncia da integridade (Transparéncia Internacional — Brasil; Quaest, 2024). Os
dados, implicitamente, reafirmam a existéncia de sistemas fake.

O professor Fernando Passos (2024, slide 37, tradugdo nossa) aborda a relevancia
da distingdo entre paper compliance (programas existentes apenas no papel) e compliance
eficaz, o qual de fato reflete a cultura organizacional. Muitas empresas adotam sistemas
apenas para cumprirem requisitos legais sem o intuito de promoverem uma verdadeira
mudanga em seu terreno. Nas palavras de Costa (2019 apud Passos, 2024, slide 80),
“acOes de compliance devem refletir uma cultura integra e ética, estabelecendo nado
apenas um sistema de regras, mas um compromisso com valores fundamentais”.

Reitera-se, dessa forma, que ndo adianta ter um mecanismo de controle simulado
com a mera pretensao de utilizacao dos beneficios, uma vez que isso ndo isenta a empresa
dos inimeros riscos € impactos aos quais se expoe, inclusive sangdes de cunho financeiro

altamente vultuosas e problemas reputacionais muitas vezes irreversiveis. A finalidade
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precipua do sistema estd em proteger e preservar as sociedades das vulnerabilidades, ¢ as
vantagens obtidas sdo meros exaurimentos dele.

Ao buscar uma implementagao efetiva, com olhar direcionado a sua atividade e as
suas eventuais debilidades, as sociedades estdo se revestindo de barreiras quase
intransponiveis a corrupgdo € a erros operacionais que possam trazer consequéncias
cruciais para a continuidade do negocio. Nesse sentido, Sampaio (2021) esclarece que
“um Compliance ineficiente pode afetar a satide da empresa e gerar problemas como
incidentes que afetam significativamente a reputacao de uma organizagao ou a capacidade
de fazer negdcios”. O meio de controle precisa, entdo, ser uma prioridade e estar em linha
com as estratégias da companhia para que possa de fato produzir os resultados esperados.

Numa tentativa de coibir as praticas simuladas de mercado em que o mecanismo
de “controle” existe apenas no papel, o artigo 57 do Decreto 11.129/2022 impde uma
série de parametros cuja finalidade ¢ frear tais acdes, dentre os quais se destacam:

a) comprometimento da alta direcdo, demonstrado pelo suporte visivel e

inequivoco ao mecanismo bem como pela destinagdo de recursos adequados,
pela implementacao de cddigo de ética, politicas e procedimentos aplicaveis a
todos os empregados, independentemente do cargo ou da fungao exercida, e,
quando necessario, estendidos a terceiros, tais como fornecedores, prestadores
de servigo, clientes e associados;

b) reciclagens e treinamentos e gestdo adequada de riscos, inclusive andlises

periodicas com vistas as adaptagdes necessarias;

c) registros contdbeis completos e precisos das transagdes da empresa;

d) controles internos capazes de assegurar a imediata elaboracdo e a

confiabilidade dos relatorios e das demonstracdes financeiras;

e) procedimentos especificos para preven¢do de fraudes e ilicitos em processos

licitatérios ou em qualquer interagdo com a esfera publica;

f) canais de dentincia abertos e amplamente divulgados;

g) medidas disciplinares em caso de afronta ao programa de integridade;

h) planos de a¢do que assegurem a imediata interrup¢do de irregularidades ou

infragdes detectadas e a tempestiva remediacdo dos danos gerados;

1) monitoramento continuo do programa de integridade buscando

aperfeicoamento na preven¢do, na detec¢do e no combate a ocorréncia dos

atos corruptivos (Brasil, 2022a).
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Assim, € necessario que as empresas no geral estejam atentas a eventuais praticas
simulatdrias, visto que os pardmetros estabelecidos na legislagdo estdo, cada vez mais,
delimitando tais condutas, as quais sdo capazes até¢ de produzirem efeitos infestos, pois
as autoridades podem entender como ato de simulagdo com o objetivo de enganar o
mercado, seus parceiros, a sociedade e o governo para a obten¢ao de vantagens indevidas,
gerando consequéncias ainda mais graves do que a auséncia do compliance (Broeto;
Melo, 2020).

Além da legislacdo, os parceiros comerciais, preocupados em ndo deixarem
respingar em si eventuais ilicitos e ndo serem igualmente por eles responsabilizados, estdo
buscando paulatinamente medidas que possam de fato validar a existéncia do método de
controle efetivo. A esse respeito, Fernando Passos (2024, slide 77, traducdo nossa)
destaca a importancia de as organizagdes avaliarem previamente 0s parceiros com 0s
quais se relacionam no ambito empresarial para assegurarem a conformidade ética e
minimizarem riscos legais.

Nessa busca pela ratificacdo da real existéncia dos mecanismos em questdo antes
de firmar qualquer contrato ou compromisso comercial, empresas t€m cada vez mais se
valido de due diligence, que, por meio de processos investigatorios e de analise, consegue
aferir a concreta e eficaz implementagao do compliance, de maneira a reduzirem os riscos
de se relacionarem com companhias que ndo estejam em plena conformidade e a tomarem
decisdes estratégicas mais assertivas. Sobre esse procedimento, Souza e Moreira (2021
apud Passos, 2024, slide 77, tradugdo nossa) enfatizam que ele garante que as transagdes
comerciais estejam em consonancia com os principios da organizacdo. Por sua vez,
Almeida e Venturini (2021) destacam a importancia da referida pratica na confirmagdo
da existéncia do efetivo sistema de controle, ressaltando que ela estd imbuida de conceitos
de precaugdes, investigacdes, cautelas ou auditorias realizadas antes da execugdo de um
determinado negodcio juridico. Isso contrasta com as nogdes mais abrangentes de
negligéncia, descuido e desinformagao, cuja falta pode resultar na responsabilidade civil,
na obrigacdo de indenizar, na anulacdo de um negocio juridico e até mesmo em
consequéncias criminais.

Dessa forma, a eventual ameaca identificada na due diligence pode ser
determinante para a continuidade das negociacdes, caso seja constatada a inobservancia

dos mecanismos de controle interno. Tal ferramenta pode servir, igualmente, apenas para
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a deteccao dos riscos passiveis de mitigacao ou eliminagao, descortinando a necessidade
de aprimoramento dos referidos mecanismos (Almeida; Venturini, 2021).

Nota-se que as empresas que se preocupam com conformidade buscam meios, tais
como a due diligence, para avaliarem seus parceiros comerciais € nao incorrerem em
acordos que possam pOr em risco sua operagao e reputagdo. Assim, o compliance “de
fachada” vem, paulatinamente, perdendo espago a medida que o universo empresarial,
preocupado com sua integridade, vem se valendo de mecanismos para a validagdo da
efetividade de um programa concreto e verdadeiro em suas relagcdes comerciais.

Contudo, apesar de algumas empresas estarem progressivamente preocupadas
com a implementacdo do sistema de integridade, muitas ainda ndo se valem de tal
mecanismo nem sequer possuem conhecimento suficiente acerca de sua importancia, dos
riscos que deixam de correr, dos beneficios concedidos e de tantas outras vantagens que
ele pode proporcionar ao negécio. Isso faz com que, interessadas em apenas atenderem
as regras atuais de mercado ou se aproveitarem de beneficios legais e fiscais, elas adotem
o compliance de papel.

A partir desse entendimento e diante desse ambiente de desconhecimento,
constroi-se um “mercado” de compliance cuja estrutura baseia-se no isomorfismo
mimético, em outras palavras, institui-se um “mercado” de cdpias no qual uma instituigcao
toma a outra como modelo, copiando e imitando suas regras, sem que estas de fato
reflitam as necessidades de seu ramo de atuacdo, de seu negdcio (Silva; Brunozi Jinior,
2024).

Além disso, a imitacao € encorajada pela for¢a poderosa da incerteza. Quando nao
ha entendimento suficiente, quando os objetivos e os problemas sdo ambiguos, as
organizagdes podem se valer de outras como modelo, deflagrando um comportamento
mimético em relacdo ao compliance (Silva; Brunozi Jinior, 2024).

De igual maneira ja entendiam o contexto os autores Cyert e March (1963 apud
DiMaggio; Powell, 2005) ao declararem que “quando uma organizagado se vé frente a um
problema com causas ambiguas e solu¢des pouco nitidas, uma abordagem problemistica
pode render uma solugdo vidvel com poucos gastos”.

Por outro lado, muitas vezes as organizagdes nao t€ém conhecimento de que estao
sendo imitadas, tampouco autorizariam essa pratica, mas elas simplesmente sao fontes de

proveito das organizagdes copiadoras. Seus modelos podem ser divulgados indiretamente
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por meio dos meios de transferéncia ou rotatividade de empregados ou, ainda, diretamente
por institui¢gdes como empresas de consultoria ou associagdes (DiMaggio; Powell, 2005).

Ao passo que determinadas empresas se preocupam em desenvolver seus
mecanismos de controle, outras, despreocupadas com a prote¢do do negdcio, se
convencem da conveniéncia de copia-los, entendimento reafirmado por Alchian (1950

apud DiMaggio; Powell, 2005):

Enquanto certamente ha aqueles que inovam conscientemente, ha
aqueles que, em suas tentativas imperfeitas de imitar os outros, inovam
inconscientemente por meio da aquisicdo involuntaria de atributos
Unicos inesperados ou nao procurados, os quais, sob as circunstancias
correntes, se provam parcialmente responsaveis pelo sucesso. Outros,
por sua vez, procurardo copiar as singularidades, ¢ o processo de
inovagao-imitagdo prossegue.

Ressalta-se que a existéncia da ocorréncia do isomorfismo mimético na
institucionalizacdo do compliance, além de ndo revestir as pessoas juridicas de direito
privado das fungdes atribuidas ao sistema, pode, muitas vezes, leva-las a incorrerem em
riscos e sangdes ainda maiores do que a sua auséncia, sendo penalizadas pelos entes
publicos.

Apreende-se, desse modo, que, seja por desconhecimento, por falta de clareza, por
entenderem como custo ou mesmo por oportunismo, muitas empresas se utilizam de
mecanismos de controle fake, apenas no papel, e imitam as que investiram em robustos e
reais sistemas de conformidade direcionados ao seu negdcio, o que mantém aquelas
vulneraveis aos riscos € as suas inevitaveis consequéncias, além de ndo as legitimar para
usufruir dos beneficios.

Assim, difundir a importdncia do compliance, seus beneficios, os riscos de
sancdes desnecessarias a que as empresas se expoem por nao o terem implementado e, ao
mesmo tempo, desmistificar a burocracia que o permeia sao os objetivos centrais deste
trabalho, de maneira que, por meio do Guia de Sistema de Compliance, seja possivel
trazer mais clareza para as organizagdes a fim de que possam ser encorajadas a
implementarem seus reais e efetivos sistemas de controle, desfazendo-se daqueles “de
fachada”, de papel, miméticos (imitacdes) ou seja qual for a denominacdo que se queira
atribuir. Espera-se que o Guia seja capaz de difundir conhecimento para que possa

contribuir ndo apenas com melhores esclarecimentos, mas, igualmente, promover a
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mudanga de cultura em relacdo ao compliance, impulsionando sua implementacao e

trazendo maior prote¢ao as corporacdes.
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7 DESCONHECIMENTO DO COMPLIANCE, CONSEQUENTE PROXIMIDADE
DOS RISCOS E DISTANCIAMENTO DOS BENEFICIOS

Embora os termos compliance, conformidade ou mecanismos de controle tenham
sido amplamente debatidos nos ultimos anos, apesar de muitas leis terem promovido
incentivos e beneficios para as organizagdes que tenham implementado tal sistema de
forma eficaz, a despeito de o universo empresarial requeré-lo por diversas razdes, sejam
elas regulatérias, usufruto de beneficios, redugao de riscos operacionais, reputacionais,
fraudulentos, corruptivos, sancionatorios, entre tantas outras, ¢ fato que muitas empresas

ainda o desconhecem absolutamente. Assung¢do (2023) assevera tal cenario:

Nao é que as empresas ndo queiram implementar ou ndo tenham
interesse em estarem conforme. O que acontece € que as empresas
desconhecem completamente ¢ ndo ha muito boa vontade por parte dos
profissionais em traduzir os complicados termos em linguagem clara e
acessivel ao publico-alvo.

Logo, o primeiro passo para despertar o interesse, essencialmente, do pequeno e
médio empresario em relagdo ao compliance ¢ elucidar o que ele ¢, de forma que ele possa
compreendé-lo (Assuncdo, 2023). A autora aponta “auséncia de orientagdes acerca das
normas e leis aplicaveis ao negdcio; descumprimento das legislagdes aplicaveis, muitas
vezes por desconhecimento” enquanto fatores que levam a grandes e geralmente
irreversiveis impactos (Assungdo, 2023). Se a alta direcdo ndo observar estes elementos,
a empresa caminhard “no escuro” e, a qualquer momento, podera ser surpreendida
negativamente. Quando a organizagdo opera continuamente sem um sistema de controle,
ela ndo compreende as razdes de seu insucesso nem onde encontram-se insculpidas as
falhas, os riscos e os problemas internos existentes na empresa, o que certamente ird por
em risco a continuidade do negdcio, que possivelmente fora idealizado por anos
(Assuncao, 2023). “Porém, se se desconhece o que pode ser um problema, ele ndo pode
ser enxergado. A ignorancia, aqui, ¢ um pecado que ndo pode ser cometido” (Assungao,
2023).

Sendo assim, ao trazer luz sobre o compliance, os riscos e as possibilidades de
resolucao de questdes que podem estar atravancando o desenvolvimento do negdcio serdo

imediatamente revelados. Com normas de controle interno, tudo o que acontece nas
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dependéncias da empresa ¢ observado e identificado, sejam aspectos legais ou
comportamentais (Assuncao, 2023).

Campos, Pereira e Cartaxo (2021) concordam que a auséncia de mecanismos de
controle, além de expor as organizagdes a riscos desnecessarios, importa no
desconhecimento das normas e um consequente distanciamento dos beneficios
outorgados.

Por sua vez, a KPMG, em seu Guia Pratico do Compliance (KPMG, 2020),
destaca que um dos maiores desafios no ambito organizacional ¢ fazer com que todos
respeitem e sigam as leis e as normas internas, uma vez que, na maioria das vezes, 0s
riscos se materializam em razado do desconhecimento delas ¢ em fungdo de falhas
operacionais, de modo a causar impactos devastadores para o negocio. Trata-se de “riscos
desconhecidos e ndo gerenciados e que podem afetar a reputacdo, a imagem, os resultados
e até a continuidade da empresa” (KPMG, 2020).

Para que o sistema de integridade tenha mais capilaridade, algumas empresas
amparam-se em uma rede de representantes do programa com a finalidade de difundirem
politicas, praticas e conectarem os negdcios com essa area (KPMG, 2020). Com a
referenciada estratégia, consegue-se distribuir conhecimento para o maior nimero
possivel de corporagdes, de modo que o método de controle possa, paulatinamente, ter
ascensao organizacional.

A isen¢do da conformidade no Brasil pode ser atribuida a varios fatores inter-
relacionados, tais como uma cultura generalizada de corrupg¢ao e suborno responsavel por
criar um cenario no qual as empresas entendem que a conformidade ¢ desnecessaria ou
pode ser contornada por meios ilegais. Tanto a complexidade quanto a natureza, muitas
vezes, contraditoria do ambiente regulatorio brasileiro dificultam os esforgos de
integridade, de maneira a deixarem muitas organizagdes inseguras sobre como operar
nesse sistema. Além disso, hd uma falta significativa de conscientizagdo e educacao sobre
a importancia do compliance, pois muitas empresas desconhecem seus objetivos e
beneficios. Recursos insuficientes, especialmente entre pequenas e médias empresas,
igualmente sdo aspectos que impedem a implementagdo pratica de tal programa,
exacerbando o problema da ignorancia. Juntos, esses fatores criam um cenario desafiador

para a conformidade no Brasil.
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Os autores Ramos Filho et al. (2018) reforgam que € valido lembrar que a auséncia
do compliance acarreta uma série de fatores que potencializam os riscos para as empresas,
dentre eles:

a) violagdo, imprecisdao, omissao ou interpretacao equivocada da legislacao e das

normas internas;

b) desconhecimento ou inobservancia de legislagdo/normas internas;

c) pressoes corporativas tanto verticais como horizontais;

d) falta ou insuficiéncia na alimentagdo de sistemas informatizados;

e) ingeréncia e gestdo incorreta de documentos e processos;

f) interferéncias externas;

g) auséncia ou insuficiéncia de controles hierarquicos;

h) inexisténcia ou deficiéncia de mecanismos de controle interno;

1) falta de planejamento estratégico, orcamentario e operacional eficiente;

j) escassez de segregacao de fungdes sensiveis, gerando conflitos de interesses e

consequente fragilidade para atos corruptivos;

k) desconhecimento de normas e procedimentos pelos empregados;

1) desconhecimento e ingeréncia de normas e procedimentos pelos parceiros

comerciais;

m) auséncia ou deficiéncia de politicas de transparéncia e canais de dentincia;

n) falta de processos administrativos para apuragdo e eventual puni¢do do

infrator, ensejando maus precedentes entre os empregados.

Ao deixarem de adotar mecanismos de controle interno em seus processos
organizacionais, as sociedades sujeitam-se a ocorréncia de diferentes 1ilicitos,
essencialmente, as fraudes, que sdo os mais recorrentes nas institui¢des, trazendo reflexos
reputacionais e sancionatorios (Gonsales, 2016 apud Silva, 2021).

A inexisténcia de diretrizes normativas, o desrespeito as normas, a falta de
instrumentos de prevencao de conflitos e de riscos e a ingeréncia de processos ou
processos deficitarios sdo causas que trazem consigo fortes impactos econdmicos e
reputacionais para as empresas, de modo a implicarem em riscos de sanc¢des evitaveis
caso tivessem estruturado o programa de compliance (Silva, 2021).

A teoria da fraude desenvolvida por Donald R. Cressey, em 1953, conhecida como
Tridngulo da Fraude de Cressey, se configura por trés elementos-chave: pressdo,

oportunidade e racionaliza¢do, da maneira como sdo dispostos na Figura 3.
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Figura 3 - Tridngulo da fraude de Cressey
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Fonte: Brasil (2017, p. 14).

No tridngulo da fraude, a pressdo, disposta em uma de suas arestas, pode ser
entendida como incentivo ou motivagao e ¢ oriunda de circunstancias pessoais que levam
o fraudador a cometer o ato corruptivo. Na maioria das vezes, a acdo criminosa decorre
da confianga financeira, em que o infrator, por diversos motivos, entre eles a necessidade
de status ou a manutencao dele, comete o ato infracional (Machado, 2018).

A oportunidade, assentada na outra aresta, infere que os fraudadores possuem
conhecimento e condicdo para cometerem a fraude. A premissa € que o individuo
cometera o ilicito assim que alcangar uma posicao de confianca, identificar as falhas nos
controles internos e adquirir conhecimento adequado para realizar o delito com éxito
(Singleton; Singleton, 2010 apud Machado, 2018).

Por fim, na base, encontra-se a racionalizagdo, “um processo cognitivo de
autojustificacdo” (Markin et al., 1979 apud Machado, 2018). Os infratores entendem que
a conduta de violacdo da confianga ¢ aceitdvel e justificavel pela aspiragdo de resolucdo
de determinado problema nao compartilhdvel. Assim, a racionalizagdo ¢ o método em
que um empregado define mentalmente que o comportamento ilicito ¢ uma atitude
adequada, considerando que a empresa pode absorver as consequéncias do ato ou que
nenhum acionista ou parceiro serd impactado materialmente pela execucdo da fraude
(Coenen, 2008; Singleton; Singleton, 2010 apud Machado, 2018).

Desse modo, o Triangulo da Fraude de Cressey demonstra como a oportunidade
gera oportunismo, uma vez que as pessoas se valem das falhas ou da auséncia dos
mecanismos de controle e, usurpando da confianga que possuem ou a exacerbando,

cometem os atos fraudulentos. Mais que isso, a representagdo mostra quao necessarios e
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imprescindiveis sdo os sistemas de compliance para as empresas € o quanto elas se
encontram expostas a riscos por se basearem em “confian¢a”, e ndo em conformidade.

Dentre as razdes para a ndo implementacdo do método de controle, aponta-se o
desconhecimento de seus objetivos por parte das pessoas envolvidas, que nao visualizam
um proposito no que estdo desenvolvendo, de modo a repercutirem no insucesso da
estruturacao (Souza, 2018).

Outro fator que ainda estd impregnado no universo empresarial ¢ a ignorancia em
relagdo as normas legais inerentes ao negocio € a quanto o sistema de integridade pode
servir de mecanismo de preven¢ao para que as institui¢des nao deixem de cumprir com
as obrigacdes legais e fiscais e, por consequéncia, ndo se tornem vulneraveis aos frutos
de seus erros. Nesse sentido, a OAB/MG (2016) pontua que ¢ de fundamental importancia
que as empresas adotem boas praticas de governancga corporativa e compliance de modo
preventivo para que o desconhecimento das normas legais ndo afete sua reputacdo e o seu
valor econdmico. Ressalta-se que o referido sistema deve ser implementado de acordo
com as normas € os padrdes internacionais e seguindo os parametros e os preceitos da
organizagao.

O desconhecimento das normas e de eventuais atos infracionais ndo exime as
empresas de suas responsabilidades, de maneira que elas sejam punidas ainda que tenham
cometido ilicitos de modo involuntario ou que tais ocorréncias tenham sido praticadas
sem o conhecimento da pessoa juridica. Seguindo esse entendimento, Gorga (2021)
esclarece que, ainda que a empresa desconheca o ato delituoso de seus lideres, ndo podera
alegar ignorancia tampouco se isentar de seus encargos, assim, investir em cultura ética e
moral pode servir de valioso instrumento na prevencdo dos ilicitos e de suas

consequéncias evitaveis. Nas palavras da autora:

Ocorre que o desconhecimento da lei (e, assim, do carater de ilicito
criminal da conduta) ndo ¢ exculpante. O que se pode fazer ¢ tratar a
cultura que cerca os profissionais para ancora-los a realidade e a
moralidade, ja que a prevengdo a praticas antiéticas perpassa,
obrigatoriamente, pela prevencao de ilicitos (Gorga, 2021).

Percebe-se, entdo, que o desenvolvimento de uma cultura de transparéncia ¢
essencial para a redugao de riscos relacionados a condutas ilicitas, uma vez que possibilita
maior seguranca por meio do cultivo a ética e da reprimenda de condutas indesejadas na

“medida em que estd umbilicalmente ligada a instilagdo de confiancga e da nocdo de que
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existe uma linha divisdria entre condutas escusaveis e culpaveis, sem arbitrariedades
punitivas” (Gorga, 2021).

Dessa forma, espera-se balancear a liberdade do profissional com a protecao dos
mecanismos internos, distanciando tais individuos de posi¢des de controle,
potencialmente facilitadoras de praticas ilicitas tais como a corrupgao (Gorga, 2021).

Por seu turno, Prado (2018) alerta para o desconhecimento que as empresas
possuem acerca das leis que propiciam beneficios quando da implementacdo do efetivo
compliance. Nesse contexto, destaca que, apesar de a Lei Anticorrupgao ser do ano de
2013, boa parte das organizacdes brasileiras sequer a conhecem, o que pode ensejar
graves problemas institucionais. O autor ainda pontua que muitas igualmente ndo estio a
par do sistema de integridade: “Pesquisa Maturidade do Compliance no Brasil, 2* Edicao
da KPMG, mostra que dentre 250 empresas pesquisadas, apenas 58% possuem
mecanismos de gestdo de riscos, enquanto 42% desconhecem esses mecanismos” (Prado,
2018). Ou seja, ha uma ignorancia generalizada: das leis que proporcionam beneficios e
do proprio sistema de compliance.

Além disso, um estudo realizado pela Deloitte em parceria com o Pacto Global da
ONU no Brasil em 2022 averiguou que, no periodo entre 2022 e 2024, os principais
desafios relacionados ao mecanismo de controle para as empresas brasileiras seriam:
“monitoramento de terceiros, em primeiro lugar; a integracdo do compliance com as
demais areas da companhia, em segundo; e a amplia¢do do escopo da area de compliance”
(Ideal H+K Strategies, 2023).

Observa-se que mesmo as empresas que ja possuem sistema de compliance
implementado ainda carecem de conhecimentos basicos em relagdo a sua aplicagdo e
funcionalidades. Uma das preocupagdes apontadas pelo estudo refere-se a integragdo do
programa com as demais areas da organizagao e ainda a ampliagdo de seu escopo, ambos
requisitos basicos para que ele seja eficaz e operante. Mais do que os avangos, a pesquisa
descortina a falta de entendimento e o desconhecimento da estruturagdo efetiva dos
mecanismos de controle, que insistem em marcar preseng¢a no universo empresarial (Ideal
H+K Strategies, 2023.

A mesma pesquisa ainda reafirma que a falta de conhecimento sobre integridade
pela alta administracdo e lideranca leva ao seu ndo cumprimento pelos demais
empregados ou a ndo implementacdo de mecanismos essenciais de controle e

monitoramento, o que resulta em vulnerabilidades, como fraudes, corrup¢do e outros
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problemas legais. Portanto, ¢ fundamental que as organizagdes procurem compreender e
adotar programas adequados, adaptados as suas realidades e riscos especificos. Na visao
de Camila Araujo, diretora de Governanga, Riscos e Conformidade da Eletrobras e

Coordenadora da Plataforma Anticorrup¢ao do Pacto Global da ONU no Brasil:

A conformidade tem que ser fortalecida e entendida pela alta
administracdo das organizacdes. Se a lideranga ndo entende o papel do
compliance, ¢ dificil que ele seja praticado pela companhia como um
todo. A pesquisa revela que as organizagdes estdo evoluindo, mas a alta
administragdo precisa entender, de fato, a relevancia e a fungdo
principal do compliance como um mitigador de riscos que pode
impactar na continuidade do negocio (Araujo, 2023 apud Ideal H+K
Strategies, 2023).

Em que pesem os avangos, “ainda ha uma jornada para que as empresas estruturem
e integrem seus programas de compliance de forma a estar alinhado a estratégia, o uso de
tecnologias na busca de maior eficdcia e atender as principais regulamentacdes, de
maneira robusta” (Borges, 2023 apud Ideal H+K Strategies, 2023).

Numa era de conformidade, ¢ de suma importancia que as empresas tenham
clareza tanto das normas que promovem beneficios quanto de como o sistema de
integridade se converge em mecanismo essencial para a redugdo de riscos operacionais,
fraudulentos e corruptivos. Visto que falta conhecimento para romper os paradigmas e
que os preconceitos € a ignorancia ainda permeiam o universo empresarial acerca do
assunto, difundir o Guia de Sistema de Compliance, que ¢ o objeto do presente estudo,
contribuird para que as organizagdes possam ter acesso a informagdes a fim de, de modo
simplificado, orientd-las e fazé-las com que tenham um melhor entendimento sobre o
programa e seus beneficios.

Martins, I. e Martins, R. (2021) apresentam um olhar mais direcionado em relacao
as razdes que podem levar o contribuinte a cumprir a legislagdo, sobretudo a tributaria,
ao abordarem uma metodologia mais proxima de perspectivas que examinam os padroes
comportamentais das empresas, avaliando o quanto o conjunto de incentivos fiscais pode
“alterar o comportamento dos contribuintes rumo a elevagdo do cumprimento da
legislacao tributaria, de modo a reduzir o non-compliance (tax gap)” (Martins, I.; Martins,
R., 2021).

Segundo os autores, os incentivos fiscais, dado que proporcionam beneficios aos

contribuintes que estejam em pleno cumprimento das suas obrigacdes, sao valvulas
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propulsoras para que as empresas passem a ser mais criteriosas em atenderem ao aparato
tributario, levando-as a se socorrerem dos mecanismos de controle para o aludido
atendimento as normas e, por consequéncia, reduzindo o que os autores denominam de
non-compliance, ou ndo conformidade (Martins, I.; Martins, R., 2021). Assim, as normas
fiscais que proporcionam beneficios para as organizagdes que possuem tal sistema
implementado contribuem indiretamente para a cultura de conformidade, uma vez que
todos querem se valer dos incentivos outorgados.

Vale salientar que o programa, além da prevencao de riscos € do monitoramento
do cumprimento das obrigagdes, auxilia substancialmente a reducdo da carga fiscal
suportada pela empresa, “uma vez que com um maior controle sobre os procedimentos
tributarios ¢ possivel identificar beneficios e vantagens que antes eram desconhecidos,
além de também possibilitar a tomada de decisdes que antecedem a incidéncia do fato
gerador do tributo” (Siciliana; Faria, 2020).

Contudo, ndo obstante a importancia do compliance, sua implementacao efetiva
ainda representa um desafio para muitas organizagdes, dado que a falta de entendimento
em relagdo a sua relevancia, associada a auséncia de cultura ética, fazem com que a
atuacdo do profissional ou da area de controle interno produza os efeitos esperados, e,
consequentemente, as empresas “tém experimentado um histérico de alto volume de
investigacdes que acabam sendo inconclusivas ou prejudicadas” (Eslar, 2020).

Normalmente o non-compliance € oriundo de decisdes deturpadas, sem correlacao
com os riscos de penalidades decorrentes delas. Portanto, mesmo que os propositos e as
razoes para a busca incessante pela conformidade fiscal sejam evidentes, os métodos nao
monetarios para atingir as alteragdes comportamentais dos contribuintes sao igualmente
importantes para a obtencdo desses resultados (Martins, I.; Martins, R., 2021).

Apesar de as empresas estarem cada vez mais preocupadas em estabelecerem um
ambiente de conformidade, muitas ainda ndo conhecem o compliance a fluxo, cenario
confirmado por dados os quais demonstram que cerca de 43% das organizagdes em
diferentes niveis ndo dispdem de um departamento da area. Ribeiro (2019) amplia a
discussdo ao apontar que, “inclusive, poucas contam com politicas mais rigidas
anticorrup¢ao”.

Outro problema que leva ao insucesso dos sistemas de controle ¢ a falta de
autonomia, de voz ativa e de liberdade para interagir com todos os departamentos da

empresa, fazendo com que muitas vezes fiquem distantes e alheios aos acontecimentos
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internos. Assim, vale ressaltar que, “em grande parte das estruturas dos programas, o
compliance officer ndo tem sequer conhecimento, quem dird impacto, nas decisdes
tomadas pela alta direcdo da organizacao, ndo possuindo, portanto, poder de veto a estas”.
(Ferraz Junior, 2021 apud Corneau, 2024).

Desse modo, observa-se que difundir o compliance e romper os paradigmas € os
esteredtipos acerca da “confusa” visdo que se tem dele dentro do universo corporativo
sdo acdes de grande valia para que as organizagdes possam conhecé-lo a fundo e usufruam
da seguranca e¢ dos beneficios que ele proporciona. Infelizmente, ainda hoje, falta
expertise, uma vez que ‘“nem todas as empresas t€m o conhecimento técnico necessario
para implementar e manter um programa de compliance” (Arantes, 2023).

Sendo assim, a falta de tal programa leva ao desconhecimento das normas e de
suas obrigacdes, equivocos que podem resultar em vultuosas penalidades ou
impossibilitar aproveitamentos fiscais. Muitas contingéncias s6 sdo descobertas depois
de sua implementagdo, visto que ele ¢ capaz de constatar procedimentos que foram
adotados em desconformidade com a legislacdo ou que seguem considerando uma
normativa ja desatualizada, tornando capaz a corre¢cdo desses problemas. Além disso, uma
vez que a falta de controle ndo possibilita 0 acompanhamento das normas e o usufruto de
seus beneficios, o sistema de conformidade pode identificar “oportunidades”, como
pagamentos realizados a maior ou procedimentos adotados por “superconservadores”
decorrentes do medo que ¢ impulsionado pelo desconhecimento ou por se assentarem em
normas que ja estdo em desuso, a¢des que sdo igualmente reflexo da ignorancia e da
auséncia desse mecanismo (Ferreira, 2020).

O desconhecimento ou as incertezas em relagdo aos objetivos e as caracteristicas
do compliance fazem com que muitas instituicdes acabem adotando sistemas de
conformidade “de fachada”, imitando deliberadamente outras organizacdes, sem que tais
réplicas possam refletir as necessidades do negdcio ou que estejam minimamente
implementadas. A esse respeito, March e Olsen (1976 apud DiMaggio; Powell, 2005)

destacam que:

A incerteza também constitui uma for¢a poderosa que encoraja a
imitacdo. Quando as tecnologias organizacionais sao insuficientemente
compreendidas, quando as metas sdo ambiguas ou o ambiente cria uma
incerteza simbolica, as organizagcdes podem vir a tomar outras
organizagdes como modelo. [...] Tomar outras organizagdes como
modelo, como denominamos, constitui uma resposta a incerteza.
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Constatam-se, desse modo, as distor¢des ocasionadas em fungdo do
desconhecimento acerca do sistema de integridade, uma vez que adotar um “faz de conta”
apenas para demonstrar ao mercado uma possivel conformidade ou, ainda, para
eventualmente usufruir dos beneficios pode levar as companhias a problemas
sancionatérios ainda maiores do que a auséncia do mecanismo de controle.

Saavedra e Rotsch (2022) declaram que hd dois mundos estabelecidos do
compliance, um na teoria e outro na pratica, sendo que este ultimo ainda parece nao
reconhecer suficientemente as oportunidades ¢ as dificuldades da internacionalidade e da
interdisciplinaridade do tema, ainda que muitas vezes nao se trate de questoes totalmente
novas ou desconhecidas.

Ainda acerca da falta de clareza ¢ da necessaria difusdo do conhecimento em
relacdo ao sistema de controle, Sangalli (2023) aponta que “estabelecer uma cultura de
conformidade dentro da empresa é um desafio significativo. E essencial educar e
conscientizar os funciondarios sobre as politicas de compliance e sua importancia para o
sucesso do negocio”.

Para Butler e O’Brien (2019 apud Susan, 2021), as organizacdes enfrentam outros
desafios imperativos em relacdo ao assunto, tais como conhecer consumidores e parceiros
comerciais, dificuldades associadas a gestdio e a protegdo de dados pessoais,
desenvolvimento e seguimento de politicas e procedimentos da empresa, conhecimento
dos riscos do proprio modelo de atividade e impacto das regulagdes na operacionalizagdo
€ NOS processos negociais.

Os obstaculos sao igualmente considerados pela KPMG, em sua 6“ Pesquisa de

Maturidade de Compliance no Brasil, realizada no ano de 2024:

Apesar dos avangos conquistados, ainda ha desafios a serem
enfrentados no cenario de compliance no Brasil. A cultura de
conformidade e integridade precisa ser disseminada de forma ampla,
envolvendo todo ecossistema em que a organizagdo estd inserida. A
conscientizagdo sobre a importancia de ética nos negocios e o papel do
compliance como aliado estratégico ainda demandam aprimoramento
continuo, assim como o olhar mais atento aos riscos emergentes
(KPMG, 2024).

E valido apontar que o desconhecimento da legislagdo induz a inobservancia das

normas. As regras ndo sao claras, nem quanto aos direitos, nem quanto as obrigagdes que
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carregam. O excesso delas, a falta de clareza e a sua complexidade produzem um
ambiente deletério ao setor regulado, aos usudrios e ao proprio Estado de Direito.

No entanto, a base material da ignorancia no tocante as normas, a auséncia de
entendimento em relacdo aos direitos e as obrigagdes, a exposi¢do aos TriScos
desnecessarios e evitaveis bem como as suas inevitaveis consequéncias sao aspectos que
repousam no desconhecimento do sistema de compliance. Ainda que, nos ultimos anos,
muito tenha se falado em conformidade, mesmo que haja uma tendéncia das normas em
outorgar beneficios aquelas empresas que possuem mecanismos de controle eficazes
implementados, ainda que tudo isso represente um avango, muitas organizagdes
desconhecem os objetivos e a sistematica dessas ferramentas, ndo estdo a par de como
elas podem servir de forte mecanismo na prevengdo de erros operacionais, atos
fraudulentos e corruptivos e o quanto podem contribuir para a reputacao e o sucesso do
negocio.

Ademais, as normas que trazem beneficios em fung¢do da implementagdo do
referido mecanismo, a despeito de representarem um progresso, sdo pouco conhecidas,
de modo que as empresas ndo estdo fazendo uso das vantagens as quais teriam direito.
Por outro lado, falta maior entendimento acerca da relevancia dos riscos desnecessarios
de fraudes, corrupg¢ao, erros operacionais € de autuagdo por descumprimento de normas.
Todos esses riscos podem ser mitigados pelo sistema de conformidade.

Portanto, depreende-se do exposto que o desconhecimento ¢ o ponto central do
problema: desconhecem-se os beneficios de um bom sistema de compliance, capaz de
melhorar o desempenho, reduzir riscos e possibilitar vantagens legais, desconhecem-se
as normas que igualmente proporcionam benesses em decorréncia de sua implementacao.
Por desconhecimento, as empresas perdem os beneficios previstos em lei e perdem por
correrem riscos de sancdes desnecessarias. O universo empresarial requer controle,
essencialmente, em razdo da crescente normatizagdo acerca do compliance na esfera
empresarial. Assim, difundir a importancia desse mecanismo, a €Xposi¢ao aos riscos
desnecessarios aos quais as instituicdes se encontram expostas por ndo o implementar e
ainda os beneficios que a legislacdo proporciona aquelas que o possuam instituido sera
de grande relevancia para o universo empresarial, que se vé cada vez mais cercado por
todo o aparato fiscal, regulatdrio e legal, por sua necessidade de obter beneficios e por

estar vulneravel a ocorréncia de atos ilicitos.
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Muitas empresas deixam de instituir o programa de integridade por
desconhecimento e sofrem os impetuosos efeitos dessa acdo. Dessa forma, o Guia de
Compliance busca, como sua maior premissa, propagar conhecimento para que as
corporagdes possam ser encorajadas a romperem os paradigmas e implementé-lo, o que
lhes trara intimeros beneficios e as levara a tomarem decisdes mais assertivas,

protegendo-as de riscos operacionais e de atos fraudulentos e corruptivos.
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8 ENFRENTAMENTO DA CORRUPCAO POR MEIO DO COMPLIANCE

A corrup¢do nao ¢ um problema enfrentado apenas no Brasil, ¢ uma macula que
assola todos os paises do globo, em alguns com maior € em outros com menor intensidade,
mas todos compartilham do mesmo dilema.

Os impactos que a corrup¢do causa sao nefastos e refletem diretamente na
manuten¢do das desigualdades sociais, na saude, na seguranga, na educag¢ao e em tantas
outras areas de cuidado da federacdo. Nesse cenario, o G20 ou Grupo dos Vinte, que ¢
um forum de cooperacdo econdmica internacional cujo objetivo ¢ debater temas de grande
relevancia para o fortalecimento da economia internacional e o desenvolvimento
socioecondmico global, desempenha papel importante no enfrentamento da corrupgao.

Dessa forma, com a finalidade de obter senso nas a¢des globais contra a corrupgao,
o Grupo de Trabalho Anticorrup¢do (GTAC) do G20, durante reunido ministerial ocorrida
no Brasil no ano de 2024, por meio do advogado-geral da Unido substituto, Flavio Roman,
evidenciou a conexdo intrinseca entre o combate a corrup¢do e o desenvolvimento
sustentavel, destacando a relevancia de promover a integridade ndo sé no setor publico,

mas também no privado (AGU, 2024). Em suas palavras:

Combater praticas corruptas é um dos principais caminhos para garantir
a eficacia de politicas publicas que possibilitem mudangas positivas
para a sociedade, especialmente aquelas que t€ém por objetivo a redugao
das desigualdades e a promogao do desenvolvimento econdmico, social
¢ ambiental (Roman, 2024 apud AGU, 2024).

A partir desse panorama, destaca-se que o sistema de compliance se revela como
importante mecanismo de combate a corrup¢do. O Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa, em seu Codigo das Melhores Praticas de Governang¢a Corporativa, pontua
que o programa de conformidade, com o objetivo de concretizar o principio da
integridade, deve incluir uma série de mecanismos que contenham processos, politicas,
diretrizes, codigo de conduta, canal de reclamacdes e outros recursos destinados a
prevenir, identificar e corrigir desvios de conduta, fraudes, atos de corrup¢ao, lavagem de
dinheiro, infragdes contra a Administragao Publica, entre outros ilicitos (IBGC, 2023a).

Souza e Pinto (2021) salientam a importancia dos elementos preventivos do
referido programa no que tange a solugao de conflitos, ao enfatizarem que nao se trata de

combate, luta ou guerra a condutas tipicas, mas sim de uma transi¢do de perspectiva e de
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politica criminal, com uma abordagem racional que deflagre uma reestruturacdo na
arquitetura organizacional e operacional das corporagdes, de modo que o enfrentamento
da corrupcao ocorra de maneira organica, na medida em que se previne a ocorréncia de
tais ilicitos.

A Organizagao das Nagdes Unidas (ONU), preocupada com o desenvolvimento
sustentavel, instituiu a Agenda 2030, um compromisso assumido pelos seus 193 Estados-
membro constante na Resolu¢do 70 da Assembleia Geral das Nagdes Unidas, de 2015,
denominada “Transformando o Nosso Mundo: A Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentavel” (Brasil, 2024). Por meio do referido acordo, a ONU editou, ainda em 2015,
os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), compostos por dezessete
propositos interligados que abordam os principais desafios de desenvolvimento
enfrentados no Brasil € no mundo.

O ODS 16 — Paz, Justica e Instituicdes Eficazes demonstra a clara preocupagao
em relagdo a corrupgdo disseminada em todo o globo, inclusive no Brasil, uma vez que
seu item 16.5 trata exclusivamente desta chaga que assola e corrdi a sociedade e o
universo corporativo. Dessa forma, dispde como foco: “Reduzir substancialmente a
corrupcao e o suborno em todas as suas formas” (Nagdes Unidas Brasil, [2024]).

Os itens seguintes do mesmo ODS, quais sejam 16.6 e 16.7, expdem a
indispensabilidade do desenvolvimento de instituicdes eficazes, responsaveis e
transparentes e a garantia de tomada de decisdo responsiva, inclusiva, participativa e
representativa (Nacdes Unidas Brasil, [2024]). Tais metas sugerem claramente a
necessidade de implementagdo de mecanismos de controle para que sejam alcancadas.

Ainda no que tange ao enfrentamento da corrupg¢do, vale salientar que o Brasil é
signatario de trés convencdes internacionais de prevencdo e combate a ela, incluindo a
Convenc¢ao das Nagdes Unidas contra a Corrupgdo, inserida no ordenamento juridico
brasileiro por meio do Decreto n® 5.687/2006 e considerada o principal instrumento
internacional a respeito do tema, tanto em razao do nimero de signatarios quanto pela
abrangéncia de matérias abarcadas. Dentre os temas por ela abordados, destaca-se a
gestdo dos assuntos e dos bens publicos que se materializam por meio do instituto da
governanga (Beraldo; Rister; Passos, 2020).

Fazendo valer os temas abordados na Conveng¢ao mencionada e buscando medidas
para o combate efetivo a corrupcgdo, o artigo 9, item 2, do Decreto n® 5.687/2006

determina que cada estado, em conformidade com os principios fundamentais de seu
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ordenamento juridico, adotard medidas que, entre outras, visam promover a transparéncia
na gestdo da fazenda publica. A letra “d” do mesmo dispositivo estabelece a necessidade
de implementacdo de “sistemas eficazes e eficientes de gestdo de riscos e controle
interno” (Brasil, 2006), de modo a evidenciar a importancia do sistema de compliance
como mecanismo de prevencao e combate a corrupgao.

E fundamental entender que a corrupgio néio impacta apenas as empresas afetadas,
mas toda a sociedade, todo o pais, de diversas e imensuraveis formas, a exemplo dos
fortes efeitos negativos, tanto econdmicos quanto reputacionais a nivel internacional,
advindos da Operacao Lava Jato, entre eles, os movimentos acionarios. No periodo,
quedas desenfreadas das agdes afetaram a economia e a reputacdo do pais e repercutiram
negativamente na sociedade ¢ no mundo: as agdes de emissao da JBS tiveram uma
desvaloriza¢do de mais de 31% em um Unico dia ap6s a delacdo premiada de um de seus
presidentes, enquanto a Petrobras chegou a ter seu valor de mercado reduzido em 85,5%.
Entremente, essas ocorréncias motivaram formadores de “politicas publicas, 6érgaos de
autorregulacdo, empresas e segmentos da sociedade civil organizada a buscarem na
governanga corporativa mecanismos para evitar — ou ao menos mitigar — desvios de
conduta e atos ilicitos” (IBGC, 2018).

A Operagdo Lava Jato culminou na maior investigacao de corrup¢ao da historia
do Brasil, elucidando diversos casos que envolveram diferentes entes governamentais e
setores da iniciativa privada. No contraponto, os escandalos corruptivos acenderam os
holofotes sobre a importancia da governanga corporativa, em uma inegavel inquietagao
que mobilizou a sociedade a buscar mecanismos de controle capazes de impedir ou
reduzir a ocorréncia de tais ilicitos. Diante desse cenario, restou incontroverso que a
responsabilizagdo de agentes e a adogdo de efetivas praticas de conformidade para
administragdo e gestdo de conflitos poderiam ter reduzido significativamente o risco de
praticas ilegais e a magnitude dos prejuizos (IBGC, 2018).

A International Organization for Standardization (ISO) — em portugués,
Organizacao Internacional para Padronizacao (OIP) — é responsavel por editar normas a
respeito de diversos temas, sendo que a ISO 37001 estabelece requisitos para sistemas de
gestdao antissuborno. Ela integra os processos € os controles de gestdo existentes e se
dedica a difundir uma cultura antissuborno no ambito organizacional ao implementar

mecanismos de controle apropriados (ABNT, 2016).
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Segundo o Banco Mundial, estima-se que, anualmente, cerca de US$ 1 trilhdo é
pago em subornos, o que ocasiona assombrosos impactos, tais como a desestabilizagdo
politica, aumentando o custo dos negocios e corroborando a pobreza, de modo que a
pratica de tal ato se caracteriza como uma grande barreira para o comércio internacional.
Além disso, ela igualmente provoca efeitos altamente negativos dentro das organizagdes,
como a degradacdo financeira da empresa e a desmotiva¢do dos funcionarios. “Suborno
¢ um dos problemas mais destrutivos e complexos de nossa época e, apesar dos esforcos
em ambito nacional e internacional para combaté-lo, ele continua disseminado” (ABNT,
2016), visdo compartilhada por Tojal (2023) ao pontuar que, “apesar da corrupcao estar
sempre presente na historia das civilizacdes, ¢ compreendida como um dos maiores
desafios das sociedades contemporaneas”.

O Indice de Percepgio da Corrupgdo (IPC) é o principal indicador do problema
no mundo. Produzido pela Transparéncia Internacional desde 1995, ele avalia 180 paises
e territorios, atribuindo-lhes notas em uma escala entre 0 ¢ 100. Quanto maior a nota,
maior ¢ a percep¢ao de integridade do pais. Na tltima avaliagdo, ocorrida no ano de 2023,
observa-se o quao distante da integridade se encontra o Brasil, uma vez que a nota obtida
foi 36 (Transparéncia Internacional, 2024). A titulo de informacdo, a Figura 4 apresenta

a evolucdo da nota do pais desde 2012.

Figura 4 - Nota do Brasil no IPC (2012-2023)
Evolucdo da nota do Brasil desde 2012
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O grafico apresentado na Figura 4 descortina o cenario deploravel da corrupgao
no Brasil, que impacta diretamente na evolucdo economico-social do pais, emergindo,
desse modo, a necessidade de se implementarem mecanismos de controle capazes de
frenarem este mal secular.

De igual forma, a j& mencionada pesquisa elaborada pela KPMG em outubro de
2024 destaca a preocupacgdo das organizacdes apuradas em relagdo a percepgao de fraude

nos proximos doze meses.

Um alerta importante foi constatado na pesquisa, demonstrando que
20% das organizagdes afirmam que as fraudes impactaram em pelo
menos 7% os seus resultados (lucro liquido); 41% das organizagdes
afirmam que o impacto foi entre 1% e 3%; e 22% mencionaram ndo
terem sido impactados. Isso ¢ ainda mais alarmante quando se observa
que 40% das organizagdes entendem que o volume de fraudes devera
aumentar, ¢ 38%, que o volume devera permanecer 0 mesmo nos
préoximos 12 meses (KPMG, 2024).

Uma vez que as fraudes seguem sendo um grande desafio a ser enfrentado pelas
empresas, ¢ fundamental que meios de controle sejam implementados com a finalidade
de coibirem tais agdes que podem pdr em risco a manutengdo do negocio.

Vale salientar que a corrup¢do ndo ¢ apenas um problema moral ou ético, mas
igualmente uma acdo que afeta, ao lado da fraude, o desenvolvimento econdmico,
resultando em ineficiéncia e incentivos inadequados para investimentos e implicando em
altos custos sociais e politicos (Speck; Duraes; Ribeiro, 2020 apud Paz, 2020).

No Brasil, diariamente, sdo divulgados escandalos de corrup¢do envolvendo
desvio de verbas publicas. Nessa crise de legitimagdo politica, busca-se por maior
eficiéncia estatal, mas, “mais que isso, clama-se pela moralizacdo do servigo publico,
livre de corrupgdo, e prestacdo de servicos publicos eficientes, com qualidade e
transparéncia na aloca¢do dos recursos” (Pereira; Perez Filho; Barboza, 2021). No
entanto, esta chaga ndo se assenta apenas em solo nacional, ela ¢ mundial, tanto que, na
década de 1970, os Estados Unidos editavam a primeira Lei Anticorrup¢do e
Antissuborno. O Brasil, seguindo este exemplo, iniciou, de forma timida e paulatina, a
inser¢ao acerca do tema em alguns dispositivos esparsos da legislacdo e, cerca de quarenta
anos depois, editou sua propria Lei Anticorrupgdo. Nessa ciranda, o Estado, observando

o sucesso da governanga corporativa, se apoderou de tais principios e instrumentos para
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a esfera publica, utilizando-se do compliance como ferramenta no enfrentamento da
corrupcao (Pereira; Perez Filho; Barboza, 2021).

A Lei Anticorrupg¢do tem como um dos seus pilares o sistema de conformidade
como mecanismo de contenc¢do da corrupgao ao estabelecer que as empresas que tenham
interesse em contratar entes estatais precisam comprovar sua integridade, com vistas a
demonstrarem o cumprimento das normas a que estdo submetidas, de modo a prevenir
riscos e sangoes, fraude e corrupgao (Lambert, 2020).

Ademais, a Lei Anticorrup¢do oportuniza a responsabilidade objetiva, que
independe da prova de culpa das companhias por atos praticados por terceiros em seu
interesse contra a Administracdo Publica. Assim, se um funcionario praticar atos de
corrupg¢ao, mesmo que sem o conhecimento da alta administragdo da organizagdo, esta
podera ser responsabilizada. Por outro lado, a mesma Lei possibilita a adogao de sistema
de compliance pelas empresas como forma de mitigar riscos e eventuais penalidades pela
pratica de atos corruptivos (Lambert, 2020).

Vale ressaltar que a responsabilidade objetiva trazida no bojo do artigo 1° da Lei
Anticorrupgao refere-se as esferas civil e administrativa (Brasil, 2013). Em relagao a seara
penal, salvo excegdes, conforme pontua Médici (2004), a conduta humana € o ponto de
partida para a intervengdo penal, concep¢do essa que forma a base para as principais
teorias relacionadas ao conceito geral de crime. Dessa forma, no que diz respeito as
pessoas juridicas, elas ndo podem ser participantes ativas de delitos, uma vez que a
estrutura do Direito Penal é baseada na conduta humana, incluindo dolo, culpa,
imputabilidade, erro, arrependimento e outros, o que restringe a sua aplicagdo a entidades
morais.

Entalhada nos programas de integridade, que proporcionam a faceta preventiva de
atos praticados por pessoas juridicas contra a Administra¢ao Publica, a Lei Anticorrupg¢ao
¢ considerada uma valiosa conquista para o Sistema Brasileiro de Combate a Corrupgao.
Seu texto foi insculpido na necessidade de se conjugarem esforcos governamentais e
sobretudo empresariais a fim de levar a formagdo de um ambiente de integridade na
comunhao entre publico e particular (Nohara, 2019).

Nesse compasso, o Pacto Global, num processo colaborativo de cooperacao entre
diferentes stakeholders, elaborou as Acdes Coletivas Anticorrup¢do, um método
reconhecido internacionalmente na luta contra essa chaga, as quais aumentam a

credibilidade de a¢des individuais, tornam as praticas de negocios mais justas e frequentes
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e aproximam o alcance de organizagdes mais vulneraveis, por intermédio de aliancas
construidas entre as corporagdes que congregam objetivos comuns. “Estrategicamente,
fazer parte de uma agdo coletiva demonstra comprometimento do negdcio aos principios
de responsabilidade social corporativa e a programas de compliance realmente efetivos”
(Pacto Global, 2020). Observa-se que o Pacto Global referenda, igualmente, o mecanismo
de controle como apoio no combate a corrupg¢ao.

Na medida em que o Brasil continua enfrentando as implicagdes da corrupgao na
governanga e na confianga publica, a avaliagdo e o refinamento continuos desses marcos
regulatorios serdo essenciais para garantir a responsabilidade e promover o engajamento
da sociedade no combate a comportamentos antiéticos. Tais agdes ndo apenas fortalecem
a estrutura ética da organizag¢do, mas também criam um ciclo virtuoso que encoraja a
transparéncia e a responsabilidade em todas as interagdes, construindo um compromisso
com a ética e a integridade que resultara em uma cultura organizacional mais so6lida, de

modo a fortalecer ainda mais a reputagdo das organizagdes no mercado.

8.1 A importancia e a contribui¢cao do compliance para o Direito Penal no Brasil

O compliance tem se tornado um instrumento essencial no Direito Penal
brasileiro, especialmente no combate a crimes empresariais, como corrupgao, lavagem de
dinheiro e fraudes corporativas. Com a crescente preocupagdo em responsabilizar ndo
apenas individuos, mas também pessoas juridicas por atos ilicitos, ele surge como uma
ferramenta preventiva e mitigadora de riscos criminais.

O desenvolvimento de programas internos de integridade ¢ uma exigéncia
crescente da legislagdo brasileira, tal como destaca a Lei n® 12.846/2013, conhecida como
Lei Anticorrupgao (Brasil, 2013). Segundo Pagotto e Nakahara (2021), o referido
programa “pode efetivamente servir como mecanismo de preven¢do de responsabilidade
penal de diretores e empregados e de preservacdo de reputagdo da pessoa juridica”,
atuando como ferramenta fundamental para que as organizagdes evitem ilicitos penais em
suas esferas ao imporem regras internas que limitem comportamentos de risco e
fortalecam a ética empresarial.

Além disso, a Lei n° 9.613/1998, “Lei de Lavagem de Dinheiro”, exige a
implementagdo de controles internos para se evitar a ocultagdo de bens e recursos ilicitos.

Na visdo de Pagotto e Nakahara (2021), a efetividade desses mecanismos figura como
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elemento decisivo para afastar a responsabilidade penal da empresa e de seus gestores,
evidenciando que medidas foram adotadas para prevenir ilicitos.

Compreende-se, dessa forma, que os programas de compliance se tornaram
critério para mitigar ou até evitar sangdes penais contra empresas, especialmente apos a
entrada em vigor da Lei Anticorrupcao e do Decreto n® 11.129/2022.

No contexto penal, o compliance também auxilia a responsabilizacdo criminal de
administradores, pois uma empresa que possui um programa eficaz pode demonstrar que
eventuais crimes cometidos por seus gestores nao ocorreram devido a omissao
institucional, mas sim por iniciativa isolada do infrator.

Outro ponto relevante € que tais sistemas, quando bem estruturados, sdo utilizados
como elementos de defesa na esfera penal. De acordo com Pagotto e Nakahara (2021), as
companhias que investem neles reduzem o risco de sangdes severas, uma vez que
demonstram o forte compromisso da dire¢do e da empresa com a integridade e a ética aos
orgaos julgadores.

Desse modo, como conclui Silveira (2021), “verdadeiramente, a exemplo de
tantos paises, pode-se afirmar que esta a se viver quase que um Direito Penal da era
compliance”.

Alinhado a esses pensamentos, o professor Sérgio de Oliveira Médici pontua que
o sistema criminal tradicionalmente conflituoso estd dando lugar a uma justi¢a consensual
ao expandir a aplica¢do de métodos apropriados para a resolugdo de conflitos, inclusive
no campo penal, uma onda renovatéria fundada em um movimento humanistico-
transformador, assentado no paradigma restaurador e na redefinicdo do individuo que,
circunstancialmente, culmina na despenaliza¢do em direito criminal (Médici, 2023)*.

Akerman, W. e Akerman, P. (2024) complementam tal compreensdo ao
declararem que, “neste contexto, as solugdes de conflito tradicionais devem ser reservadas
as criminalidades mais graves, quando as solugdes consensuais ndo forem possiveis ou
adequadas”.

Outra contribuicdo importante para o Direito Penal sdo os acordos de leniéncia,
insculpidos no Decreto n® 11.129/2022, instrumentos negociais celebrados entre uma

pessoa juridica e o Estado que buscam o “fomento da cultura de integridade no setor

4 Informagdes fornecidas pelo professor Sérgio de Oliveira Médici em suas aulas na disciplina
“Despenaliza¢do em Direito Criminal e meios de redugdo ou iseng@o de penas”, do Programa de Mestrado
em Direito e Gestao de Conflitos, da Universidade de Araraquara (Uniara), em Araraquara, entre agosto
e setembro de 2023.
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privado” (Brasil, 2022a). Por meio deles, as organizacdes tém a possibilidade de
solucionarem os conflitos advindos de atos corruptivos contra a Administragdo Publica
no ambito administrativo, de modo a contribuir diretamente para a redugdo da sobrecarga
existente na esfera penal (Brasil, 2022a).

Observa-se, desse modo, que a implementagdo do compliance no Brasil tem
fortalecido o Direito Penal, tornando-se uma ferramenta de prevencdo e mitigacdo de
crimes empresariais e impedindo que tais ilicitos invadam e sobrecarreguem ainda mais
a seara penal. Além disso, os programas de integridade sdao cada vez mais considerados
na aplicacao da lei penal, capazes de reduzirem penalidades e demonstrarem a adesdo da
empresa a praticas €ticas e transparentes (Saavedra; Rotsch, 2022).

Dessa forma, o compliance ndo apenas reforga a ética corporativa e assegura a
prevengdo e a gestdo dos riscos, mas também atua na defesa penal da organizacgao, sendo
uma peca estratégica fundamental para evitar responsabilizagdes criminais e fortalecer a

seguranga juridica das corporagdes no Brasil.
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9 ERA DE NORMATIZACAO EM CONFORMIDADE NO BRASIL

Vivencia-se uma era de normatizagdo em conformidade, uma vez que diversas

normas tém sido insculpidas nos programas de integridade. Essas leis, além de buscarem

maior controle, muitas vezes, em contrapartida, proporcionam beneficios, incentivos e

reducdo sancionatoria. Dentre elas destacam-se:

a)

b)

no Brasil, a implementacdo de mecanismos de integridade foi consolidada
com a Lei Anticorrupg¢ao (Lei n® 12.846/2013) e regulamentada pelo Decreto
n°® 11.129/2022, que orienta sobre a estruturacdo de programas internos de
compliance. A Lei Anticorrup¢do ¢ um marco na legislagdo brasileira,
estabelecendo a responsabilidade objetiva das pessoas juridicas pela pratica
de atos lesivos contra a Administragcdo Publica, nacional ou estrangeira. A lei
incentiva a implementacao de programas de integridade como atenuantes das
sangOes aplicaveis. O artigo 7° define os critérios para a aplicagao de sangdes,
incluindo a existéncia de mecanismos ¢ procedimentos internos de
integridade, auditoria e incentivo a dentincia de irregularidades. J4 o artigo 16,
§ 2° preve a possibilidade de reducdo das multas em até dois tergos para
empresas que celebrem acordos de leniéncia e implementem mecanismos de
controle (Brasil, 2013);

o Decreto n° 11.129/2022, que regulamenta a Lei Anticorrupgao, detalha os
requisitos e os procedimentos para a implementagdo de compliance nas
empresas. O artigo 45, inciso IV, estabelece a obrigatoriedade de adocao,
aplicacdo ou aperfeicoamento dele como condicdo para a celebracdo de
acordos de leniéncia. J& o artigo 56 descreve os componentes do programa de
integridade, os quais incluem auditoria, promoc¢do da denuncia de
irregularidades e aplicagao de cddigos de conduta ética (Brasil, 2022a);
aLein®13.709/2018 (Lei Geral de Prote¢do de Dados - LGPD) institui normas
para o tratamento de dados pessoais, exigindo que as empresas adotem
medidas de seguranga para protegé-los. Em seu artigo 50, o documento
estimula a adocdo de programas de governanca com a aplicagdo de
mecanismos de controle, como politicas, processos, procedimentos,
instrumentos de supervisdo e outros meios capazes de mitigarem riscos e

gerarem planos de agdo, salvaguardando os dados pessoais. O artigo 52, § 1°,
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considera a ado¢ao de mecanismos e procedimentos internos como um dos
critérios para a aplicacdo de sangdes, dentre os quais se incluem a politica de
boas praticas e governanca (Brasil, 2018a);

a Lei Complementar n° 1.320/2018, que institui o Programa “Nos
Conformes”, visa a estimular a conformidade tributaria, classificando os
contribuintes em categorias que podem ir de E até A+. A norma traz beneficios
e incentivos fiscais para aqueles que possuam boa pontuagdo, tais como
renovacdo de regimes especiais de forma simplificada, atendimento
prioritario, apropriagdo de créditos tributarios de forma simplificada,
autorizag¢ao para compensagdo em conta grafica de imposto sobre circulagao
de mercadoria e servicos — ICMS proveniente de importagdo e possibilidade
de o fisco realizar uma espécie de fiscalizagao prévia, de modo a permitir que
o contribuinte seja notificado sobre irregularidades e, se sanadas no prazo,
ficar a salvo das penalidades (Sao Paulo, 2018);

a Lei n° 14.133/2021 (Nova Lei de Licitagdoes ¢ Contratos Administrativos)
estabelece regras para a contratagdo de obras, servigos e fornecimentos pela
Administragdo Publica, de maneira a incentivar a ado¢do de programas de
compliance. O artigo 25, § 4°, obriga a implantacdo de tais sistemas em
contratagdes de grande vulto. Ja o artigo 60, IV, determina a implementagao
deles como critério de desempate em licitagdes. Por fim, o artigo 163,
pardgrafo Unico, condiciona a reabilitagio de licitantes sancionados a
implantacdo ou ao aperfeicoamento dos referidos mecanismos (Brasil, 2021);
a Lei n® 9.613/1998 (Lei de Lavagem de Dinheiro) impde obrigagdes de
controle e monitoramento financeiro para evitar operagdes ilicitas. Seu artigo
10 determina que as institui¢des financeiras implementem politicas e
procedimentos compativeis com seu porte e volume de operacdes para
prevenirem a lavagem de dinheiro (Brasil, 1998);

a Lei n® 13.303/2016 (Lei das Estatais) estabelece normas de governanga,
transparéncia e controle para empresas publicas e sociedades de economia
mista. O artigo 18, II, atribui ao conselho diretivo a responsabilidade de
implementar e supervisionar sistemas de gestdo de riscos e controle interno.

O artigo 9° institui a necessidade de mecanismos de conformidade para
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prevenir € mitigar riscos relacionados a integridade das informagdes contabeis
e financeiras e a ocorréncia de corrupg¢ao e fraude (Brasil, 2016);

h) Mais recentemente, a Norma Regulamentadora n® 1 (NR-1) do Ministério do
Trabalho ¢ Emprego (MTE) foi alterada pela Portaria MTE n° 1.419,
publicada em 27 de agosto de 2024, cujas mudancas entram em vigor em 25
de maio de 2025. Por esta norma, qualquer empresa, independentemente do
tamanho, deverd implementar programa de gerenciamento de riscos
ocupacionais, que devera ser atendido por sistemas de gestao que contemplem
ou estejam integrados com planos, programas e medidas de prevencdo, além
de adotar mecanismos, ferramentas e técnicas de avaliagdo, acompanhamento
e controle de riscos ocupacionais (Brasil, 2024b);

1) a Lei n° 14.457/2022, que institui o Programa Emprega + Mulheres como
forma de promover um ambiente laboral mais seguro, estabelece que as
empresas possuem a obrigatoriedade de implementarem a Comissdo Interna
de Prevencdo de Acidentes e de Assédio (CIPA) e de adotarem medidas com
vistas a preven¢ao ¢ ao combate ao assédio sexual e as demais formas de
violéncia no dmbito do trabalho. Entre elas, destaca-se a implementacdo de
codigos de conduta ética e canais de dentncia, com a elaboracao de processos
e procedimentos “para recebimento e acompanhamento de denlncias para
apuragdo dos fatos e, quando for o caso, para aplicacdo de sancdes
administrativas aos responsaveis diretos e indiretos” (Brasil, 2022c).

Assim como estas, muitas leis evidenciam a importancia da implementacdo de
sistemas de compliance nas empresas brasileiras. Essas regulamentacdes nao apenas
protegem as organizagdes contra riscos operacionais e legais, como, igualmente,
incentivam a adocdo de boas praticas de governanga corporativa e oferecem beneficios
concretos, a exemplo de reducdo de penalidades, acesso a incentivos legais e
possibilidade de resolugdo extrajudicial de conflitos. A conformidade com essas normas
promove um ambiente de negdcios mais protegido contra riscos e atos ilicitos, mais ético.
Além disso, empresas que adotam praticas solidas de compliance estdo mais bem
posicionadas para crescerem de forma segura, sustentavel e responsavel, aproveitando as

vantagens proporcionadas por um compromisso claro com a ética e a conformidade.
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9.1 Obrigatoriedade normativa na implementacio de sistemas de compliance nas

empresas privadas no Brasil — uma realidade proeminente

Diferentemente da esfera publica, em que ha diversas normas que tratam
especificamente da conformidade em suas diversas searas, no ambito privado, muito se
fala acerca da ndo obrigatoriedade do compliance. De fato, atualmente, no Brasil, ndo ha
uma lei especifica que, de forma abrangente, obrigue as empresas a implementarem
sistemas de compliance; isso, repisa-se, de modo abrangente, porque, de forma
fragmentada, o ordenamento juridico brasileiro ja dispde de diversas normas que
compelem as empresas privadas a implementacao de tais mecanismos.

A titulo exemplo, como ja apresentado na se¢do anterior, destacam-se a Lei n°
13.709/2018 (Lei Geral de Protecdo de Dados - LGPD) (Brasil, 2018a), a qual institui
diretrizes para o tratamento de dados pessoais, exigindo que as empresas adotem
mecanismos de controle para assegura-los; a Lei n® 14.457/2022 (Brasil, 2022c), que
instaura o Programa Emprega + Mulheres com o objetivo de promover um ambiente de
trabalho mais seguro, determina que as empresas sdo obrigadas a implementar os
referidos mecanismos de controle, como a criagdo de codigos de conduta ética e a
disponibilizacdo de canais de dentncia, acompanhados da elaboragdo de processos e
procedimentos destinados ao recebimento e acompanhamento das denuncias; a Norma
Regulamentadoran® 1 (NR-1), do Ministério do Trabalho e Emprego, reformada por meio
da Portaria MTE n° 1.419/2024 (Brasil, 2024b), a qual obriga as organizacdes a
implementarem um programa de gerenciamento de riscos ocupacionais e; a Lei n°
14.133/2021 (Nova Lei de Licitagcdes e Contratos Administrativos) (Brasil, 2021) que
torna obrigatdria a implementacdo de compliance para as contratagdes de grande vulto,
além da utilizacdo do mecanismo como critério de desempate em licitagdes e do
condicionamento a reabilitagdo de licitantes sancionados a implantagdo ou ao
aperfeigoamento dos referidos mecanismos.

Além disso, o Decreto n°® 11.129/2022 (Brasil, 2022a) institui uma série de
requisitos para a implementa¢ao dos mecanismos de controle, cujos beneficios de reducdo
sancionatdria somente serdo obtidos se a companhia comprovar sua efetividade. Um dos
critérios refere-se a independéncia e a autonomia da estrutura do compliance, o que sé
pode ser alcangcado com um profissional dedicado e especializado na area. Essa exigéncia

estd estabelecida no artigo 57, inciso IX, que destaca a “independéncia, estrutura e
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autoridade da instancia interna responsavel pela aplicagdo do programa de integridade e
pela fiscaliza¢do de seu cumprimento” (Brasil, 2022a) como pardmetros para avaliar sua
existéncia e aplicagao.

Essa diretriz, assim como tantas outras constituidas em diversas normas, reforca,
ainda que de forma incipiente e fracionada, a crescente obrigatoriedade normativa que
vem, paulatinamente, sendo instituida acerca do compliance no ambito corporativo.

E importante destacar que a ciranda normativa esti em constante expansio. Além
das normas ja estabelecidas, novos projetos normativos seguem na mesma dire¢do. Um
exemplo desse movimento € o Projeto de Lei n°® 5.442/2019 que trata da implementagdo
de sistemas de compliance ambiental em empresas que explorem atividades
potencialmente lesivas ao meio ambiente. A proposta legislativa estabelece como
parametro sancionador a existéncia de programa de conformidade ambiental no ambito
da pessoa juridica infratora. Ademais, veda o fomento estatal a organizacdes que ndo
disponham desses mecanismos de controle, proibindo o acesso a subvengdes econdmicas,
financiamentos publicos, incentivos fiscais ¢ doacdes, bem como a vedagdo de os entes
estatais contratarem aquelas que ndo possuam programa de conformidade ambiental
efetivo (Brasil, 2019).

Percebe-se, dessa forma, que diversas leis esparsas tém obrigado as empresas a
implementarem mecanismos de controle, de modo que a obrigatoriedade do compliance
no ambito organizacional privado ja existe, ainda que de forma apartada.

Além das normas que impdem obrigagdes, encontram-se também as que
proporcionam beneficios para as empresas que possuem compliance efetivo, o que de fato
ndo as torna coercitivas, mas leva as organizacdes a implementarem tais sistemas para
fazer jus as vantagens.

Enquanto no setor publico hd uma vasta gama de normas claramente estabelecidas
para assegurar a conformidade em varias areas, no setor privado, o debate sobre a
obrigatoriedade do compliance ¢ mais complexo e multifacetado. No Brasil, a auséncia
de uma legislacdo Unica e abrangente que obrigue as empresas privadas a adotarem
mecanismos de controle pode dar a impressdo de que ndo ha imposicdes legais nesse
sentido. No entanto, isso estd longe de ser verdade, pois o ordenamento juridico brasileiro
possui um emaranhado de normas que, de forma fragmentada, cumprem essa fungao.

Tais regulamenta¢cdes mostram que, mesmo sem uma lei universal, as empresas

privadas estdo sujeitas a um conjunto robusto de normas que efetivamente as obriga a
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adotarem praticas de compliance. Além dessas imposi¢des diretas, também existem
diretrizes que incentivam essa implementa¢do ao oferecerem vantagens significativas.
Apesar das referidas condi¢des ndo serem coercitivas por si mesmas, elas tornam-se um
motivador poderoso para as empresas, de modo a estimular a referida agdo como meio de
obter beneficios legais. Portanto, no contexto brasileiro, o compliance no setor privado ¢
uma realidade obrigatoria, ainda que de maneira dispersa e motivada tanto por exigéncias
legais, quanto pelas vantagens decorrentes de sua adogado eficaz.

Ainda no que tange a obrigatoriedade, ¢ importante mencionar que atualmente se
encontra em tramitacdo o Projeto de Lei n°® 1.588/2020, que versa sobre a exigéncia de a
empresa possuir certificacdo independente para receber atenuante em crime de corrupgao.
(Brasil, 2020). Em outras palavras, a organizagdo precisara obter uma certificacdo
especifica, concedida por uma instituicdo terceirizada especializada, que validara a
efetividade de seus mecanismos de controle. Essa medida destaca, ainda que de forma
indireta, a importancia do compliance, consagrando-o ndo apenas como um sistema

estratégico, mas também como uma exigéncia obrigatoria para as empresas.
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10 PRODUCAO TECNICA - ELEMENTOS TEORICOS E PRATICOS

A elaboragdo de um Guia de Sistema de Compliance Empresarial ¢ um passo
fundamental para garantir as organiza¢des a ado¢do de boas praticas de governanca
corporativa, a prevengdo de riscos, tais como operacionais, fraudulentos, corruptivos,
regulatorios e reputacionais, além de proporcionar a assertiva adesao as normas vigentes
e o aproveitamento de beneficios legais. O manual precisa observar as normas legais e
deve ser estruturado de maneira clara, objetiva e acessivel, de modo a fornecer diretrizes
essenciais para a implementagdo e a gestdo eficaz do programa dentro da empresa.

Sendo assim, esta se¢do detalha minuciosamente os elementos que devem compor
um Guia de Compliance Empresarial, abordando sua estrutura, suas finalidades e seus
componentes essenciais.

O objetivo deste estudo foi ndo apenas entender a estrutura, os mecanismos € 0s
beneficios advindos dos sistemas de integridade, mas, igualmente, averiguar quais os
principais obstaculos que colaboram para sua baixa adesdo no ambito empresarial, além
de avaliar sua eficécia na prevencao, na gestao e na resolucao de conflitos e riscos e ainda
no usufruto de beneficios operacionais e legais em um contexto empresarial tdo
diversificado, cercado de complexidades e desafios. Com isso, a pesquisa responde a
pergunta central — “O que impede ou obstaculiza a implementacdo de um sistema de
compliance efetivo e operantes nas empresas, uma vez que o referenciado mecanismo de
controle ¢ essencial e indispensavel para as corporagdes, ndo apenas para a gestdo de
conflitos e riscos e o usufruto dos beneficios, mas igualmente para que elas estejam
alinhadas a esta era de normatizagdes acerca de conformidade que se instaura e que se vé
cada vez mais crescente?” — e, além disso, realiza uma analise critica dos diversos
aspectos que envolvem a referida ferramenta no ambito publico e privado. Sua utilizagdo
efetiva pode ser vista nas organizagdes como um prisma, cujo favorecimento se estabelece
de vérias formas e por diferentes angulos.

No que tange a corrupgdo, a Lei n® 12.846/13 (Brasil, 2013) e o Decreto n°
11.129/2022 (Brasil, 2022a) referendam uma mudanca paradigmatica na legislagdo e no
modelo sancionatério brasileiro. Suas estruturas e objetivos, centrados na resolugdo de
conflitos no ambito administrativo, cuja penalidade pecunidria pode ser reduzida em
decorréncia da efetiva implementacdo de mecanismos de controle, refletem uma

compreensdo profunda dos desafios enfrentados no ambito organizacional. Uma das
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vertentes da necessidade de controle interno, no ambito empresarial, se caracteriza
justamente no enfrentamento da corrup¢do, macula que assola este universo tdo
vulneravel e suscetivel a tais ocorréncias e a qual compromete nao apenas a integridade
e a reputacdo das organizagdes, mas também sua sustentabilidade em longo prazo, uma
vez que os impactos financeiros sdo, no mais das vezes, vultuosos. A implementacgado de
sistemas eficientes de compliance se torna, portanto, um fator essencial para mitigar
riscos e atos corruptivos e fraudulentos, fortalecendo a governanca corporativa e
blindando a empresa de tais eventos.

De acordo com o exposto no artigo 56 do Decreto n® 11.129/2022, o programa de
integridade consiste no “conjunto de mecanismos ¢ procedimentos internos de
integridade, auditoria e incentivo a dentincia de irregularidades e na aplicagdo efetiva de
codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes” (Brasil, 2022a). Além disso,
conforme paragrafo tnico do mesmo dispositivo, o instrumento deve ser estruturado “de
acordo com as caracteristicas e os riscos atuais das atividades de cada pessoa juridica, a
qual, por sua vez, deve garantir o constante aprimoramento ¢ a adaptacao do referido
programa, visando garantir sua efetividade” (Brasil, 2022a).

Em que pese a relevancia, a analise realizada no estudo demonstrou que a
resisténcia a implementacdo do meio de controle muitas vezes decorre do
desconhecimento, o qual gera preconceitos e esteredtipos que precisam ser imediatamente
rompidos. A pesquisa averiguou que, embora haja empresas que possuam tais
mecanismos implementados de maneira eficaz, a maioria infelizmente ainda nao dispde
deles. Esse fato aponta para a imprescindibilidade de uma abordagem mais integrada,
capaz de promover o conhecimento deliberado a seu respeito.

Assim, a solugdo possivel empreendida foi a elabora¢do do Guia de Sistema de
Compliance, o qual evidencia os riscos, suas consequéncias sancionatoérias e demonstra
os beneficios operacionais e normativos com o intuito de contribuir para um melhor
esclarecimento acerca do tema e, por efeito, impulsionar sua implementacao. Com isso,
as empresas estardo aptas a realizarem a gestdo e a prevencao de conflitos e riscos, de
maneira a deixarem de incorrer em custos desnecessarios ocasionados por autuagdes
evitaveis, por erros operacionais ou por atos ilicitos ocorridos no ambito organizacional,
além de estarem preparadas para o cumprimento mais assertivo das normas e, a0 mesmo
tempo, garantirem o usufruto dos beneficios previstos em lei. A necessidade de

implementa¢do do método de controle se assenta no baixo indice de empresas que o
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possuem, dados esses demonstrados em pesquisas realizadas por profissionais da area e

reafirmados pelos indices de percep¢ao da corrupcao no Brasil.

10.1 Elementos essenciais para elaboraciao do produto técnico: Guia de Sistema de

Compliance

Para que a implementagdo do compliance seja bem-sucedida, € necessario, acima
de tudo, o apoio da alta gestdo, dado que ela precisa dar autonomia e voz ativa para a
equipe multidisciplinar que ir4 conduzir o sistema internamente. Sem que a alta lideranca
esteja engajada, ndo ha como falar em programa efetivo. (Bagnoli, 2021). Nesse sentido,
o Guia ¢ importante, porque, de forma direta, clara e concisa, demonstra os riscos da ndo
implementagdo da ferramenta e os beneficios advindos dela, de maneira a trazer
conhecimento e romper paradigmas, inclusive com relacdo a alta administragao.

E fundamental enfatizar que o Guia é também de extrema relevancia para o ambito
empresarial, uma vez que os mecanismos de controle ainda sdo, em grande parte,
desconhecidos. A auséncia de concretizacao deles acarreta para as instituigdes riscos
desnecessarios € o ndo aproveitamento dos beneficios normativos. Nesse contexto, a
Controladoria-Geral da Unido langou, em 2023, o Pacto Brasil pela Integridade
Empresarial, iniciativa que estimula as empresas privadas a assumirem 0 compromisso
publico com a integridade empresarial e o qual tem como uma de suas diretrizes assegurar
que operagdes estejam alinhadas com os principios éticos e legais (CGU, [2025]).

H4 um longo caminho a ser percorrido acerca da implementacdo efetiva de
sistemas de integridade na esfera privada, ndo apenas em relacao as fraudes e a corrupgao,
mas igualmente no tocante a outros aspectos relevantes os quais ndo podem mais ser
mantidos na invisibilidade, tais como questdes ambientais, direitos humanos, assédio,
essencialmente o sexual, violagao de direitos trabalhistas, exploragdo do trabalho infantil,
violéncia de género, entre outros (CGU, [2025]). Como se V€, a extensdao do compliance
no ambiente corporativo transcende o controle de riscos e o cumprimento das normas,
visto que ele estd interligado com todo o fluxo empresarial, sendo, por isso, indispensavel
e intrinseco ao negocio.

Muito se discute acerca da obrigatoriedade do referido sistema no ambito
empresarial privado, contudo, mais que obrigatorio, ele é essencial a organizagdo, de

modo que se entende que o discurso deveria ser mais direcionado a tal necessidade, a
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quanto o universo empresarial requer este controle. Nao ha como se falar em gestao e
prevengdo de riscos, ndo hd como se falar em controle empresarial, sem um efetivo
sistema de compliance implementado.

Nao obstante os diversos entendimentos acerca da obrigatoriedade ou ndo do
programa de integridade no ambito privado, € certo que algumas leis ja estabelecem
referida imposicao, tal como a Lei n® 13. 709/2018, Lei Geral de Protecdo de Dados
(LGPD), a qual institui que as organizac¢des que nao o possuirem, além de ndo usufruirem
dos beneficios, ainda incorrem em descumprimentos normativos, tornando-se passiveis
de serem sancionadas (Brasil, 2018). Outro exemplo ¢ a Lei Complementar n® 1.320/2018
— “Nos Conformes”, do estado de Sao Paulo, que, assim como a LGPD, fora insculpida
nos pilares da conformidade e igualmente estipula que, sem a mencionada
implementagdo, a empresa ndo alcanga os incentivos e os beneficios proporcionados por
tal norma (Sao Paulo, 2018).

Nesse rol, inclui-se o Decreto n® 11.129/2022, que regulamenta a Lei
Anticorrupcdo, a qual, em diversos dispositivos, requer da pessoa juridica privada a
apresentacdo de seu programa de integridade, programa este que, conforme definido no
capitulo V da dita norma, se traduz num robusto sistema de compliance (Brasil, 2022a).

Ainda vale mencionar a Lei n°® 14.457/2022, que institui o Programa Emprega +
Mulheres, e, como forma de promover um ambiente laboral mais seguro, impde as
empresas a adogao de codigos de conduta ética e canais de deniincia com elaboracdo de
processos e procedimentos para o recebimento e acompanhamento das denuncias a fim
de investiga-las e serem aplicadas as medidas disciplinares aos responsaveis, além da
realizagdo periddica de capacitacdo e reciclagens (Brasil, 2022c). Tais imposigdes se
traduzem na necessaria implementag¢do de mecanismos de controle no ambito laboral.

De igual forma, a Lei n® 14.611/2023, que trata da igualdade salarial entre homens
e mulheres, em seu artigo 4°, determina que esta garantia serd assegurada por meio de
diversas medidas, entre elas, tal como assevera o inciso I do mesmo dispositivo, o
“estabelecimento de mecanismos de transparéncia”; j4 o inciso III trata da
“disponibilizagdo de canais especificos para denlincias de discriminagdo salarial”; o
inciso IV estabelece a “implementagdo de programas de diversidade e inclusdao no
ambiente de trabalho que abranjam a capacitagdo de gestores, de liderancas e de
empregados”. Por fim, o artigo 5° fixa a necessidade de as empresas publicarem relatdrios

de transparéncia salarial semestralmente, com critérios bem definidos (Brasil, 2023). Ou
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seja, para que a empresa possa estar preparada para atender a todos esses requerimentos
e ndo ser sancionada, ela devera se valer de métodos de controle.

Mais recentemente, a Norma Regulamentadora n° 1 (NR-1) do Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE) foi alterada pela Portaria MTE n° 1.419, publicada em 27 de
agosto de 2024, cujas mudangas entram em vigor em 25 de maio de 2025. Por esta norma,
qualquer empresa, independentemente do tamanho, devera implementar programa de
gerenciamento de riscos ocupacionais, que devera ser atendido por sistemas de gestdo que
contemplem ou estejam integrados com planos, programas e medidas de prevencao, além
de adotar mecanismos, ferramentas e técnicas de avaliagdo e acompanhamento e controle
de riscos ocupacionais (Brasil, 2024b). Trata-se, entdo, de mais uma norma a requerer
mecanismos de controle internos.

Percebe-se, a partir do exposto, que, além da complexidade que permeia o ambito
empresarial, hoje vivencia-se uma era de normatizacdo em conformidade, na qual muitas
leis tratam do mecanismo de controle, algumas exigindo a implementagdo de tais
mecanismos com aplicacdo de penalidades em caso de descumprimento e, outras, por
outro lado, concedendo usufruto de beneficios, incentivos ¢ redugao sancionatoria. Nessa
onda, a Controladoria-Geral da Unido (CGU), no ano de 2024, lancou o segundo volume
do Guia Programa De Integridade: Diretrizes Para Empresas Privadas, um guia
dedicado especialmente as empresas privadas com o intuito de lhes servir como base para
a implementagdo do sistema de integridade, insculpido em normas que o estabelecem
enquanto instrumento dosador sancionatorio e capaz de atribuir beneficios, de modo que
as empresas possam estar alinhadas com as novas legislagdes e praticas de mercado
(CGU, 2024a).

Ressalta-se que o referido documento elaborado pela CGU ¢ eminentemente
orientativo € nio tem carater normativo ou vinculante, contudo, assim como as leis
mencionadas e as demais normas que tratam de mecanismos de controle, ele demonstra a
preocupacdo dos entes publicos em relacdo a conformidade na esfera privada, uma
“tendéncia” que certamente evoluird no decorrer dos anos, tornando a obrigatoriedade

que vem se manifestando de forma timida e paulatina expressa e coercitiva.

10.2 Codigo de conduta ética e conflito de interesse
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O cédigo de conduta ¢ um instrumento que busca difundir o comportamento ético
organizacional esperado, além de orientar os empregados sobre como agir em relacio a
clientes, fornecedores, parceiros, entes governamentais e demais terceiros. Ele deve estar
alinhado com os valores institucionais, as politicas internas, as regulamentagoes legais e
os padroes de integridade da empresa (IBGC, 2023a). Ademais, trata-se de um
procedimento que deflagra todos os demais elementos estruturais do compliance, uma
vez que estabelece uma série de diretrizes gerais capazes de nortear colaboradores e
parceiros no ambiente organizacional, assim, os demais documentos corporativos devem
obediéncia aos seus preceitos ¢ a eles precisam estar alinhados.

Compreende-se, dessa forma, que o codigo de conduta ética se traduz em um dos
principais pilares do compliance ao orientar os empregados sobre comportamentos
aceitaveis e inaceitaveis e, com base neles, prevenir atos como discriminagao, assédio,
suborno, fraude, corrupcao ou conflitos de interesse, garantindo a conformidade com leis
e regulamentos. Por isso, o documento deve ser claro, abrangente e acessivel a todos os
membros da organizacao.

Dado que ele ¢ a base do sistema de compliance, dele deflagram os demais
mecanismos de controle, incluindo, politicas, processos, procedimentos, monitoramentos,
entre outros. Todos devem estar harmonia com suas diretrizes, e, nesse mesmo sentido,

os autores Lauretti e Solé (2019) destacam:

Os codigos de conduta sdo o coragdo dos programas de compliance e
integridade e ¢ a partir dele que sdo definidas as principais politicas
internas e as referentes aos stakeholders da empresa. [...]. Na pratica, é
a partir de um codigo de conduta que as principais politicas de
relacionamento com os stakeholders sdo priorizadas e montadas de
acordo com a dindmica de evolucdo da empresa.

Dentre os principais elementos que um cddigo de conduta empresarial deve
conter, da-se especial énfase ao conflito de interesse, elemento tdo importante que, na
esfera publica, hd a Lei n® 13.303/2016, conhecida como “Lei de Conflitos de Interesses”,
dedicada especialmente a tratar de temas que possam colidir com os interesses do Estado
(Brasil, 2016).

No ambito privado, o mesmo assunto ¢ abordado por diversos autores, dada a sua
relevancia, bem como em diversas normas, entre elas, a Lei n° 6.404/1976, Lei das

Sociedades por Agdes, aplicada para sociedades publicas e privadas. Na seara privada,
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ela ¢ mais direcionada as sociedades por agdes de capital fechado e as limitadas, assim
como determina o artigo 1.053, paragrafo tnico, do Cddigo Civil, por regéncia supletiva
(Brasil, 2002).

A Lei das Sociedades por A¢des determina, em seu artigo 155, I, que € vedado ao
administrador “usar, em beneficio proprio ou de outrem, com ou sem prejuizo para a
companhia, as oportunidades comerciais de que tenha conhecimento em razdo do
exercicio de seu cargo”; o inciso II do mesmo dispositivo dispde que ¢ proibido ao
administrador “omitir-se no exercicio ou protecao de direitos da companhia ou, visando
a obtencdo de vantagens, para si ou para outrem, deixar de aproveitar oportunidades de
negocio de interesse da companhia”; ainda, o inciso Il veda ao administrador “adquirir,
para revender com lucro, bem ou direito que sabe necessario & companhia, ou que esta
tencione adquirir” (Brasil, 1976).

No entanto, ¢ o artigo 156 da mesma norma legal que versa expressamente a

respeito do conflito de interesses, como se expoe:

Art. 156. E vedado ao administrador intervir em qualquer operagio
social em que tiver interesse conflitante com o da companhia, bem
como na deliberagio que a respeito tomarem os demais
administradores, cumprindo-lhe cientifica-los do seu impedimento e
fazer consignar, em ata de reunido do conselho de administra¢do ou da
diretoria, a natureza e extensdo do seu interesse.

§ 1° Ainda que observado o disposto neste artigo, o administrador
somente pode contratar com a companhia em condigdes razoaveis ou
eqiiitativas, idénticas as que prevalecem no mercado ou em que a
companhia contrataria com terceiros.

§ 2° O negobcio contratado com infragdo do disposto no § 1° € anulavel,
e o administrador interessado sera obrigado a transferir para a
companhia as vantagens que dele tiver auferido (Brasil, 1976).

Observa-se que a Lei n° 6.404/1976, no artigo 155 e seus incisos, dedica-se a
proteger as instituicoes de eventuais conflitos de interesses ocorridos entre o
administrador e as sociedades, preocupacgdo essa descortinada categoricamente em seu
artigo 156, o qual impede que o gestor interfira em quaisquer operagdes em que seus
interesses colidam com os da companbhia.

Zimmer Junior e Nohara (2021) pontuam que essa divergéncia € a pretensdao em
face de interesses que se chocam em uma relacdo organizacional, por exemplo, na
governanga corporativa, quando dirigentes colocam propositos pessoais € subjetivos

acima dos da companhia, ou quando a discordancia compromete a imparcialidade na
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tomada de decisdes. O embate pode, entdo, representar riscos operacionais, financeiros,
reputacionais e €ticos para a organizagdo, € mesmo a simples aparéncia de um ¢ passivel
de ser prejudicial para a credibilidade da empresa, uma vez que se geram duvidas sobre a
integridade de seus processos e decisdes. Assim, as regras de integridade objetivam
operacionalizar a imparcialidade, de modo a afastar conflitos de interesses que
comprometam os objetivos da organizagdo. Ainda na visdo dos autores, “o conflito de
interesses pode levar a decisdes inadequadas ou que ndo provoquem O cumprimento
objetivo das responsabilidades e atribui¢cdes profissionais” (Zimmer Janior; Nohara,
2021).

Considerando o cenario negativo que ¢é caracterizado, as organizagdes adotam
codigos de conduta que tratam de forma clara e objetiva as situagdes que caracterizam
conflitos de interesses e estabelecem diretrizes para sua preven¢ao, identificagdao e
resolucdo. Dessa forma, os referidos documentos abordam temas como: quais sao as
situacdes que podem configurar conflito de interesses, com defini¢des e exemplos; como
identifica-los e reporta-los; medidas para evitar conjunturas que comprometam a
imparcialidade no ambito organizacional; quais sdo as consequéncias para quem nao
cumprir as regras; e qual € a responsabilidade da lideranca e do compliance na gestdo
desses casos.

A ISO 37001:2017 define conflito de interesse como “situagdes onde 0s negocios,
financas, familias, interesses politicos ou pessoais podem interferir no julgamento de
pessoas no exercicio das suas obrigagdes para a organizacao” (ISO, 2017 apud Guido,
2023). Em complemento, “Franco Bonelli observa que a existéncia do conflito deve ser
verificada ‘em concreto’” (Adamek, 2024).

Salienta-se que essas situacdes podem se manifestar de diversas formas,
incluindo:

a) contratagdo ou promogao de conjuges e familiares até o segundo grau civil ou
amigos proximos que sejam mantidos diretamente sob sua chefia; qualquer
outra forma de colocacdo profissional sem o devido processo seletivo
transparente; ter um superior hierarquico que tome decisdes sobre
remuneracgao, avaliagdo ou promoc¢ao de um parente (Lauretti; Solé, 2019);

b) participacdo financeira ou empresarial em empresas parceiras ou concorrentes
(Adamek, 2024); trabalhar em uma empresa que ¢ cliente, fornecedora ou

concorrente direta de um parente proximo (Guido, 2023);
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¢) aproveitamento de informagdes privilegiadas para obter vantagem financeira
pessoal;

d) aceitagdo indevida de beneficios ou vantagens pessoais em troca de
favorecimento comercial (Adamek, 2024), como presentes, brindes, convites,
entre outros;

e) pratica de “ato de liberalidade a custa da companhia” (Brasil, 1976);

f) divulgacdo de dados sigilosos da empresa para terceiros sem autorizagao
(Adamek, 2024);

g) utilizagdo de conhecimentos e relacionamentos da empresa para obter
vantagens indevidas em negocios particulares (Adamek, 2024);

h) realizagdo de atividade externa ou de empregos paralelos sem autorizagdo do
empregador, especialmente se os interesses colidirem (Adamek, 2024);

1) outros interesses pessoais, como utilizagdo de recursos do ambiente de
trabalho (tempo, e-mails, tecnologias) para atividades externas.

Salienta-se que o cddigo de conduta deve ndo apenas identificar os conflitos de
interesses, mas também estabelecer orientagcdes claras sobre como agir caso um
empregado perceba que se encontra em situagdes dessa natureza. Logo, as empresas
devem manter um canal especifico para que os empregados tanto esclarecam duavidas
quanto reportem possiveis conflitos, sem medo de represélias, e tais comunicacdes devem
passar por avaliagdo e analise por meio do compliance ou comité de ética para verificar
se ha risco real ou se a situagdo pode ser resolvida com uma gestdo apropriada. Caso um
conflito de interesses nao seja declarado e cause prejuizos a empresa, o codigo de conduta
deve ainda prever sangdes, que podem ir de adverténcias at¢ demissao por justa causa.

Sendo assim, ter um cédigo de conduta que trate dos conflitos de interesses de
maneira clara e objetiva ¢ fundamental para garantir que a empresa seja transparente, ética
e confiavel. Os interesses da empresa devem sempre estar acima dos individuais e, para
garantir isso, € essencial que todos os empregados e lideres tenham clareza sobre as
regras, saibam como identificar conflitos e sigam as diretrizes internas para preveni-los
ou resolvé-los de forma adequada.

Além do conflito de interesse, outros elementos sao essenciais na construcao do
codigo de conduta ética, entre os quais, destacam-se:

a) introducdo e propodsito: conceito sobre a importancia do cdédigo, missao, visdo,

valores, cultura corporativa e principios fundamentais da empresa (Lauretti;
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Sol¢, 2019); compromisso com a ética, respeito, transparéncia, integridade e
responsabilidade; comprometimento com a diversidade, equidade e inclusdo
(IBGC, 2023a);

contexto institucional: aspectos relativos ao historico, porte da empresa,
segmento de atuagdo e outros fatores relevantes e inerentes ao negocio
(Morais, 2020);

objetivos do codigo de conduta: estabelecimento de padrdes de conduta;
preservacao da imagem e reputacdo; proposicdo de uma visdo integrada de
todas as atividades desenvolvidas pela empresa, objetivando a melhoria dos
resultados gerais; aprimoramento cultural e profissional continuo, ao
incentivar o aprendizado constante; fomentar relagdes construtivas;
administrar conflitos, definindo métodos eficazes para a gestdo de todos os
tipos de contendas, incluindo os de interesses, de modo a promover um
ambiente de trabalho harmonioso e livre de riscos (Lauretti; Solé, 2019);
aspectos legais: os principios do cddigo de conduta devem estar alinhados com
as normas legais em geral, notadamente, as que se sujeitam (IBGC, 2023a);
aplicabilidade e abrangéncia: quem deve seguir o cddigo (funcionarios,
gestores, terceiros, fornecedores); como ele se relaciona com outras normas e
politicas da empresa (IBGC, 2023a); além disso, o documento deve “ser
equitativo, aplicando-se tanto a lideres, como a liderados” (Lauretti; Solé,
2019);

regras de conduta no ambiente de trabalho: tratamento respeitoso e ndo
discriminatorio, por exemplo em relagao a cor, raga, religido, sexo, idade, bem
como ndo tolerancia a qualquer forma de assédio moral e demais condutas
assediosas; uso adequado dos recursos da empresa, tais como e-mails, internet
e dispositivos corporativos, computadores, entre outros, utilizando-os
exclusivamente ao fim que se destina; lealdade e colaboragdo aos interesses
da empresa; zelo pelos recursos econdmicos da companhia (Lauretti; Solé,
2019);

corrupgao, suborno e compliance: compromisso com normas anticorrup¢ao;
regras para prevencao e proibicdo de suborno, propina e vantagens indevidas;
diretrizes sobre brindes e presentes corporativos; conduta ética em

negociagdes e contratos (Lauretti; Solé, 2019);
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confidencialidade e protecdo das informagdes e do conhecimento: preservagao
de informagdes sigilosas da empresa e dos clientes; conformidade com leis e
normas internas; regras de uso das informacgdes confidenciais (Lauretti; Solé,
2019);

relacionamento com clientes, fornecedores e parceiros: praticas justas e
honestas em negocia¢des comerciais; preven¢do de conflitos de interesse em
parcerias; igualdade de tratamento entre parceiros (Azevedo, 2020);
seguranca no trabalho e meio ambiente: compromisso com a saude,
integridade e seguranca dos empregados; diretrizes e responsabilidades que
garantam um ambiente de trabalho seguro, saudéavel e livre de riscos aos
empregados; garantia de ambiente de trabalho respeitoso, profissional e digno,
a fim de estimular a cultura de exceléncia e o desenvolvimento profissional,
livre de quaisquer tipos de discriminacdo e/ou assédio (Lauretti; Solé, 2019);
diretrizes e responsabilidades especificas para diretores, coordenadores,
lideres e empregados: a exemplo de comportamentos ndo tolerados, os quais
destacam-se ndo se manifestar publicamente em nome da empresa sem
autorizacdo ou capacitacao apropriada; ndo utilizar de modo inapropriado os
recursos materiais, técnicos e financeiros corporativos; nao bloquear ou
dificultar a investigagdo de irregularidades; ndo manipular documentos,
informagdes ou dados sob responsabilidade da empresa ou de terceiros; ndo
permitir que terceiros realizem acdes que causem danos ou prejuizos
organizacionais (Lauretti; Solé, 2019);

canais de denuncias e medidas disciplinares: disponibilizagdo de canais
seguros para dentincias; como denunciar condutas inadequadas ou violagdes
do coédigo; garantia de anonimato e protecdo contra retaliagcdes; consequéncias
para quem descumprir as diretrizes do codigo (Azevedo, 2020); criacao
mecanismos de controle que possibilitem monitorar a ocorréncia de eventos
de desvio de conduta, de maneira a promover a cultura ética organizacional
(Lauretti; Solé, 2019);

violagdes ao codigo de ética: orientacdes sobre como reportar eventuais
violagdes e os meios adequados para fazé-lo; sangdes disciplinares e medidas

corretivas aplicadas ao agente infrator (IBGC, 2023b);
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n) programas de educagao continuada: treinamentos e reciclagens sdo formas de
capacitacdo continua sobre o codigo de conduta ética e compliance, com
atualizagdes periddicas conforme mudangas legislativas e institucionais, €
fator essencial para que se incorpore a cultura de ética e conformidade no
ambiente empresarial (IBGC, 2023a).

Enfim, ndo se busca exaurir o contetdo necessario em um codigo de conduta ética,

apenas demonstrar sumariamente suas principais diretrizes. E importante destacar que o
documento se assenta na reafirmagdo do compromisso da empresa com a ética e a
transparéncia, além de servir de incentivo a adesdo e a responsabilidade individual em
seu cumprimento. Dessa forma, um codigo de conduta bem estruturado, além de servir
de base para a elaboracdo dos demais mecanismos de controle, fortalece a cultura
organizacional, protege a empresa contra riscos legais e promove um ambiente de

trabalho integro e sustentdvel.

10.3 Elaboracao de politicas internas

Um dos pilares fundamentais no ambito organizacional ¢ a elaboracdo das
politicas internas, sendo que, para cada area/departamento, € necessario que se disponha
de uma politica especifica, de modo que o empregado atue de forma vinculada e nao tenha
discricionariedade para atuar fora dos seus preceitos.

A respeito desse assunto, Crespo (2022) destaca:

r

O papel fundamental das politicas corporativas € proteger as
corporagdes, seus colaboradores, terceiros ¢ outras partes envolvidas
provendo um conjunto basico de direcionamentos a serem seguidos e
complementados por procedimentos internos ainda mais especificos.
[...] As politicas em conjunto com outros pilares do sistema de
compliance revelam a boa-fé objetiva e evidencia atitudes éticas em
beneficio da organizagao.

Compreende-se, assim, que uma organizacao possui inumeras politicas, todas
direcionadas ao proposito do negdcio e as quais devem conter, além de suas
especificidades, instrugdes iniciais contemplando os objetivos, o alcance, as defini¢des,
as diretrizes, documentos relacionados, anexos, se ela esta associada a outra, enfim, uma
estrutura introdutéria com orientacdes acerca desta norma interna, capaz de trazer

esclarecimento e direcionamento aos operadores. Para que possa assegurar a
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conformidade interna, a empresa deve dispor de variadas politicas, dentre as quais se

destacam as que versam sobre: compras, ativo fixo, canais de dentncia, contas a pagar e

a receber, conflitos de interesse, projetos e investimentos, vendas, contratacdo interna e

de terceiros, orcamentos, seguranca da informagao, saude e seguranca do trabalho, folha

de pagamento, contratos, uso de veiculos, entre muitas outras. A titulo exemplificativo,

demonstram-se os principais topicos que devem estar contemplados em uma politica de

compras:

a)

b)

objetivos, alcance, defini¢des, diretrizes, documentos obrigatorios e
relacionados, anexos, se a politica esta associada a outra (exemplo: a politica
de compras normalmente estd associada a de contratos e, por vezes, a depender
do item de compra, ¢ igualmente associada a de ativo fixo, entre outras), além
de sua estrutura inicial;

processo de requisicdo de compras: a requisi¢ao de compras pode ser enviada
por meio de um sistema integrado ou por outros meios elegidos pela empresa,
com as especificacdes ¢ demais aspectos relevantes para atender a sua
necessidade (Silva; Gomes, 2020). Nos critérios de requisi¢do de compras,
devem estar contidas as excecoes, tais como fornecedores exclusivos/criticos,
aplicadas aos casos de produtos customizados ou servicos técnicos muito
especializados sem possibilidade de realizar o processo padrao de compras,
ou, como apontam Silva e Gomes (2020), “sdao os itens que na maioria das
vezes sO podem ser atendidos por um Unico fornecedor”, e compras urgentes
ou emergenciais, sendo que, conforme destacam Dias e Costa (2012 apud
Kurohava, 2020), as compras de emergéncia nao desaparecerdo das
organizagdes, dado que normalmente sdo geradas devido as deficiéncias nos
planejamentos e, nesse aspecto, o compliance igualmente contribui, uma vez
que o mapeamento e as politicas formam diretrizes de organizagao e vigilancia
que minimizam tais descontroles. Mesmo os casos de excecdo devem seguir
todos os preceitos da politica e, inclusive, ser suportados por autorizacdo da
alta gestao;

processo padrao de compras: os processos de compras sao normalmente
estabelecidos com um minimo de cotac¢des (que podem ser, por exemplo, de
trés a cinco or¢amentos) para assegurar imparcialidade, melhor preco, melhor

qualidade, melhor prazo de entrega e outras vantagens conferidas a empresa.
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Ervilha (2014 apud Kurohava, 2020) esclarece que uma das formas de se obter
boas negociacdes se d4d por meio do mapa comparativo ou também
denominado cota¢do, mecanismo que torna os processos confidveis e
econOmicos para a companhia. “A cotagdo ¢ a transcrigdo do prego ofertado
por diversos fornecedores para o material solicitado” (Dias, 1993 apud Bastos
et al., 2022), ¢ um documento que ndo pode conter rasuras ¢ o qual deve ser
mantido em local de facil acesso para consultas e auditorias (Dias, 1995 apud
Bastos et al., 2022);

processo de selecdo e avaliagdo dos fornecedores: esta etapa busca
complementar o item anterior em diversas analises, essencialmente, se ndo ha
conflitos de interesse e se o fornecedor possui boa reputagdo no mercado e
condi¢do, estrutura e capacidade para entregar o produto/servigo no volume,
prazo, qualidade e demais condigdes estabelecidas. Em seguida, analisam-se
as propostas e negocia-se com o fornecedor para contratacao (Heizer; Souza,
Oliveira, 2022);

contratos, caucdo e demais garantias: compras vultuosas, assim estabelecidas
expressamente por estarem acima de um valor determinado ou serem de bens
e servicos que possam trazer grandes impactos a sociedade, devem
obrigatoriamente ser suportadas por contratos bem definidos, elaborados e/ou
validados por area juridica especializada (esse item normalmente esta
associado a politica de contratos) (Viana, 2009 apud Heizer; Souza; Oliveira,
2022). Nesse mesmo sentido, Ranhel (2015 apud Silva; Gomes, 2020) pontua
que itens estratégicos normalmente sdo escassos € possuem uma logistica que
dificulta o processo de compras, assim, estabelecer contratos assegura o
abastecimento e evita impactos negativos. Além disso, ha contratos em que o
fornecedor exige um percentual em adiantamento, e, nesses casos, quando o
adiantamento compuser monta relevante, além do contrato, ¢ necessario
determinar alguma garantia em contrapartida para assegurar a organiza¢ao em
eventual descumprimento contratual. Assim, deve-se instituir contratos
formais com garantias de abastecimento € outros mecanismos que gerem
compromissos para as partes (Ranhel, 2015 apud Silva; Gomes, 2020). As
garantias, inclusive a cau¢@o, em conformidade com o disposto no art. 784 do

CPC, em seus incisos V e VII, sdo titulos executivos extrajudiciais e ensejam
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o0 processo de execu¢dao, uma seguranca maior no cumprimento das relagdes
contratuais (Dinamarco, 2022);

gestao dos contratos de compras: todos os contratos devem ser religiosamente
monitorados para garantir que este instrumento de garantia nao se converta
num passivo futuro: por exemplo, em caso de descontinuidade do produto ou
servico contratado, ¢ de suma importincia que se elabore um distrato
minucioso de modo a assegurar que a empresa nao se exponha a nenhuma
fragilidade futura. Os contratos sao titulos executivos, assim, o eventual
descumprimento deles “torna possivel a pratica de atos executivos em relagao
ao direito a que se refere” (Dinamarco, 2022);

controle do recebimento da mercadoria: o material ou servigo contratado deve
estar sempre vinculado a uma ordem de compra, de forma que nenhum
empregado pode receber qualquer mercadoria sem que esta esteja
devidamente suportada e documentada e, do mesmo modo, “quando o produto
¢ recebido, passa por uma inspecdo a fim de garantir que foram enviados de
forma correta, na quantidade certa e que nao foram danificados no transporte”
(Silva; Gomes, 2020);

apenas o departamento de compras estd autorizado a realizar aquisigdes em
nome da empresa: todos os demais devem lhe encaminhar suas requisigdes a
fim de que ele se encarregue de realiza-las. Conforme afirma Dias (2009 apud
Heizer; Souza; Oliveira, 2022), “é tarefa do comprador estudar as solicitagdes,
verificar as requisi¢des de compras, coordenar a coleta de precos, e estabelecer
uma comunicacao com os fornecedores e setores de producao da empresa”;
niveis de autorizacdes e responsaveis: a politica de compras deve estabelecer
os niveis de aprova¢do seguindo alguns critérios especificos do negocio, tais
como valor e criticidade, e, de igual forma, deve prever quem sdo os
responsaveis por essas autorizagdoes € a ordem cronologica das aprovacgdes.
Nesse sentido, Arnold (2011 apud Bastos et al., 2022) enfatiza que a
requisicdo de compras possui varios elementos indispensaveis para validade,
entre eles o consentimento formal pelos responsaveis, e, além disso, “qualquer
modificagdo realizada apdés o envio do pedido ao fornecedor deve ser

informada ao comprador para prévia aprovacao; e, mercadorias entregues sem
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emissdo e aprovagcdo de compra formal ndo serdo aceitas pela empresa
compradora”;

j) outras diretrizes de controle: neste topico, busca-se abordar todas as demais
necessidades abrangidas pela politica, a exemplo de refor¢ar e associar o
codigo de conduta ao conflito de interesses, mencionando que nenhum
empregado deve receber dos fornecedores nenhum tipo de “lembrancinha”,
presente, brinde ou qualquer favorecimento ou beneficio. A esse respeito, o
Instituto Brasileiro Direito e Ftica Empresarial (IBDEE) proibe
expressamente o recebimento de propinas, presentes ou qualquer tipo de
vantagem (IBDEE, 2017). Além disso, a politica de compras deve tratar dos
responsaveis e seus contatos em caso de melhores esclarecimentos; tratar dos
documentos relacionados, dado que normalmente ela vem acompanhada dos
processos e procedimentos de compras os quais estdo associados a diversas
outras politicas, entre elas a de contratos, de projetos e investimentos e de
pagamentos.

Ressalta-se que nao se busca aqui elaborar uma politica, mas apenas pontuar, de
forma macro, os principais topicos que ela deve conter. Sendo assim, ¢ fundamental que
ela, para abranger todas as necessidades e as especificidades do negocio e ainda proteger
a companhia de qualquer fragilidade, seja bem estruturada, detalhada e clara, de modo
que possa ser operacionalizada e produzir os efeitos esperados.

Por fim, salienta-se que, apos a elaboracdo das politicas, estas devem passar por
processo de aprovacdo da alta gestdo e, tdo logo aprovadas, inicia-se a fase de
implementa¢do, que sumariamente deve contemplar treinamentos os quais abordem
detalhadamente os objetivos, o alcance, as defini¢des, as diretrizes e as especificidades
de cada uma delas, além de conter esclarecimentos sobre a importancia e a profunda

conscientizagdo acerca de sua concretizacao.

10.4 Mapeamento de processos, procedimentos e elaboracio de manuais

O mapeamento de processos e procedimentos referenda uma das principais etapas
de implementagdo do sistema de compliance, pois ele estrutura, organiza e padroniza as
atividades exercidas por cada setor ou departamento, assegurando que os trabalhos sejam

executados de forma vinculada aos interesses da organizagdo e evitando riscos
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relacionados a erros operacionais, atos corruptivos e fraudulentos, além de ajudar a
melhorar a eficiéncia, a qualidade e o desempenho geral. Constitui-se, desse modo, de
verdadeira diretriz que orienta o comportamento da empresa e de seus empregados, de
maneira a garantir que todos saibam como agir para cumprir os requisitos de integridade
e que haja uniformidade na atuacdo da organizagao.

Destaca-se que o mapeamento de processos e procedimentos deve obediéncia as
normas legais e as internas (politicas, codigo de ética, conflito de interesse, entre outras),
sendo essencial para garantir que uma organizagao opere em conformidade com a ética,
as leis, os regulamentos e as normas externas e internas, de modo a mitigar riscos
operacionais, financeiros e reputacionais. Para que essa implementagdo seja eficaz e
sustentavel, ¢ fundamental estabelecer processos e procedimentos bem definidos, os quais
abarquem etapas com fluxos de aprovacdes em diferentes niveis e com fungdes que nao
colidam com conflitos de interesses.

Nesse contexto, o plano em questdo permite analisar “com maior clareza sobre
como as atividades fluem e interagem com cada um de seus participantes, sendo utilizado
para andlises de indicadores e comunicagdo quanto as diferentes metodologias, que
podem ser aplicadas dentro de uma mesma organizacao” (Vieira et al., 2022).

Assim, os processos € os procedimentos poderdo proporcionar um caminho
estruturado para gerenciar riscos, aplicar controles internos e garantir transparéncia
dentro da organizagdo. A titulo informativo, expde-se que processos sdao fluxos
estruturados que mostram como diferentes atividades dentro do compliance devem
ocorrer, como, por exemplo, processo para requisicido de mercadorias, compras,
pagamentos, vendas, entre outros. Ja os procedimentos sdo etapas detalhadas de como
executar cada parte do processo, como o realizado para efetuar auditorias internas ou
conduzir investiga¢des internas em caso de denuincias.

Uma das formas de mapeamento de processos mais conhecidas no ambito
corporativo ¢ a metodologia BPM (Business Process Management ou, em portugués,
Gestdo por Processos de Negocios), que abrange estratégias, objetivos, cultura
organizacional, estruturas, papéis e politicas, além do gerenciamento de desempenho,
transformagdo e estabelecimento da governangca de processos. Essa metodologia
administrativa € aplicavel a organizacdes tanto publicas quanto privadas. O BPM tem
como objetivo principal otimizar, de forma continua, o uso de recursos e atividades

essenciais ao negdcio, visando melhorias sucessivas (Bueno; Maculan; Aganette, 2023).
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O mapeamento de processos e procedimentos, além de melhorar a performance,
identificar riscos, falhas, violagdes e demais ameacas, ao final, culmina na elaboracao de
manuais por departamento (Brasil, 2024a). Na pratica, esses documentos sdo de
fundamental importancia, uma vez que documentar as etapas de trabalho de forma
analitica faz com que, em eventual auséncia do funcionario responsavel pela atividade,
seja por férias, desligamento da empresa ou qualquer outra intercorréncia, seu substituto
tenha em maos um passo a passo de como executar tais fungdes, o que reflete em reducao
de riscos por nao cumprimento de etapas relevantes do trabalho.

Na perspectiva da estratégia empresarial, a administracio de processos e
procedimentos ¢ essencial para que a organizacdo alcance o sucesso. Assim, a
padronizagdo dos processos com vistas a eficiéncia constitui a base para atingir os
objetivos, dado que contribui para a redugdo de riscos e custos e para o aumento de
produtividade de todo o sistema (Vieira ef al., 2022).

Nas palavras de Vieira et al. (2022), “nesse contexto, 0 mapeamento de processos
proporciona maior clareza sobre como as atividades fluem e interagem com cada um de
seus participantes”.

Desse modo, a sistematizacao de processos e procedimentos no compliance, desde
que seja feita de modo claro e bem definido, traz diversas vantagens para a organizacao,
tais como:

a) reducdo de riscos e ndo conformidades: preven¢do e detec¢do de desvios de
conduta e fraudes, diminuindo riscos operacionais, regulatorios, normativos,
fraudulentos, corruptivos, entre outros, os quais, muitas vezes, trazem grandes
prejuizos financeiros e reputacionais as empresas; possibilidade de o gestor
obter uma visdo mais ampla e clara dos perigos existentes e suas eventuais
consequéncias (Dias, 2019);

b) aumento da eficiéncia e uniformidade: o desenho do processo envolve a
defini¢do de objetivos e entregas, organizando atividades em um fluxo logico
baseado em suas relagdes e identificando areas de oportunidades e suportes
necessarios para execuc¢do. Seu principal objetivo € criar um modelo seguro e
otimizado do processo (TO BE), alinhado com as premissas e as metas da
organizacdo, de modo a evitar retrabalho e redundincias e promover
seguranga e eficiéncia operacional (Brasil, 2024a). Quando procedimentos sao

padronizados, independentemente da regido ou da unidade da empresa,
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garante-se maior consisténcia na aplicacdo do compliance, além de ser
facilitado o atendimento a auditorias internas e externas, demonstrando
transparéncia nos registros e nas decisdes corporativas (Louzada; Leal; Silva;
Rodrigues, 2020);

cultura empresarial baseada na ética e na conformidade: reforco da
valorizacdo da integridade e da transparéncia por parte da empresa;
estabelecimento de padrdes claros de comportamento e decisdo, capazes de
promoverem uma cultura de compliance em todos os niveis organizacionais;
demonstragcdo de comprometimento da lideranga em sustentar praticas éticas
e responsaveis (Martins, 1.; Martins, R., 2021);

conformidade com regulamentos e legislagdo: possibilidade de a empresa
mostrar evidéncias de sua consondncia com as normas, como a Lei
Anticorrupcao (12.846/2013), o Decreton® 11.129/2022, a LGPD e regulagdes
internacionais, a exemplo da Foreign Corrupt Practices Act (FPCA) e da ISO
37001 (norma de gestdao antissuborno), entre tantas outras, constituindo-se de
importante ferramenta comprobatoria para fazer jus aos beneficios
estabelecidos normativamente em decorréncia da implementacao efetiva de
mecanismos de controle;

melhorias na gestdo de denuncias e investigacdes: com processos bem
estruturados para lidar com dentncias e irregularidades, a empresa pode agir
mais rapidamente em casos de fraudes, assédio moral, corrupcao, lavagem de
dinheiro e outras violagdes éticas. Procedimentos claros garantem sigilo e
protecao ao denunciante, incentivando os funcionarios a se manifestarem sem
medo de retaliagao;

identificagdo de riscos e oportunidades: a gestdo de riscos estd associada ao
planejamento estratégico institucional ao buscar identificar, selecionar,
avaliar, controlar, monitorar ¢ administrar potenciais eventos ou situagdes
capazes de impactar o desempenho da institui¢do, objetivando estabelecer
uma garantia razoavel quanto ao cumprimento de seus objetivos. E importante
destacar também que o mapeamento do processo possibilita a identificacao,
além dos riscos, de oportunidades ndo aproveitadas e que podem se converter
em valiosas fontes que se relacionam com a capacidade da institui¢ao em gerar

valores e cumprir com sua missdo organizacional (Lauretti; Solé, 2019).
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Ademais, conforme pontua Fernando Passos (2024, slides 47, 48, 49, 50 ¢ 51,
traducdo nossa), os conflitos sdo inerentes ao ambito dos negdcios, e, nesse
contexto, o compliance possibilita transformé-los em oportunidades, uma vez
que auxilia na identificacdo proativa de potenciais ameagas, de modo a
permitir intervengdes precoces, convertendo-se em fontes ricas de
aprendizado e auxiliando no aperfeicoamento organizacional.

Sendo assim, a implementacdo do compliance empresarial s6 serd eficaz e
sustentavel se for pautada em processos e procedimentos bem estruturados. Eles garantem
que a organizagdo funcione de forma transparente, ética e em conformidade com a
legislagdo vigente e as normas internas, além de contribuirem para uma cultura
corporativa baseada na integridade.

Algumas ferramentas sdo utilizadas para o mapeamento dos processos, entre elas
as diversas formas de fluxograma, pois ele fornece clareza, padronizagdo e facilita a
identificacdo de melhorias, além de permitir a otimizagao de recursos, a reducao de falhas
e a integracao de setores, de modo a resultar em mais produtividade e maior eficiéncia
operacional. Outro dispositivo utilizado ¢ o Mapeamento do Fluxo do Valor (VMS), que
se utiliza de um relatério grafico para determinar quais fases do processo estdo
contribuindo ou atravancando a atividade. De acordo com Pinto (2014 apud Vieira et al.,
2022), “este método deve cobrir todo o processo produtivo de uma organizagdo: do inicio
de uma cadeia (fornecedores de insumos) a distribui¢ao do produto (ou servigo) final”.

Entende-se entdo que as ferramentas utilizadas nos mapeamentos de processos
viabilizam melhorias continuas, de modo a possibilitarem o desenvolvimento de novas
estruturas processuais ainda mais alinhadas aos objetivos da organizacdo. Assim, elas
permitem melhor avaliagdo das atividades e oportunizam o aperfeigoamento dos
processos, proporcionando reducdo de riscos, falhas e custos (Vieira et al., 2022).

Apo6s o mapeamento dos processos e dos procedimentos, deve-se realizar
treinamentos para que todos os funcionarios saibam com detalhes todas as fases, as
responsabilidades e as obrigagdes das atividades que executam, além de eventuais
inser¢des das etapas mapeadas nos sistemas (Enterprise Resource Planning - ERP) da
empresa: por exemplo, num mapeamento, identificou-se uma etapa vulneravel a violagdes
que requeira travas ou aprovagdes superiores; nesse caso, adapta-se o sistema para que

ele reflita tais necessidades.
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Para melhor elucidagdo, apresenta-se abaixo, na Figura 5, um simples ¢ macro
mapeamento de processo de compras, sintetizando, de forma sumadria, algumas de suas
principais etapas. E importante mencionar que um processo dessa natureza é imensamente
maior e mais detalhado, bem como que o objetivo que se pretende alcangar com o esbogo
trazido aqui ¢ apenas demonstrar algumas fases que o envolvem e a segregacao de fungdes
entre quem exerce uma atividade e outra de modo a evidenciar a necessdria auséncia de
conflito de interesse.

Assim, no processo, pode-se observar que a pessoa que requisita ndo ¢ a mesma
que possui poderes em seu departamento para aprovar, ¢, do mesmo modo, quem aprova
ndo pode ser o requisitante. Ato seguinte, na ilustracdo, destaca-se que a pessoa de
compras ¢ diferente da que é responsavel por requisitar a mercadoria, bem como que
aquela, antes de proceder com sua fun¢do, deve obediéncia ao or¢amento da empresa,
avaliando se o produto est4 inserido no planejamento orgamentdrio da organizacdo e se o
departamento possui recurso disponivel para a compra, para somente depois realizar o
processo de compras, que segue de acordo com as politicas internas do grupo.

Verifica-se que, no decorrer do procedimento, ha varios niveis de autorizagdes e
que todos os figurantes que o compdem nao possuem autonomia para participarem nem
das etapas anteriores nem das posteriores, fator determinante para impedir o conflito de
interesses. Dessa forma, o fluxo segue com responsaveis diferentes em cada fase: por
exemplo, quem recebe e faz a conferéncia fisica da mercadoria ¢ diferente de quem faz a
analise fiscal do documento; de igual forma, outra 4rea ¢ responsavel por aprovar o
ingresso do produto no sistema, outra para imputar o pagamento, outras para aprovar este
pagamento e, por fim, um setor diverso elabora a conciliagdo contabil de tais
movimentagdes. A padronizagdo dos processos demonstra que os departamentos atuam
de forma restrita as suas fungdes e vinculada as politicas da empresa, o que assegura a
prevencao e a gestao dos riscos no ambito organizacional.

Ratificando a importancia do fluxograma nos mapeamentos de processo, Brassard

(2012 apud Vieira et al., 2022) destaca:

Uma ferramenta bastante utilizada na gestdo de processo de uma
empresa ¢ o fluxograma, que apresenta graficamente detalhes do
funcionamento de um processo qualquer. Esta ferramenta proporciona
um amplo entendimento do funcionamento de um processo, atividade
ou uma simples tarefa.
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Assim, conforme abordado, apresenta-se a seguir um simples e macro
mapeamento de processo de compras, desenvolvido por meio de um fluxograma e

sintetizado de forma sumaria, simbolizando algumas de suas principais etapas.
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Figura 5 - Mapeamento macro de um processo de compras
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Observa-se que o fluxograma possibilita montar uma estrutura visual capaz de
identificar melhor as vulnerabilidades, os pontos criticos, os possiveis conflitos de
interesses, entre outras fragilidades que precisam ser diagnosticadas e tratadas.

O hermetismo que permeia o universo empresarial requer normas de controle
estabelecidas por meio de processos e procedimentos bem definidos. Nesse sentido,
Pagotto e Nakahara (2021) pontuam que, “com a crescente complexidade, quer seja das
normas emanadas pelo Estado, quer seja pelo tamanho das pessoas juridicas, apenas a
cabeca do ‘dono’ se tornou insuficiente para cumprir as regras”.

Sendo assim, ao estabelecer processos bem definidos, a empresa reduz riscos,
melhora sua eficiéncia e governanga, transmite credibilidade aos stakeholders e garante
que o compliance n3o seja apenas um conceito, mas sim uma pratica efetiva dentro da
organiza¢do. Em outras palavras, ele ndo ¢ somente um documento, mas uma atitude
empresarial sistematica e continua, que sO se torna realidade por meio de processos e

procedimentos solidos e bem definidos.

10.5 Gestao dos riscos

Assim como a melhoria continua, a gestdo de riscos € um processo essencial para
prevenir, identificar e gerar planos de acao para que as ameacas possam ser mitigadas ou
exauridas. Nessa fase, realiza-se uma espécie de auditoria nos processos € nos
procedimentos da empresa com a finalidade de identificar possiveis falhas ou
vulnerabilidades capazes de afetarem os objetivos estratégicos da organizagdo. Isso
porque, mesmo a empresa dispondo de ferramentas de controle, falhas e violagcdes podem
existir ou atualizagdes podem ser necessarias, assim, 0 monitoramento € a revisao sao
fundamentais para a efetividade de tais mecanismos. A esse respeito, Pagotto e Nakahara

(2021) pontuam que:

Numa perspectiva de analise de riscos, € realista prever que uma pessoa
juridica, por mais bem intencionada que sua alta direcdo seja, violara as
regras em algum momento. O risco de violacdo, intencional ou nao,
deve sempre ser considerado. Mesmo que bem-intencionadas, o que
nem sempre ¢ 0 caso, as pessoas detras das organizagdes podem
desconhecer as regras ou fazer calculos sobre a chance de punigdo —
posso desconhecer as regras sobre presentes para agentes publicos e,
sem qualquer inteng@o dolosa, violar legislagdes anticorrupgdo. O ponto

¢ justamente controlar esse risco de violagdo das regras, colocando-o
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dentro de uma peia que limite a agdo dos individuos infratores e
diminua as chances de que a pessoa juridica viole as regras.

Dentro de um contexto de alteracdes e transformagoes, a gestao de riscos torna-se
instrumento crucial para avaliar o quanto a organizagao esta seguindo suas politicas
previamente definidas, se essas politicas estdo sendo revistas com a frequéncia requerida
e o nivel de conformidade com as decisdes preliminarmente tomadas pelas areas de
negdcio, prevenindo, assim, surpresas desnecessarias (Meyrer, 2022).

Ainda, a gestao de riscos se traduz em um conjunto de atividades coordenadas de
dire¢do e controle de uma companhia, apresentada em um modelo tridimensional, de
modo a proporcionar uma visao completa de toda a estrutura organizacional e possibilitar
a realizacdo de uma avaliacdo de perigos eficiente e, consequentemente, a tomada de
decisdes solidas e assertivas em beneficio dos objetivos corporativos (Coso, 2004 apud
Moura et al., 2022).

Assim como o mapeamento, a gestdo dessas ameacas ¢ uma etapa fundamental na
manuten¢do do compliance, pois ele permite reconhecé-las e categoriza-las, de maneira a
possibilitar a adocdo de medidas preventivas para se minimizarem impactos negativos.
Logo, sem um planejamento eficaz para identificar e mitigar riscos, a empresa fica
vulneravel a crises, perdas financeiras e danos a reputagao.

Os riscos ndo estdo apenas restritos a erros, falhas, fraudes ou corrupcdes. Dado
que sua amplitude ¢ imensamente maior, eles podem surgir em fun¢do de uma sucessdo
de variaveis, desde riscos relacionados:

a) ao segmento, como, por exemplo, as empresas do agronegdcio que dependem

muito do clima para obter bons resultados;

b) a mudangas climaticas e politicas de regulamentacdo de sustentabilidade
(Protiviti, 2024);

c) aerros estratégicos, tais como decisdes inadequadas da alta gestao;

d) a condigdes econdmicas: economia, incluindo pressoes inflacionarias,
oscilagdes cambidrias, escassez de recursos e alta taxas de juros sdo reflexos
que podem impactar diretamente nos custos, nas despesas e na receita da
organizacdo, capazes de ocasionar perdas financeiras relevantes (Protiviti,
2024),

e) amudanc¢a de mercado e ao aumento da concorréncia (Protiviti, 2024);
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f) a velocidade das inovagdes disruptivas derivadas das tecnologias avancadas
(Protiviti, 2024);

g) aos impactos financeiros, que podem ser deflagrados por multas, erros,
fraudes, corrupg¢des e subornos (Siciliana; Faria, 2020), além da ma gestao
interna, como em compras, vendas, custos e fluxo de caixa, gerando um
segundo risco causado pela materializagdo de um antecedente que ¢ o
superendividamento;

h) aos erros operacionais decorrentes de falhas em processos internos ou ma
gestdo (ON TOP, 2024);

1) ao descumprimento de legislagdes e normas do setor e as consequentes
penalidades por ndo se seguirem tais regulamentacdes (Pereira; Carvalho;
Giron, 2021);

j) aexposi¢do a problemas juridicos e demais contingéncias (Pereira; Carvalho;
Giron, 2021);

k) a problemas ambientais e sociais, a exemplo de impactos causados por
desastres naturais e problemas com sustentabilidade (Protiviti, 2024);

1) ariscos de terceiros (Protiviti, 2024);

m) a conflitos trabalhistas e sociais, entre muitos outros;

n) a riscos relacionados a ciberseguranca, vazamento de dados e ataques
cibernéticos (ON TOP, 2024);

0) ariscos reputacionais que possam comprometer a imagem da empresa perante
clientes, investidores e parceiros (Pereira; Carvalho; Giron, 2021).

Por isso, a gestdo de riscos ¢ uma etapa de fundamental importancia na
estruturacao do sistema de compliance: seus holofotes estardo em rotatividade acelerada
na busca preventiva da ameaca e em seu consequente desmonte. Essa fase muitas vezes ¢
determinante para a manuten¢do do negocio, uma vez que um risco diagnosticado
previamente e tratado de modo adequado pode impedir verdadeiras catéstrofes

organizacionais. Nessa seara, Meyrer (2022) aponta que:

Como regra geral, a gestdo de riscos compreende a identificacdo,
andlise e resposta aos fatores de risco de uma determinada operagdo —
trabalha-se no controle dos potenciais riscos ¢ em atividades
mitigadoras, focando uma abordagem proativa em vez de reativa.
Assim, uma correta gestdo de riscos versa tanto em atividades que
visem a reducao de probabilidade de que um risco se materialize quanto
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em formas de potencialmente reduzir o impacto que possa ser causado
por referido risco caso efetivamente ocorra sua materializagao.

A gestdo de riscos empresarial consiste na identificagdo, na avaliagdo, no
monitoramento € no controle de ameagas que possam comprometer o funcionamento da
organiza¢do. Uma vez detectados os riscos, estes sao classificados conforme seu nivel de
impacto e sua probabilidade de ocorréncia, para, num passo seguinte, seguindo a ordem
cronologica de prioridades, serem analisados em sua causa raiz e tratados por meio de
planos de agao capazes de corrigir as possiveis falhas e gaps com o objetivo de minimiza-
los, remedia-los ou até mesmo elimina-los.

O gerenciamento eficaz de riscos ocorre por meio de um ciclo continuo de
monitoramento e a¢cdo, em que, ao serem identificados, faz-se o diagndstico detalhado de
ameagas internas e externas, €, na sequéncia, com a ado¢do de metodologias, como a
Matriz de Riscos, que os categoriza em niveis de criticidade, definem-se as estratégias a
serem tomadas para cada um, gerando acdes para minimiza-lo ou elimina-lo.

Posteriormente, como expdem Saavedra e Rotsch (2022):

Uma vez finalizada a avaliacdo de riscos, a organizagdo devera realizar
um plano de a¢do para implantagcdo das medidas mitigatérias dos riscos.
Para realizacdo desse planejamento, a organizagdo devera considerar:
a) “seus objetivos de compliance”; b) “as obrigacdes de compliance
identificadas” e ¢) “os resultados da avaliagdo de riscos de compliance”.
A organizagdo devera determinar e prever o apoio € 0S recursos
necessarios para garantir a implementagdo adequada do Sistema de
Gestdo de Compliance de maneira a viabilizar os treinamentos, a
conscientizagdo e a concretizacao das politicas, dos procedimentos e
dos controles internos do sistema. Devera ser instalado também um
plano de comunicacdo interna, para dar publicidade as acgdes de
compliance. Por fim, devera ser estruturada a gestdo do compliance,
sendo definidos os indicadores de performance, o planejamento
operacional e de controle do sistema, bem como as formas de
documentagao das iniciativas do Sistema de Gestao de Compliance.

Como forma de evitar ou eliminar o risco, investiga-se sua causa raiz, pois, ao
tratar a base, a ameaca serd extinta ou minimizada, e, igualmente, pode-se explorar
medidas preventivas capazes de reduzir seus impactos. Ainda, a depender da ameaga, ¢
possivel buscar parcerias estratégicas ou seguros como forma de conté-la. Visto que uma
companhia sempre estard sujeita a vulnerabilidades, uma metodologia aplicada ¢ a anélise
do risco, e, em casos de baixo impacto, a empresa poderd aceita-lo, servindo-se de

monitoramento sem emprego de agao direta.
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Ressalta-se que algumas ferramentas e técnicas sao utilizadas para tornar a gestao

de riscos mais eficientes, entre as quais, destacam-se:

a)

b)

d)

matriz SWOT (forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas): auxilia no
mapeamento do ambiente interno e externo da empresa, de modo que seja
possivel avaliar pontos fortes e fracos por meio de uma visao global da
organizagdo (Diamantino, 2024);

matriz GUT (gravidade, urgéncia e tendéncia): ¢ utilizada para priorizar
problemas, acdes ou riscos com base em trés critérios que originam seu nome,
a saber gravidade, urgéncia e tendéncia. Ela ¢ amplamente empregada para
ajudar na tomada de decisdo de forma eficiente, dado que classifica os riscos
e facilita a priorizacdo de a¢des (Diamantino, 2024);

norma ISO 31000: fornece diretrizes internacionais para a gestao de riscos;
norma ISO 31010: “um verdadeiro catdlogo de ferramentas de gestdo de
riscos” (Maria, 2024), “essa norma fornece orientagdo sobre a sele¢do e
aplicagdo de técnicas para avaliagdo de risco em uma ampla variedade de
situacdes” (ISO, 2019 apud Maria, 2024);

sistema KANBAN: “visa o aperfeicoamento de um processo especifico, sendo
conhecido como um sistema que melhora a produtividade e satisfaz o cliente”
(Anderson, 2011 apud Vieira et al., 2022);

sistema KAIZEN: “a ferramenta ¢ baseada em ac¢des, onde o desenvolvimento
¢ desencadeado de maneira pratica e o avango acontece a partir da inovagao

de processos tradicionais dentro das organizacdes” (Vieira et al., 2022).

Salienta-se que a gestdo de riscos € um fator crucial para que o sistema de

compliance, uma vez implementado, seja efetivo. Isso porque muitas empresas, de forma

equivocada, entendem que, apés serem elaboradas as politicas e as demais normas

internas, bem como mapeados os processos € os procedimentos, dispdem de total controle

dos riscos. No entanto, tal cendrio ndo reflete a realidade, pois, como destacado neste

topico, falhas, violagdes e erros, mesmo com mecanismos de controle, podem ocorrer ou

ainda atualizacdes podem ser necessarias. Sendo assim, a gestao de riscos, a qual se presta

ao monitoramento e a revisdo constante, ¢ fundamental para a efetividade de referido

mecanismo.

Adotar um processo estruturado de gestdo de riscos ndo apenas protege a empresa

contra eventos negativos, mas também viabiliza decisdes estratégicas mais seguras.
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10.6 Canais de dentuncia, investigacdes internas, niao retaliacio e medidas

disciplinares

O canal de denuncias ¢ um valioso termOometro para se avaliar o funcionamento
do sistema de compliance, dado que torna possivel a afericdo de como empregados e
terceiros estdo reagindo as iniciativas do programa. Longo periodo sem dentncias pode
revelar inseguranga, falta de credibilidade e confiabilidade em relagdo ao sigilo, a
isonomia e a integridade na apuracdo delas. Receber muitas dentincias ndo deve ser visto
como algo totalmente negativo, pois, por um lado, pode revelar que ha muito o que ser
feito em relagdo a conformidade, e, por outro, demonstra que funcionarios e terceiros se
sentem seguros para reportarem irregularidades e entendem que os relatos recebidos sdo
tratados com imparcialidade e apurados de maneira adequada, o que os incentiva a
denunciar (Pereira; Carvalho; Giron, 2021).

A Association of Certified Fraud Examiners (ACFE), por meio do seu boletim
Occupational Fraud 2024: a Report to the Nations (“Fraude Ocupacional 2024: um
Relatorio para as Nacdes”, em traducdo livre), aponta que, dos 1.921 casos apurados,
distribuidos em 138 paises e causadores de perdas totais acima de 3,1 milhdes de dolares,
os canais de denuncia foram responsaveis por detectarem 43% das fraudes (ACFE, 2024).

Ressalta-se que o instrumento deve ser aplicado a toda a administragdo e aos
empregados, independentemente de sua posi¢do hierarquica, como também abarcar
terceiros que atuem em interesse ou beneficio da empresa (Pereira; Carvalho; Giron,
2021).

Franco (2020) destaca a importancia do referido mecanismo na estrutura do

sistema de integridade, ao afirmar:

Sobre os canais de ética ou dentincia, a empresa deve ter um programa
de compliance e um ambiente em que seus colaboradores se sintam a
vontade para apontar suspeitas e tenham a percep¢do de que a
organizagdo leva a sério suas dentincias. Isso ¢ vital para a credibilidade
da corporagdo perante os seus proprios membros. Um canal de
comunicacdo sério, independente e eficaz deve ser elemento
indispensavel em um programa efetivo de compliance. Politicas quanto
a utilizacdo desse canal devem garantir aos colaboradores a ndo
retaliagdo em caso de denuncias.
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Uma vez que muitos empregados nao fazem uso do canal de denuncias por
temerem retaliagdes, ¢ muito importante que este meio de controle seja levado com
grande seriedade. Assim, mesmo que, apos instaurado o ato comunicado, a veracidade
nao seja confirmada ou que ele resulte em fatos irrelevantes, a integridade e o anonimato
do delator devem ser preservados e sua seguranca, garantida. Na visdo de Pereira,
Carvalho e Giron (2021), ¢ preciso “ressaltar a importancia do canal de denuncias e o
compromisso com a nao retaliagdo aos denunciantes de boa-f¢é”.

Tem-se, entdo, um dos fatores fundamentais para o sucesso da ferramenta: a
garantia antirretaliagdo, de modo que ndo seja permitido que as pessoas que fazem uso
dela sofram com “despedida, rebaixamento, promo¢dao ou negagdo de beneficios,
intimidagdo, ‘lista negra’, remanejamento para uma posi¢do menos desejavel ou mesmo
reducdo de pagamento ou horas” (Goldschmid; Prado; Rocha, 2024).

Ter um canal de denuncias bem estruturado ¢ uma politica que trate de sua
utilizagdo ¢ imprescindivel para o éxito tanto deste mecanismo quanto do sistema de
compliance. Sendo assim, entender seu funcionamento e ter ciéncia de como se proceder
ao realizar uma denuncia podem ser aspectos cruciais para que o mecanismo de gestdo de
riscos ndo se converta num passivo latente para a corporacdo. Empresas que ndo possuem
mecanismos de controle implementados costumam dar voz as “fofocas” ou ao que se
denomina no meio empresarial de “radio pedo” — conversas paralelas deflagradas no
interior da companhia, sem fundamento, sem fatos e dados, que muitas vezes sao tratadas
pela area de recursos humanos equivocadamente, como se fossem possiveis riscos. Além
disso, em ndo raras vezes, o alvo das “conversinhas” acaba sendo exposto a todos os
empregados, cenario em que, caso se sinta lesado, perseguido, humilhado, certamente
buscard meios legais de reaver os danos que lhe foram causados.

Ademais, nesta onda em que se vivencia acerca da normatizacdo em
conformidade, a Lei n® 14.457/2022, que institui o Programa Emprega + Mulheres como
forma de promover um ambiente laboral mais seguro, estabeleceu que as empresas
possuem a obrigatoriedade de implementarem a Comissdo Interna de Prevencdo de
Acidentes e de Assédio (CIPA) e de adotarem medidas, com vistas a prevencao e ao
combate ao assédio sexual e as demais formas de violéncia no ambito do trabalho. Entre
elas, destacam-se a implementagao de codigos de conduta ética e canais de denuncia, com
a elaboragdo de processos e procedimentos “para recebimento e acompanhamento de

dentncias para apuragdo dos fatos e, quando for o caso, para aplicagdo de sancdes
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administrativas aos responsaveis diretos e indiretos” (Brasil, 2022c¢), além da realizagao
anual de capacitacdo e reciclagens (Brasil, 2022c). Observa-se, dessa forma, que a norma
impde a necessaria concretizacdo de robustos mecanismos de controle no ambiente
laboral.

Assim, ¢ de extrema importancia que os canais de dentncia sejam suportados por
politicas que determinem as etapas de seu funcionamento. Uma vez recebida a denuncia,
“¢ fundamental que a investigacao transcorra de forma justa e objetiva, sem prejudicar os
resultados, mas considerando o rigor e a imparcialidade necessarios para analisar os fatos,
documentos e as entrevistas” (Loria; Kalansky, 2020). Se mal executada, a averiguacao
ndo so sera ineficiente, mas também danosa para a reputacdo e o funcionamento da
companhia, que precisa contar com a credibilidade de um processo que demonstre lisura
e celeridade (Loria; Kalansky, 2020).

Feitas as apuragdes, os resultados obtidos devem ser examinados de forma critica,
com o objetivo de se identificarem possiveis defesas para as varias alegagdes formuladas
com base no material recolhido. Caso as provas sejam suficientes para que seja dado
prosseguimento, a investigacdo serd aprimorada por meio de entrevistas com o0s
custodiantes, além de andlise dos documentos encontrados e das observagdes apuradas
(Saavedra; Rotsch, 2022).

Finalizadas as investigacdes e se confirmando a denuncia, a organizagao devera
aplicar as medidas disciplinares, previamente previstas em suas politicas internas e em
seu codigo de conduta, sem prejuizo de, a depender do caso, acionar as autoridades
competentes para que possam deliberar os procedimentos juridicos cabiveis. A respeito

desse ultimo aspecto, Saavedra e Rotsch (2022) declaram:

Uma investigacdo pode chegar a conclusdo de que um ilicito foi
perpetrado por funcionarios ou por terceiros agindo em seu interesse ou
beneficio. Nesse caso, as melhores praticas de compliance exigem que
esse fato seja reportado as autoridades competentes € que a empresa
colabore com as investigagdes que venham a ser realizadas por esse
orgao. [...] Nesse contexto, a seguranca juridica ¢ fundamental para que
haja uma relag¢do adequada entre autoridade publica e a empresa que vai
ao seu encontro apresentar os resultados da investigacao interna.

Aplicar na dose certa e justa as medidas disciplinares de acordo com o cddigo de
conduta ética e as politicas internas e acionar as autoridades competentes sempre que for

0 caso sao agoes que demonstram seriedade para com as dentincias recebidas e impedem
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que haja precedentes da mesma natureza, uma vez que os empregados entenderao que
nao ha espago na organizacao para condutas que nao reflitam seus valores e crengas. Na
concep¢do de Goldschmid, Prado e Rocha (2024), “as medidas disciplinares, ou
puni¢des/sancdes, devem ser previamente estabelecidas e proporcionais ao agravo
cometido, sempre apOs realizadas as investigagdes, de forma transparente, € mediante o
contraditdrio e ampla defesa”.

Por outro lado, ndo punir um ato declaradamente evidenciado pode colocar todo
o sistema de integridade em descrédito, de modo a se abrirem precedentes para que atos
semelhantes sejam praticados e a se desestimularem as denuncias, as boas praticas € o
comportamento ético organizacional.

A criagdo e a administracdo de um canal de dentncia eficaz envolvem vérias
etapas fundamentais para garantir que ele seja seguro, acessivel e confiavel. A fase inicial
deve ser a elaboracao de politica especifica, tanto para a comunicagdo de irregularidades
quanto para as investigagcdes internas, que demonstre os objetivos, o alcance, as
definig¢des, as diretrizes, os meios de comunicagao, quais canais estardo disponiveis para
a denlncia, como esta se projetard internamente, quem serdo os responsaveis € como
serdo tratadas as informacdes recebidas, as penalidades, entre outros aspectos pertinentes
a ferramenta.

Uma vez elaborada e implementada a politica, desenvolvem-se as etapas e os
mecanismos de dentncia, que incluem:

a) defini¢do dos propositos do canal: demonstrar sua serventia, a exemplo de
queixas relacionadas a violagdo das leis ou das politicas internas, combate a
fraudes, corrup¢do, ma conduta dentro da organizacdo, assédio,
discriminacao, irregularidades, entre outras;

b) estabelecimento da gestdo: quem serdo os responsaveis por gerenciar o canal;
se ele serd interno ou terceirizado (Franco, 2020);

c) escolha das ferramentas de comunicagdo: canal telefonico, e-mail, site ou
aplicativo especializado (Saavedra; Rotsch, 2022);

d) garantia de anonimato e confidencialidade: fundamental para proteger
denunciantes contra retaliacdes e promover seguranga (Goldschmid; Prado;

Rocha, 2024);
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)
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defini¢do do fluxo de recebimento e triagem das denuncias: esclarecer quem
s30 0s responsaveis por receberem os relatos e quais as etapas de analise
(Saavedra; Rotsch, 2022);

divulgacdo do canal e treinamento: divulgar e proporcionar treinamentos e
reciclagens acerca do mecanismo ¢ essencial para seu bom funcionamento.
Funcionarios e terceiros precisam saber como acessd-lo e como confiarem
nele (Saavedra; Rotsch, 2022);

oferecimento de treinamentos internos: treinamentos sobre ética e
conformidade fazem com que os funcionarios tenham mais entendimento do
que € certo ou errado, incentivando relatos responsaveis;

recebimento e registro das dentincias: quando uma dentncia ¢ feita, o canal
deve registra-la- imediatamente, seja num sistema eletronico ou em um banco
de dados seguro; coletar detalhes essenciais, que envolvam o que ocorreu,
quando, quem estava envolvido e se hd evidéncias do ato; classificar a
gravidade do caso, determinando se ¢ uma infragdo grave ou um problema
menor; proteger dados pessoais e identidade do denunciante (caso ndo seja
uma denuncia andnima) (Saavedra; Rotsch, 2022);

investigacdo e apuracdo das denuncias: nesse estagio, € necessario que o
comité responsavel identifique e anule dentncias falsas ou de ma-fé para focar
nas legitimas; colete evidéncias, como depoimentos, e-mails, documentos ou
outras provas relevantes, e/ou entreviste os envolvidos, se necessario, sempre
respeitando o sigilo; garanta a imparcialidade e a transparéncia durante a
investigacado (Loria; Kalansky, 2020);

tomada de decisdo e agdes corretivas: com base nas investigagdes, cabe a
organizag¢do determinar as consequéncias para os envolvidos, caso a denuncia
seja confirmada; implementar medidas corretivas para evitar precedentes e
problemas futuros; comunicar a decisao ao denunciante, dentro dos limites
legais e da confidencialidade (Goldschmid; Prado; Rocha, 2024);
monitoramento e melhoria continua: para garantir a eficicia do canal, ¢
essencial monitorar o nimero de dentncias recebidas e tratadas (estatisticas
de conformidade); realizar auditorias periddicas para verificar se os protocolos
estdo sendo seguidos corretamente; ajustar processos com base nas denuncias

recorrentes para prevenir fraudes ou novas infragdes; fazer campanhas de
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conscientizagao continuas para manter a confianga dos empregados no canal
de denuncias (Sousa et al., 2024).

Reitera-se, desse modo, que o canal de denuncias figura como um dos principais
pilares do sistema de compliance, uma vez que, por ele, casos que poderiam se
materializar em danos financeiros ou reputacionais a organizagdo sdo identificados e
interrompidos. Assim, como forma de estimular a dela¢do consciente, muitas empresas
adotam incentivos aos denunciantes de boa-fé sempre que se evidencie ou se confirme o
ato apontado. Esses beneficios podem ser, por exemplo, dias extras de férias, dias de
folga, jornada reduzida por um periodo determinado, entre outros, sem contar que o
funciondrio que atua em prol da companhia serd sempre visto com bons olhos e, dessa
forma, as oportunidades profissionais internas serdo, certamente, apenas consequéncia de
sua boa conduta (Goldschmid; Prado; Rocha, 2024).

O incentivo, bem como a politica antirretaliagdo, permite que o denunciante
supere o obstaculo do medo de informar ao departamento de integridade a existéncia de
fraudes, corrupcdes e violagdes as normas na empresa em que trabalha (Goldschmid;
Prado; Rocha, 2024). Vale ressaltar que tais vantagens devem ser tratadas com cuidado
para que um interesse pessoal ndo se sobreponha ao organizacional, mas, sempre que bem
planejadas, poderdo corroborar o bom funcionamento do canal.

Um canal de dentncias ¢ essencial para a gestdo dos riscos e para a garantia da
ética e da transparéncia dentro de uma organizacao. Para que ele funcione bem, deve ser
seguro, andonimo (se necessario), de facil acesso e contar com um processo de

investigacao sério e imparcial.

10.7 Monitoramento, auditoria, avaliacio de desempenho e melhoria

Tao importante quanto implantar um sistema de compliance ¢é prestar
monitoramento continuo e realizar auditorias, dado que, sem essas praticas, corre-se o
risco de obsolescéncia, falhas, violagdes e erros. Além de crucial para a identificagdo de
tais eventualidades, o monitoramento e a auditoria sdo de fundamental importancia para
a melhoria continua da ferramenta, eis que sempre sera possivel inovar e aperfeigoar.

Outro fator relevante nessa etapa ¢ a avaliagdo de desempenho, em que a
organiza¢do desenvolve métodos e indicadores capazes de aferir ndo apenas a efetividade

do sistema, mas igualmente sua eficiéncia, visto que ele deve assegurar a protegdo da
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companhia, sem, contudo, atravancar sua operacionalidade. O mecanismo deve fluir
naturalmente e de acordo com as necessidades do negocio.

Um sistema exitoso € capaz de comprovar a efetividade de seus mecanismos. Nos
casos de investigagdo, por exemplo, € necessario que se disponha de escopo adequado e
que eles sejam conduzidos por profissionais capacitados e com métricas investigatorias
bem definidas e apropriadas, elementos estes que irdo medir ndo apenas a eficiéncia do
programa, como também sua efetividade. Sendo assim, € preciso que haja “a dilagdo
temporal adequada de sua execu¢ao, bem como um procedimento adequado para garantir
punic¢do nos casos em que for comprovado o ilicito” (Saavedra; Rotsch, 2022).

A organizagdo devera “monitorar o sistema de gestdo de compliance para
assegurar os resultados validos” (NBR 37301 apud Saavedra; Rotsch, 2022). Ainda,

como apontam os autores:

A instituigdo deve determinar: a) “o que deve ser monitorado e medido”
[NBR 37301]; b) “os métodos de monitoramento e a medigdo” a serem
realizados; c) a periodicidade com que o monitoramento e a medicao
deverdo ser realizados, € os resultados deverdo ser analisados e
avaliados. A organizacdo deverd, entdo, “desenvolver, implementar e
desenvolver um conjunto apropriado de indicadores que orientem a
organizacdo na avaliacdo do alcance dos seus objetivos de compliance”
[NBR 37301] e a avaliacdo do seu desempenho. Além disso, deve criar
e manter processos de reportes de compliance, manter registros precisos
das atividades de compliance e conduzir auditorias internas em
intervalos predefinidos para garantir a fidedignidade das informagoes
de compliance prestadas. Por fim, a organizacdo deverd “melhorar
continuamente a adequacao, suficiéncia, e eficacia do sistema de gestao
de compliance” [NBR 37301]. Para tanto, devera ter um adequado canal
de dentincias e um processo de apuracdo para poder identificar
eventuais comportamentos ndo compliance. Nesse contexto, a relagao
entre investigacdes corporativas € compliance adquire um papel muito
importante (Saavedra; Rotsch, 2022).

Muitas vezes, fraudes, erros, violagcdes ou outras intercorréncias podem ser
descobertos ndo apenas por canais de dentincias, mas essencialmente por monitoramentos
e auditorias. Assim, esses mecanismos revestem-se de praticas relevantes, pois a
vigilancia que eles promovem possibilita adequagdes e melhorias e identifica riscos e
vulnerabilidades, que se converterdo em denuncia para a devida averiguacao da equipe
responsavel (Saavedra; Rotsch, 2022).

As auditorias no sistema de compliance sdo avaliagdes formais e estruturadas que

verificam se as politicas, os processos e os procedimentos estdo sendo seguidos



145

corretamente. Elas garantem a transparéncia e evidenciam que a empresa estd
comprometida com o sistema de integridade, além de identificarem falhas e gaps, como
problemas operacionais, conflitos de interesse ou falhas sistémicas, que podem ser
corrigidos antes que causem danos financeiros ou a reputacao da empresa. Ademais, as
diligéncias podem evitar multas e sangdes legais, uma vez que empresas auditadas
regularmente tém menos chances de enfrentarem processos judiciais ou punigdes
governamentais.

A referida fiscalizagdo pode ser externa, realizada desejavelmente a cada seis
meses ou ao menos anualmente, e interna, efetuada de forma ciclica. Esta ultima é feita
por pessoas-chave de diversos departamentos, as quais formam uma equipe
multidisciplinar. Sua periodicidade ¢ definida segundo a necessidade do nego6cio, mas o
ideal ¢ que ocorra a cada trés meses, dado que, com acompanhamentos periddicos, a
detec¢do e a mitigagao dos riscos serdo mais eficientes, bem como as falhas e as violagdes
serdo mais facilmente identificaveis.

Ressalta-se que as estratégias para as auditorias podem ser conjugadas: as internas,
realizadas com maior periodicidade e, as externas, cujo custo costuma ser maior para a
empresa, poderdo ter incidéncia semestral ou anual.

E fundamental, no entanto, que a equipe de auditores, sejam eles internos ou
externos, mantenha uma relagdo objetiva e profissional entre si. “O conselho deve
estabelecer um comité de auditoria de pelo menos trés conselheiros ndo executivos com
termos de referéncia escritos que tratem claramente de sua autoridade e deveres” (Nohara,
2021), o qual deve apresentar uma avalia¢do equilibrada e compreensivel da posi¢ao da
empresa, além de relatar acerca da eficacia do sistema de compliance da organizagao
(Nohara, 2021).

Como parte do mecanismo de controle, devem ser desenvolvidos, de forma clara,
objetiva e bem definida, os escopos, os responsaveis, as métricas e os métodos aplicados
e ainda a periodicidade de cada area a ser auditada.

Desse modo, compreende-se que a implementagdo de um compliance eficaz nao
termina com a criag¢do de politicas, processos, procedimentos, regras, codigos de conduta
ética, conflito de interesses e treinamentos. Para garantir que ele realmente funcione e
continue evoluindo, é essencial realizar monitoramento, auditorias, avaliagdo de

desempenho e melhoria continua. Essas ac¢des sdo fundamentais para a empresa
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identificar riscos, corrigir falhas, realizar aperfeicoamentos e fortalecer a cultura ética
dentro da organizacao.
O monitoramento continuo ¢ a base da prevencao e permite que o referido sistema
seja dinamico e eficaz, visto que previne infragdes e condutas antiéticas na medida em
que, ao detectar comportamentos suspeitos ou riscos operacionais, a empresa pode agir
antes que um problema se torne um escandalo. Além disso, a pratica mantém a
conformidade legal e regulatoria ao garantir que a organizacdo esteja sempre de acordo
com normas internas e externas em um cenario no qual as leis mudam constantemente,
reforca o engajamento da equipe, dado que hd um incentivo maior para que os
funcionarios sigam as diretrizes de integridade quando tém conhecimento da existéncia
de uma fiscalizagao
Na visdo de Pereira, Carvalho e Giron (2021), “periodicamente ¢ recomendavel
que o Programa de Compliance da empresa seja avaliado em termos de eficicia e
efetividade, para assim ser paulatinamente aprimorado com base nos pontos de melhoria
identificados durante a avalia¢dao”. Sendo assim, o procedimento tratado pelos autores €
essencial para medir o sucesso do mecanismo e para garantir que ele traga beneficios reais
para a organizacao, ja que ¢ capaz de confirmar se as politicas estdo sendo seguidas de
fato, se ha algum ponto que precisa ser ajustado, além de ajudar a definir metas e
melhorias, uma vez que permite um planejamento estratégico mais preciso e alinhado
com os desafios da empresa.
Para que tal supervisdo seja eficiente, ¢ possivel fazer uso de ferramentas
tecnologicas, tais como softwares, que podem monitorar transagdes financeiras,
comunicagdes, contratos e outros documentos criticos, € de analise de indicadores-chave
(KPIs), os quais podem acompanhar métricas, como niimero de denuncias, reclamagoes,
tempo médio de resolucdo das atividades e eventuais de falhas.
Alguns dos principais indicadores de avaliacdo de desempenho (KPIs) do
compliance sao:
a) numero de dentincias recebidas e solucionadas: mede a efetividade do canal
de denuncias (KPMG, 2020);

b) nivel de participag¢ao dos funciondrios em treinamentos: a baixa presenga pode
indicar falta de engajamento (KPMG, 2020);

c) testes de avaliagdo de conhecimento absorvido: aplicar testes apds os

treinamentos ‘“‘servira para demonstrar o conhecimento adquirido pelos
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funcionarios e também para melhor atestar a eficacia do treinamento inicial”
(KPMG, 2020);

d) quantidade de auditorias realizadas (internas e externas): garante que a
empresa estd monitorando seus processos adequadamente (KPMG, 2020);

e) tempo médio de resposta a irregularidades: quanto mais rapido um problema
¢ resolvido, menor o risco para a empresa (ON TOP, 2024);

f) monitoramento dos riscos, como por meio da criagdo de matriz de risco que
possibilita mensurar o numero de ameagas identificadas e o tempo para a
elaboracdo do plano de agdo para conté-las (ON TOP, 2024);

g) programas de recompensa, tais como remuneracdo variavel com viés nos
indicadores de integridade (ON TOP, 2024).

A melhoria continua ¢ de grande relevancia para o bom funcionamento do sistema
de integridade, uma vez que ele ndo pode ser estatico e precisa evoluir constantemente
para se adaptar as novas realidades do mercado, as mudancas regulatdrias e normativas e
aos aprendizados internos. Dessa forma, sua execugao possibilita o aperfeicoamento das
politicas, dos processos, dos procedimentos e de demais controles e reduz riscos
operacionais, sendo este tltimo elemento essencial para que o mecanismo de controle se
torne cada vez mais eficiente na prevencao de fraudes, corrup¢do e ma conduta.

O compliance esta sedimentado em diferentes principios e bases, entre os quais se
encontram conduta ética da alta gestdo e dos empregados, formacdo e funcionamento dos
conselhos, divulgagcdo de informagdes financeiras e ndo financeiras, remuneragdo dos
conselheiros e dirigentes, gestao de risco, auditoria e respeito aos interesses dos parceiros.
Para que esses elementos sejam cumpridos, deve-se desenvolver um conjunto de
dispositivos que garanta a continuidade e a manutencdo do sistema, de modo que
implementa-lo exige a inser¢do de melhoria continua com a execugdo de elementos
obrigatorios (Sousa et al., 2024).

Dentre as etapas da melhoria continua, pode-se destacar:

a) revisdo regular de politicas, processos e procedimentos, atualizando

regulamentos internos conforme mudancgas na legislacdo, nos aprendizados
internos e nas novas tendéncias do mercado (KPMG, 2020);

b) testes periddicos em atividades de riscos: “estabelecer rotinas periddicas de

testes em processos intrinsecos aos riscos de compliance, tais como

qualificacdo de terceiros, mapeamento continuo do ambiente regulatorio dos
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negodcios da organizacao, analise de doagdes”, entre outros, sdo fundamentais
para atestar a efetividade do sistema e contribuir para seu aperfeigoamento
continuo (KPMG, 2020);

¢) treinamentos frequentes (KPMG, 2020);

d) retornos (feedback) e ligdes aprendidas, ao se usarem insights coletados de
auditorias, denuncias e avaliagdoes (KPMG, 2020);

e) investimentos em tecnologia, a exemplo de ferramentas como inteligéncia
artificial e outros softwares, os quais ajudam a tornar o compliance mais
eficiente e menos suscetivel a falhas humanas (KPMG, 2020);

f) investimento em ferramentas que podem medir os KPIs implementados em
compliance (KPMG, 2020).

Depreende-se do exposto que o sucesso de um sistema de integridade depende
diretamente de monitorizagao continua, auditorias eficientes, avaliagdes de desempenho
precisas ¢ de uma abordagem de melhoria constante. Empresas que aplicam esses
principios conseguem detectar riscos, prevenir problemas e fortalecer sua cultura ética,
garantindo a conformidade com a legislacdo e a confianca de seus stakeholders e

assegurando o controle dos negdcios.

10.8 Due diligence

Processos de due diligence sao fortes ferramentas de conformidade e, assim, a
depender das necessidades do negocio, devem compor os sistemas de controle interno.

Embora muito divulgado e utilizado nos casos de fusdes e aquisi¢des, trata-se de
um instrumento de grande relevancia para o compliance. Como exemplo, destacam-se as
companhias que contratam terceiros, as quais precisam aplicar due diligence para
entenderem se o possivel parceiro ndo possui riscos, tanto financeiros quanto
reputacionais, que possam refletir na organizacdo, bem como se ele atende a todas as
normas, se possui capacidade técnica para a parceria e ainda para validar a veracidade das
informagdes prestadas, sejam elas de cunho contébil, fiscal, operacional, financeiro,
trabalhista, tributario, previdenciario, entre outros (Souza, 2021).

Assim, a due diligence, além de figurar como um dos principais mecanismos de
validagdo de informacdes em operacdes de fusdes e aquisi¢des, pode ser igualmente

utilizada como valiosa ferramenta de conformidade em processos realizados previamente
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as contratagdes empresariais, a exemplo de acordos com fornecedores, prestadores de
servigos e clientes ou mesmo aplicados para partes relacionadas, dado que seu objetivo é
verificar, avaliar e analisar de forma antecedente a idoneidade reputacional e a capacidade
técnica e financeira das organizacgdes as quais se deseja contratar (Souza, 2021).

Nesse mesmo sentido, Saavedra, Sarlet e Fensterseifer (2021) pontuam:

Due diligence de terceiros: € muito importante que exista um processo
para que os terceiros sejam verificados, que exista uma matriz de risco
que demonstre o tipo de due diligence que sera feito. Existem muitas
ferramentas no mercado que podem ajudar nessa verificagdo, existem
também alternativas gratuitas que podem auxiliar nesse processo. O
importante ¢ garantir que os terceiros sejam igualmente analisados,
antes que contratacdes sejam feitas, antes que parcerias sejam firmadas,
antes que compromissos de vendas sejam assumidos.

Ressalta-se que due diligence e auditoria sdo processos que se complementam,
mas tém aplicacdes diferentes. Enquanto a primeira ¢ mais investigativa, estratégica e
personalizada, essencial para contratacdes com terceiros e fusdes e aquisi¢des, a segunda
¢ mais estruturada e focada em validar a conformidade interna da empresa, fundamental
para o controle contabil, financeiro, fiscal, operacional, normativo, regulatério e a
governanga corporativa.

Para melhor elucidar, a Figura 6, disposta abaixo, apresenta um quadro que reflete
as principais caracteristicas e diferencgas existentes entre auditoria e due diligence, como

se observa.
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Figura 66 - Diferencas entre due diligence e auditoria

Critério Due Diligence Auditoria
Processo investigativo profundo para avaliar riscos. P . N .
R gatvo p . P 7 Analise sistematica das demonstragdes financeiras,
. oportunidades e compliance antes de operagdes . ,
Defini¢ao . R . ~ processos e conformidade dentro de um periodo
estratégicas, comocontratagdes com terceiros e fusdes , . . .
C . especifico para garantir precisao e legalidade.
e aquisigdes.
Verificar a precisdo dos registros, essencialmente,
L Identificar riscos ocultos, passivos financeiros,contabeis, fisccais, trabalhistas,
Obijetivo . .. . . . .. . .
Principal desconhecidos e potenciais oportunidades antes de previdenciarios e operacionais; avaliar a conformidade
P uma transacao empresarial. com normas internas e externas e identificar fraudes,
corrupgdes, erros e irregularidades.
Mais abrangente, abordando aspectos financeiros, . . . N
A TE .. p L. Mais focado na validade de registros e operagdes da
Foco juridicos, operacionais, trabalhistas, ambientais e .
, . empresa e controles internos.
estratégicos.

Geralmente ocorre antes de uma decisdo estratégica, . L .
&l Realizada periodicamente (anual, semestral ou trimestral)

Momento de fusd Sicio. investiment .
como uma fusdo, aquisi¢do, nvestimento ou parceria . . . .
qusie P para garantir regularidade e conformidade da companhia.

Aplicacio .
plicag comercial.
Padronizado — Utiliza normas internas e externas,
Personalizado — A profundidade da andlise depende do | aplicadas a cada sertor auditado, tais como, contabil que
Escopo setor, do tipo de transagdo e das especificidades do analisa normas internacionais como IFRS e outras
negdcio envolvido. especificas, além do alinhamento as politicas e codigos
internos.
Pode incluir analises financeiras, checagem de
antecedentes, entrevistas, inspe¢des documentais e . - A
. R N P Q L. Baseia-se na avaliagao de documentos, validagao de
Método de operacionais, identificacao de riscos regulatorios e . . .
L aoA , . L. controles internos e testes amostrais para garantir
Investigacdo diligéncia especificas como trabalhista, regulatoria, . ..
. . ~ conformidade e precisao.
fiscal, ambiental, contabil, gestdo de contratos, entre
outros.
Segue normas especificas em diversas matérias em que a
5 s . . empresa esta sujeita, tais como as contabeis e
Nao ha um padrdo tnico. A abordagem varia conforme P L. Y .
. regulatorias,que seguem instrumentos como NBCs
Normas e o0 setor e o pais, mas pode envolver normas o .
. < . (Normas Brasileiras de Contabilidade), IFRS (Normas
Regulamentos anticorrupcdo, como a FCPA (EUA), a Lei L. L. L
sl . - o . . Internacionais) e GAAP (principios contabeis geralmente
Aplicaveis Anticorrupgao Brasileira (lei 12.846/2013), Lei B . . -
. . aceitos), CPCs (Comité de Pronunciamentos Contabeis);
Antitruste (lei 8.884/94), entre outras. . . )
e assim por diante, com normas especificas para cada
setor auditado.
Equipes multidisciplinares — Especialistas juridicos . . .. .
. qul]? " | 1p . P J ? Auditores internos ou externos habilitados, muitas vezes
Realizado por | financeiros, contabeis, tributarios, de compliance, entre . L L
vinculados a orgaos de fiscalizagdo.
outros.
Uso de Pode envolver softwares de analise de risco, Ferramentas de auditoria digital, ERP e softwares de
Tecnologia inteligéncia artificial e ferramentas de due diligence. controles.

Garante que as informagdes internas, tais como as
A analise determina se a empresa deve prosseguir com | financeiras, fiscais, ambientais e operacioanis, de ativos,

Resultados e | um investimento, transa¢ao ou parceria. Pode revelar | sejam fidedignas, podendo resultar em eventuais ajustes,

Consequéncias riscos ocultos que alteram o valor do negdcio ou essencialmente contabeis, recomendagdes de melhoria e,

oportunidades a serem exploradas. as vezes, alertas sobre fraudes, corrupgdes ou falhas nos
controles internos.

Fonte: elaboragdo propria.

Contempla-se, desse modo, que, embora possuam objetivos, métodos e diretrizes
diferentes, a auditoria e a due diligence configuram-se como valiosos instrumentos de

controle, sendo, por isso, essencial que ambas estejam contempladas nos escopos de

implementagdo dos sistemas de compliance.
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Por fim, salienta-se que a due diligence ¢ tao fundamental para a manutengao da
conformidade empresarial que o Decreto n° 11.129/2022, o qual regulamentou o
programa de integridade, destaca, em seu artigo 57, inciso XIV, a necessaria “verificacao,
durante os processos de fusdes, aquisi¢des e reestruturagdes societarias, do cometimento
de irregularidades ou ilicitos ou da existéncia de vulnerabilidades nas pessoas juridicas
envolvidas” (Brasil, 2022a). Tais investigacdes podem ser realizadas apenas por meio dos

métodos, das métricas e dos mecanismos empregados na due diligence.

10.9 Dos deveres da equipe multidisciplinar do sistema de compliance

Nao obstante o baixo indice de empresas que possuem sistema efetivo de
compliance implementado, a disponibilidade de profissionais especializados na area ¢
igualmente um desafio. Mais do que isso, essa falta ¢ reflexo do desconhecimento que
deflagra na auséncia do sistema no Brasil. Desse modo, se as empresas o desconhecem e,
por consequéncia, ndo o implementam, tornando escassa a presenca de profissionais
capacitados e que o compreendem de forma aprofundada.

A 6“ Pesquisa de Maturidade de Compliance no Brasil, realizada pela KPMG em
2024, revelou que apenas 38% das empresas respondentes afirmaram que o comité de
¢tica e integridade € liderado por um compliance officer. Além disso, o estudo apontou a
falta de uniformidade na estrutura de governanca do referido programa, ndo havendo um
padrdo quanto a gestdo dessa area (KPMG, 2024).

Alguns autores defendem que ndo ha uma imposi¢do para que toda a gestdo, as
atribuicdes ou as funcgdes do sistema sejam operadas por uma area especifica, “mas as
responsabilidades de cada envolvido devem estar bem definidas para que nio haja
conflitos de interesse e o responsavel pelo compliance possa exercer seu papel de forma

efetiva” (Febraban, 2018 apud Paz, 2020).

Compreende-se, portanto, que o compliance nao ¢ definido
exclusivamente como uma area, um processo ou uma ferramenta de
apoio nas institui¢des. O compliance pode ser definido como sendo a
jungdo de varios preceitos que envolvem a disseminacao cultural, o
gerenciamento de riscos (financeiros ou reputacionais), a conformidade
com leis e regulamentos ¢ a atitude ética e idonea perante todos (Paz,
2020).
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Vale destacar que a responsabilidade de garantir a integridade na gestao dos
negocios ¢ de todos os membros que integram a empresa, essencialmente de sua lideranca.
Contudo, ¢ crucial que haja uma instancia especifica para liderar e coordenar o sistema,
desde sua implementagao até sua aplicagao e monitoramento (CGU, 2024a).

Desse modo, para que o programa seja eficaz, ¢ necessario designar uma pessoa
encarregada por sua supervisdo, especialmente para esclarecer quaisquer incertezas
surgidas durante a atividade empresarial, a fim de realizar ou supervisionar 0s processos
de investigagao de irregularidades e sugerir ou mesmo implementar agdes de corregcao
diante de problemas identificados (Pereira; Carvalho; Giron, 2021).

A esse respeito, a Controladoria-Geral da Unido (CGU) pondera que o acimulo
de fungdes ndo ¢ o modelo mais adequado, pois, mesmo que haja a necessidade de contato
com todos os departamentos da empresa, tal conciliagdo pode gerar conflito de interesses
e, assim, afetar o bom funcionamento do sistema. Dessa forma, ¢ desejavel que exista
uma area especifica com o respectivo responsavel pelo sistema (CGU, 2024a apud
Pereira; Carvalho; Giron, 2021).

Embora haja entendimentos diversos acerca da necessidade ou ndo da empresa
dispor de profissional que seja exclusivamente dedicado ao mecanismo de controle, o
Decreton® 11.129/2022 ¢ bem claro ao mencionar que sua estrutura deve ser independente
e autdbnoma, algo que so pode ser alcangado se ele for conduzido por profissional dedicado
e especializado na éarea. Tal exigéncia encontra-se insculpida no artigo 57, inciso IX do
documento, o qual pontua que “independéncia, estrutura e autoridade da instancia interna
responsavel pela aplicacdo do programa de integridade e pela fiscalizacdo de seu
cumprimento” sdo parametros utilizados para avaliar a sua existéncia e aplicagao (Brasil,
2022a).

Essa premissa reforca a necessidade de a area de compliance ser independente,
contar com estrutura multidisciplinar, estar formalmente implementada nas bases da
companhia e ser dirigida por um coordenador responsavel, sem conflitos de interesses, o
qual possua voz ativa, autonomia e amplo acesso a informagdes, pessoas € a alta gestdo
no exercicio de suas atribuigdes (Paz, 2020).

Além disso, sdo fundamentais profissionais que possuam conhecimento e
capacidade para lidarem com dilemas éticos do cotidiano, mecanismos de gestdo e
identificacdo de riscos, monitoramento, auditoria e due diligence (Serpa; Sibille, 2016

apud Paz, 2020).
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E nesse contexto que o profissional de compliance se torna uma figura de grande
relevancia no ambito organizacional, uma vez que possui papel crucial no
desenvolvimento e na sustentabilidade do negécio, pois ele é responsavel pela prevencao,
gestdo e analise de riscos, sejam eles reputacionais (decorrentes da deficiéncia de
integridade e ética), sejam eles operacionais (causados por erros, negligéncia,
descumprimentos ou desconhecimentos) ou ainda de outras vulnerabilidades evitaveis
por mecanismos de controle. Assim, ele se torna um dos principais pilares da organizacao.

A fungdo do compliance officer permeia toda a institui¢do, cinge todos os
processos, envolve todas as pessoas e € essencial para a sustentabilidade da organizacao.
Por isso, ele deve, em conjunto com os demais responsaveis e¢ a alta lideranca,
desenvolver politicas, codigo de conduta ética, conflito de interesses, processos,
procedimentos, enfim, elaborar um arcabougo de programas de controle interno capaz de
assegurar a conformidade no &mbito organizacional (Scandelari, 2015 apud Paz, 2020).
Contudo, em que pese sua relevancia, ainda hd certo desconhecimento acerca das
qualifica¢des e dos requisitos necessarios para tal atuagdo (Paz, 2020).

Esse desconhecimento estd, em parte, associado a inexisténcia de cursos de
graduacdo em compliance, os quais poderiam formar profissionais que ndo possuem
nenhum conhecimento pratico para a atuacdo organizacional. No Brasil, a formag¢do na
area geralmente ¢ oferecida como pos-graduacao lato sensu (especializagdo) ou em cursos
de capacitagdo com certificacdo, importantes vias para os que ja possuem certa nogao.
Atualmente, além das especializacdes, as diversas certificagdes em compliance existentes
a nivel nacional e internacional estdo, cada vez mais, se tornando indispensaveis para a
formacao do profissional da area.

Compartilhando o mesmo entendimento, Azevedo, Sousa e Paz (2023) pontuam
que, em razdo da inexisténcia de bacharelado na area, as certificacdes acabam sendo a via
para qualificar o profissional.

Por seu turno, Zanon (2023) ainda destaca a importincia do envolvimento
académico com os profissionais de compliance para se obter um melhor resultado e
assegurar que atendam aos seus objetivos.

Nesse mesmo sentido, Paz (2020) pontua que a falta de formacao especifica ¢ um
desafio para que “os profissionais de compliance atuem de forma efetiva, cumprindo com
conformidade legal, gestdo de riscos, reputacdo e imagem da empresa, prevengdo de

conflitos de interesse e melhoria da eficiéncia operacional”.
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Apesar da dificuldade exposta, para que o sistema seja exitoso, a empresa deve
elaborar uma matriz de responsabilidades, definindo os papéis, as atribuigdes e 0s
responsaveis dos respectivos departamentos da companhia na concretiza¢ao do programa.
“Naturalmente, a principal fungdo a ser descrita ¢ a do compliance officer ou do
responsavel por essa fungdo, [uma vez que ele] [...] serd responsavel pela operacao do
Sistema de Gestdo de Compliance” (Saavedra; Rotsch, 2022).

Para suprir a lacuna da falta de gradua¢do em compliance, as formagdes em
administracao, contabilidade, economia e direito sdo apontadas como sendo as mais
adequadas aos profissionais da area (Azevedo; Sousa; Paz, 2023). Em que pese serem tais
cursos os mais indicados, observa-se, igualmente, que, em grande parte, eles nao
contemplam sequer uma disciplina direcionada ao sistema, o que, certamente, contribuiria
para a formagao-base do conhecimento.

Nao obstante, no Brasil, hd diversas especializacdes, MBAs (Master of Business
Administration) em compliance e certificagdes nacionais € internacionais que buscam
qualificar os profissionais no mecanismo. Em relacdo a estas ultimas, a ISO oferece duas
que sao bem direcionadas ao tema, quais sejam, a “ISO 37001 (Anti-Bribery Management
System), que trata de mecanismos de gestdo antissuborno e a ISO 19600 (Compliance
Management Systems — Guidelines), mais generalista na area de gestdo de compliance
(esta ndo ¢ passivel de certificacdo)” (Azevedo; Sousa; Paz, 2023).

De acordo com Azevedo, Sousa e Paz (2023), ha ao menos seis certificagcdes
internacionais direcionadas aos profissionais de compliance, sendo elas: CCEP (Certified
Compliance & FEthics Professional) e CCEP-1 (Certified Compliance & Ethics
Professional — International), CFE (Certified Fraud Examiner), LPEC (Leadership
Professional in Ethics and Compliance), CAMS (Certified Anti-Money Laundering
Specialist), GRCP (Governance, Risk, and Compliance Professional) e ICA
(International Diploma in Governance, Risk and Compliance).

Os mesmos autores mencionam ainda trés certificagdes nacionais disponiveis,
quais sejam: CPC-A (Certificacdo Profissional em Compliance Anticorrup¢ao), CEC
(Certified Expert in Compliance) e Certificagdo em Compliance (Azevedo; Sousa; Paz,
2023).

Tao importante quanto a formacdo académica necessaria, as pesquisas
demonstram que as habilidades sdo igualmente relevantes, dentre as quais se destacam

conhecimentos avancados em ferramentas do Office, familiaridade com o negobcio,
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experiéncias em ERPs, “conhecimento de regulacdo, habilidades técnicas de
monitoramento, gerenciamento de projetos, conhecimento técnico de boas praticas de
governan¢a ¢ de compliance, certificacdes de compliance e habilidade de praticas de
feedbacks” (Azevedo; Sousa; Paz, 2023).

Em relagdo as fungdes, estudos atestam que as instituicdes tém qualificado os
individuos, entre outras denominagdes, em: chief compliance officer — diretor de
compliance, compliance manager — gerente de compliance, compliance officer —
especialista de compliance, analista de privacidade e protecao de dados, compliance lead
- coordenador de compliance, investigador de compliance e auditor de compliance
(Azevedo; Sousa; Paz, 2023).

Fungoes e responsabilidades bem definidas e segregadas sdo fatores fundamentais
para o bom funcionamento do mecanismo, que deve, a0 mesmo tempo, mantidas as
imparcialidades, estar alinhado a todos os niveis da organizacao — estratégicos, taticos ou
operacionais — para que, dessa forma, esteja incorporado em todo o &mbito organizacional
e seja de fato efetivo.

Ainda que a estrutura da area possa variar conforme o porte da empresa, o setor
de atuacdo e a complexidade regulatoria envolvida, em organizagdes bem estruturadas,
ela € composta por diferentes niveis e especialistas, cada um com responsabilidades
segregadas e bem definidas.

Com base em todos esses elementos (formagdo, habilidades e fungdes)
identificados nas pesquisas, abaixo, apresenta-se uma sugestdo de estrutura
organizacional para compor o setor de conformidade, detalhando os principais cargos, o
perfil desejado e suas fungdes:

a) chief compliance officer — diretor de compliance. Perfil desejavel: profissional
sénior das areas de Direito, contabil, financas, controladoria, riscos ou
auditoria, com experiéncia em regulamentagao corporativa e vasta capacidade
de lideranca e tomada de decisdo; com certificagdes como Certified
Professional Compliance & Ethics (CCEP) ou Certified Expert in Compliance
(CEC). Responsavel por: definir a estratégia do programa na empresa; garantir
o cumprimento de leis, regulamentos, normas nacionais € internacionais;
assegurar a conformidade com normas, processos, procedimentos, codigo de
conduta ética, conflito de interesses e politicas internas; reportar a alta

administracdo e ao conselho de administragdo riscos e oportunidades de
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referentes ao mecanismo; supervisionar a implementacgado de politicas de ética
e integridade; coordenar investigagdes internas e interagir com Orgaos
reguladores caso necessario;

compliance manager — gerente de compliance. Perfil desejavel: experiéncia
solida em Direito corporativo, auditoria, governanga e risco, além de forte
conhecimento em legislagdo, sobretudo fiscal, ambiental, regulatoria e
anticorrupgdo. Preferencialmente com certificacdo ou especializagdo em
compliance. Responsavel por: implementar politicas e processos de
integridade no dia a dia; gerenciar riscos normativos e regulatorios e propor
medidas de mitigagdo ou exaurimento; supervisionar processos de due
diligence em fornecedores, parceiros, partes relacionadas e demais terceiros,
além de eventuais fusdes e aquisi¢des; coordenar auditorias internas e externas
e garantir a conformidade com as normas atinentes ao negocio; monitorar
mudangas nas leis e atualizar as politicas internas conforme necessario;
compliance officer — especialista de compliance. Perfil desejavel: profissional
com conhecimento técnico em governanga corporativa, ética e regulacdo e
habilidades em mapeamento, elaboracdo e andlise de processos,
procedimentos e comunicagdo corporativa. Responsavel por: capacitar
funcionarios sobre regras e politicas de controle; auxiliar na monitoria de
riscos e investigacdes internas; analisar documentagdo de parceiros e terceiros
para garantir conformidade legal; gerenciar treinamentos periddicos sobre
¢tica corporativa e combate a corrupgao; fiscalizar a aderéncia ao codigo de
conduta e tratar conflitos de interesse;

analista de privacidade e prote¢dao de dados. Perfil desejado: formagdao em
Direito digital, seguranga da informagdo ou sistema de controle, além de
conhecimento em ciberseguranca, tratamento de dados e auditoria.
Recomendavel certificagdo, a exemplo da Certificagdo Profissional de
Compliance em Prote¢ao de Dados (CPC-PD). Responséavel por: garantir o
cumprimento da Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD) e de demais normas
nacionais € internacionais; monitorar o tratamento de dados pessoais dentro
da empresa; garantir a conformidade com dados e informacdes da
organizagdo; treinar funciondrios sobre boas praticas no uso e no

armazenamento de informagdes sensiveis; implementar controles para
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proteger informagdes e evitar vazamentos; auxiliar na resposta a incidentes de
seguranga da informagao, sejam de pessoas fisicas ou da organizagdo; garantir
que qualquer transacdo que envolva dados sensiveis da empresa esteja
suportada por instrumentos que assegurem o sigilo € a ndo divulgacao, tais
como Non-Disclosure Agreement (NDA), que sdo “acordo de nao divulgag¢ao”
ou “acordo de confidencialidade”, uma ferramenta de cunho juridico que
protege informagdes confidenciais da sociedade;

coordenador de treinamentos de compliance. Pertil desejavel: formagdo em
Gestao Empresarial, Direito ou Administragdo. Possuir habilidades didaticas
e experiéncia em treinamento ¢ desenvolvimento organizacional. Responsavel
por: desenvolver e ministrar treinamentos internos sobre programa de
integridade, ética e governanca; elaborar materiais e campanhas de
conscientizacao sobre riscos éticos, regulatorios e normativos; aplicar testes e
avaliagoes para medir o nivel de conhecimento dos empregados acerca do
referido programa; assegurar que a cultura de conformidade esteja integrada
ao ambiente corporativo; atualizar constantemente os contetidos para abordar
novas regulamentagdes e boas praticas;

investigador de compliance. Perfil desejado: profissional com formacao em
Direito ou auditoria, com experiéncia em prevengao a fraudes e investigagoes
corporativas. Responsavel por: conduzir investigagdes internas decorrentes de
dentincias de assédio, corrupcao ou fraudes; trabalhar junto ao departamento
juridico e de recursos humanos na apuragdo de violacdo de normas internas;
coletar evidéncias e depoimentos de empregados, fornecedores, parceiros e
demais terceiros; apresentar relatorios detalhados sobre incidentes de métodos
de controle; interagir com 6rgdos reguladores quando necessario;

auditor de compliance. Perfil desejavel: formagdao em Ciéncias Contébeis,
Administracdo ou Gestdo de Riscos, com certificagdes no programa de
integridade a exemplo de Certificagdo Profissional em Compliance
Anticorrupg¢do (CPC-A); ISO 19600: Sistema de Gestao de Compliance; ISO
37001 (Anti-Bribery Management System), dedicada a sistema de gestao
antissuborno; Certified Compliance & FEthics Professional (CCEP), entre
outras. Responsavel por: avaliar a efetividade das politicas de conformidade;

realizar auditorias periddicas para verificar se processos internos estdo sendo
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seguidos corretamente; desenvolver relatérios com recomendacdes de
melhorias; identificar possiveis lacunas ou fragilidades nos controles internos
e apontar medidas corretivas; trabalhar junto ao setor financeiro e contabil
para evitar lavagem de dinheiro, fraude, corrup¢ao ou outras violagdes.

Enfatiza-se que as qualificagdes mencionadas referentes aos diferentes cargos sao
desejaveis e indicadas, mas nada impede que cada organizacdo amolde a estrutura e seus
integrantes com os respectivos conhecimentos da forma como melhor lhe aprouver.
Empresas menores, em seguimentos menos conflituosos, podem implementar um sistema
de compliance com uma disposicao e habilitacdes mais modestas; contudo, vale salientar
que, ainda assim, ¢ de suma importancia que os profissionais possuam uma boa base de
conhecimento para estarem a frente das responsabilidades de cada setor.

Por outro lado, para empresas de grande porte e com relevante exposicao a riscos,
além da 4rea de integridade, ¢ recomendavel um comité de compliance, que pode ser
composto por diretores de diversos setores (juridico, financeiro, contabil, tributario,
controladoria, recursos humanos, operagdes), consultores independentes, especialistas em
regulamentac¢do ou representantes do conselho administrativo. Geralmente esse comité
possui a func¢do de supervisionar o cumprimento das normas internas e externas, avaliar
riscos emergentes e sugerir ajustes estratégicos e prestar suporte as decisdes do diretor de
compliance.

Sintetizando, a estrutura da referida area de compliance juntamente ao comité

poderia ser definida conforme se expde na Figura 7.
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Figura 7 - Estrutura da area de compliance

Cargo Principal(is) funcao(oes)
Chief compliance officer — diretor Liderar a governanca e a estratégia de
de compliance compliance .
Compliance manager — gerente Criar politicas e gerenciar riscos de
de compliance compliance .
Compliance officer — especialista Acompanhar processos € promover
de compliance tfreinamentos.

Garantir conformidade com normas relativas a
dados sensiveis, sejam de pessoas fisicas
(colaboradores € demais) ou da pessoa
juridica, tais como informacdes sigilosas que
ndo podem ser divulgadas.

Analista de privacidade e
protecao de dados

Coordenador de treinamentos de Desenvolver e aplicar treinamentos de
compliance compliance .
Investigador de compliance Conduzir investigacdes internas.
Examinar confroles internos e detectar falhas
Auditor de compliance ou violagdes; validar a efetividade das

politicas de compliance .
Supervisionar e reforcar a conformidade € a
governanca corporativa.

Fonte: elaboragdo propria.

Comité de compliance

Reitera-se que uma area de integridade bem estruturada envolve profissionais de
diferentes especialidades, de modo a garantir ética, transparéncia, gestdo e prevencao de
riscos corporativos, além de identificar oportunidades a serem exploradas e beneficios
legais e fiscais que podem ser usufruidos. O tamanho da equipe depende da estrutura e da
complexidade regulatoria da empresa, mas € essencial que ela seja composta por
responsaveis com capacidade técnica, fungdes bem definidas e segregadas para cada
fun¢ao-chave.

J& a estrutura sintetizada do setor de compliance associada aos principais pilares

e objetivos do sistema pode ser idealizada de acordo com o que se apresenta na Figura 8.
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Figura 8 - Estrutura do compliance, seus principais pilares e objetivos

[ Estrutura de Compliance - Principais Pilares e Objetivos J

Conselho de Administracio, Diretoria Executiva
I - Apoia e valida a estrutura de compliance
II - Define prioridades e da respaldo para medidas disciplinares
E Comité de Etica e Compliance
S I - Supervisiona a implementacéo e garante sua efetividade
T II - Garante alinhamento entre compliance , estratégia e cultura organizacional
R
: I
T
U [ Diretor de Compliance
R I - Lidera a equipe multidisciplinar e implementa diretrizes de compliance
A II - Responsavel por garantir conformidade com leis e regulamentos internos
Equipe Multidisciplinar e Gestdo de Riscos
Atua diretamente no compliance assegurando que seus mecanismos sejam
implementados e cumpridos, tais como:
e—
ﬁ, Elaboracio do Cédigo de Conduta Etica \ II - Elaboracio de Politicas Internas
e Conflitos de Interesse ILI - Todas direcionadas ao propésito da organizacdo
L. I - Que possa refeletir todos os principios e valores da organizacdo ILII - Devem ser especificas, contemplando os objetivos, o alcance,
LII - Que promova um clima organizacional ético. saudavel e integro as definicBes e suas diretrizes
LIII - Que demonstre a conduta esperada e a ndo tolerada ILII - Que seja uma estrutura inicial com orientacdes claras capaze:
P \ / de trazer esclarecimento aos operadores
R
1 . s . .
N ﬁ] - Mapeamento de Processos e Procedimentos \ IV - Due Diligence de Parceiros e Terceiros
c IILI - Interagir com todas as reas da empresa, para entender a IV.I - Profunda investigacdo de riscos e oportunidades
1 dinimica e mapear/desenvolver os processos e os procedimentos IV.II - Contribuir para a tomada de decisdo
P IIL 11 - Garantir que todos os processos estejam interligados, bem IV.III - Assegurar que a empresa ndo seja sancionada ou impactada
A definidos e bem mapeados por riscos de terceiros
N IILIII - Assegurar que os processos possam refletir cada etapa e IV.IV - Promover seguranca nas relagdes com terceiros
s Qsponsabﬂldade do setor /
P
1 ﬁ— Treinamentos e Cultura de Compliance \ VI - Monitoramento de Riscos e Controles \
L V.I - Manter agendas anuais com treinamentos e reciclagens ciclicas VL. I - Garantir o cumprimento do cédigo de conduta
A V.II - Assegurar que todos os colaboradores tenham acesso ao VLII - Garantir que todos os processos e procedimentos estejam
R codigo de conduta ética, conflito de interesses e as politicas implementados
E V.III - Difundir a importancia do sistema de compliance VLIII - Assegurar o cumprimento de todas as politicas
5 e as consequémcia de eventual descumprimento VLIV - Assegurar o cumprimento das normas internas e externas
K j VL.V - Mapear e gerar planos de ago para riscos identificados j
E
o fV]] - Canais de Deniincia \ VIII - Melhoria Continua \
B VILI - Gestdo de investigacdes internas VIILI - Identificar melhorias nos processos internos da organizacdo
It VILII - Protec@o contra retaliacdo VIILII - Proporcionar maior eficiéncia com menores custos
E VILII - Aplicacd@o de medidas disciplinares VIILII - Adequar os processos e demais normas internas conforme
T VILIV - Indicadores de efetividade do programa de compliance atualizagdes legais e mercadologicas
I \_ / J
v
° | o
s IX - Auditoria
IX.I - Assegurar que a empresa estd em conformidade com leis e normas internas
IX.II - Identificar eventuais violacdes. fraudes, corrupcdes e erros
IX.III - Reconhecer atos que possam acarretar impactos financeiros e reputacionais
IX.IV - Prevenir riscos evitdveis e desnecessarios
IX.V - Detectar conflitos de interesses
Q(.Vl - Contribuir para a transparéncia e a ética

Fonte: elaboragdo propria.

O diagrama acima demonstra, de modo sintetizado, como deve ser a composi¢ao
hierarquica do compliance no ambito organizacional, bem como pontua os principais
pilares e objetivos deste sistema. Evidenciam-se, assim, as inumeras formas pelas quais

ele pode contribuir, no ambito organizacional, em relagao a gestdo e a prevengdo de
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conflitos, a0 mesmo tempo em que se revela como o programa pode ser estruturado sem
grandes complicacdes, de modo simplificado, enxuto, de acordo com as necessidades da
organizagdo e sem atravancar a operacionalizagdo do negdcio.

Sendo assim, a elaboragao de um Guia de Sistema de Compliance Empresarial ¢
um passo fundamental para garantir que as organizagdes garantam boas praticas de
governanga corporativa, gestdo e prevengdo de riscos e adesdo as normas regulatorias
internas e externas. O Guia deve ser estruturado de maneira clara, objetiva e acessivel,
fornecendo diretrizes essenciais para a implementacao e a gestao eficaz do programa de
integridade dentro da empresa.

Assim, como sugestao a ser seguida, detalha-se minuciosamente os elementos que
devem compor um Guia de Compliance Empresarial, abordando sua estrutura, seus

objetivos e seus componentes essenciais.
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11 PROPOSTA DE GUIA DE IMPLEMENTACAO DE SISTEMA DE
COMPLIANCE EMPRESARIAL

Conforme amplamente abordado neste trabalho, uma vez que o sistema de
compliance ¢ crucial para o sucesso do negdcio, o Guia serve como um modelo
estruturado capaz de ajudar empresas a desenvolverem e manterem um programa de
conformidade eficaz, adaptado as suas necessidades e ao seu setor de atuagao.

Desse modo, este Guia propde um passo a passo para a construcao de um sistema
de integridade soélido, abarcando desde a definicdo do codigo de conduta ética, os
conflitos de interesse e as politicas organizacionais até a implementagdo de controles
internos, auditorias e treinamentos continuos. O objetivo ¢ fornecer uma estrutura que
permita a identificacdo, a mitigacdo e a prevengdo de riscos legais, operacionais,
financeiros e reputacionais, de modo a assegurar que a empresa esteja protegida contra
ameagas e promover uma cultura organizacional fundamentada na ética e na
transparéncia.

Nos topicos a seguir, sdo exploradas as principais etapas para a implementagao do
sistema de compliance, incluindo a definicdo de um codigo de conduta, a nomeacao de
um responsavel pelo programa, a implementagdo de canais de denuncia, a realizacdo de
auditorias internas € o monitoramento continuo das praticas da organiza¢do. Esse
processo permite ndo apenas minimizar riscos, mas também gerar valor competitivo e

sustentavel para a empresa no longo prazo.

11.1 Objetivo do Guia de Compliance Empresarial

O Guia de Compliance tem como principais objetivos:

a) difundir os beneficios e as oportunidades que o programa pode proporcionar;

b) enfatizar as sangdes € 0s riscos aos quais a empresa se expde por nao o
implementar;

c) estabelecer normas e diretrizes para a gestdo e a prevengao de riscos legais,
operacionais e reputacionais;

d) promover uma cultura organizacional baseada na ética e na transparéncia;

e) fornecer ferramentas simplificadas para monitoramento, fiscalizagao,

diligéncias e auditorias interna e externa;
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f) reduzir exposigdo a fraudes, corrupgdo e sangdes regulatorias;

g) maximizar o aproveitamento dos beneficios fiscais e legais;

h) direcionar os empregados sobre os comportamentos esperados e o0s
mecanismos de dentincia de condutas ou atos ilicitos.

De uma forma mais didatica e sucinta, podemos sintetizar essas finalidades como

se apresenta na Figura 9:

Figura 9 - Objetivos do Guia de Sistema de compliance

prevengdo e gestdo de conflitos

redugdo de riscos
difundir os beneficios e
o as oportunidades __—combater fraude e corrupgio

solugdo administrativa de conflitos

liminar conflitos de interesses

multas e penalidades evitaveis

o enfatizar as sangoes e ns\ interrupgao dos negocios

riscos / materializagdo dos riscos

1imes econdmicos

. . umprimento normativo
Guia de Sistema de P

Compliance beneficios fiscais
beneficios fiscais, legaisa
° mercadolbgicos ——Dbeneficios legais
diferencial competitivo
_ promover ambiente ético

~___—melhor imagem

———reten¢io e atragio de talentos

cultura ética
organizacional
onfiabilidade nos negocios
implementagio de mecanismos

/ implementacio \ de controle
desburocratizada
\ / equipe multidisciplinar e

treinamentos

Fonte: elaboragdo propria’.
11.2 Elementos estruturais essenciais do Guia de Sistema de Compliance

O Guia deve ser estruturado em segdes especificas para garantir que todos os
aspectos do programa sejam abordados de forma clara e didatica. A seguir, apresenta-se
a proposta de um modelo de estrutura, que, de maneira geral, deve compor os seguintes

elementos essenciais do Guia de Sistema de Compliance:

5 Diagrama construido na ferramenta Canva. Disponivel em: https://www.canva.com/.
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Figura 10 - Elementos estruturais essenciais do Guia de Sistema de Compliance

Apoio da Alta Administracio

i Comprometimento da lideranca

Codigo de Conduta Etica

t Base Fundamental do Sistema de Compliance
iy Politicas Internas
Diretrizes especificas para cada area
Map to de Processos, procedi t
e e elaboracio de manuais
Estruturacgio e padronizacio das atividades
(,,)\ Auditorias e Due Diligence
Fiscalizacgdo e investigacio periodica
Gestiio de Riscos e Melhoria Continna
Identificagio, planos de agiio e aperfeicoamento continuo
[EI(]' Canais de Dentncia

Mecanismos de comunicagdo segura

Equipe Multidisciplinar
Diversidade de competéncias

Fonte: elaboracio propria®.

11.2.1 Introducdo ao Guia de Sistema de Compliance

Na introducdo ao Guia, para que nao restem duvidas quanto a implementagdo do
programa de integridade, ¢ essencial constar alguns elementos basicos, tais como:
a) definicdo e importancia do compliance;
b) alcance;
¢) principais normativas legais aplicaveis ao negocio que requerem mecanismos
de controle, a exemplo de:
- Lei n°® 12.846/13 Anticorrupgao e Decreto n® 11.129/2022;
- Lein® 13. 709/2018, Lei Geral de Protecdao de Dados (LGPD);
- Lei Complementar n° 1320/2018, “Nos Conformes”;
- Lein® 14.133/2021, Nova Lei de Licitacoes;
- Lein®9.613/1998, “Lavagem de Dinheiro”;
- Lein® 13.303/2016, Lei das Estatais;
- Lei n® 14.457/2022, Programa Emprega + Mulheres;

- Lein°® 14.611/2023, igualdade salarial entre homens e mulheres;

¢ O diagrama de pirdmide exposto na Figura 10 foi gerado parcialmente pela inteligéncia artificial GAMMA
e posteriormente adaptado e complementado pela autora.
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- Norma Regulamentadora n® 1 (NR-1) do Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE), alterada pela Portaria MTE n° 1.419/2024, “Programa
de Gerenciamento de Riscos Ocupacionais”;

- Portaria n® 909/2015 da Controladoria-Geral da Unidao (CGU);

- Pacto Global;

- Guia Programa De Integridade: Diretrizes Para Empresas Privadas,
volume II, da CGU;

- os movimentos Environmental, Social, Governance (ESG);

- normas da OCDE;

- normas internacionais aplicadas ao negdcio, entre muitas outras;

d) riscos desnecessarios e evitdveis que a companhia estad exposta por nao
implementar o sistema;

e) beneficios da implementagdo do programa.

11.2.2 Estrutura do sistema de compliance

A estrutura de um programa de compliance deve ser deflagrada pelo compromisso
da alta administracao, assim, “o primeiro elemento ¢ o ‘compromisso’. Trata-se do fator
de sucesso mais critico para o estabelecimento de uma cultura de compliance, pois ¢ a
mensagem que vem da parte de cima da estrutura da empresa para baixo, o ‘tone from the
top’” (Bagnoli, 2021).
Compreende-se entdo que o referido comprometimento € um pilar essencial para
que o sistema seja eficaz e produza os efeitos esperados. Além disso, ao implementa-lo,
deve-se construir um esquema organizacional bem definido, com responsabilidades
claramente distribuidas entre os profissionais envolvidos. Sua base inclui:
a) responsabilidades da alta direcao (conselho de administragao e diretoria) e
comprometimento dos lideres (Bagnoli, 2021);

b) formacgdo de um comité de compliance (Paz, 2020);

¢) nomeacdo de um diretor de compliance com suas atribuicdes e
responsabilidades (Ramos Filho et al., 2018);

d) formagdo de uma equipe multidisciplinar com suas atribuicdes e

responsabilidades (Paz, 2020).
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11.2.3 Codigo de conduta ética

O cddigo de conduta ética ¢ um documento imprescindivel que referenda os
valores fundamentais, os principios éticos e os comportamentos esperados de todos dentro
de uma organizacao. Suas diretrizes devem orientar todas as agdes e decisdes dentro da
empresa, servindo como um guia para a tomada de decisdes éticas e responsaveis, de
maneira a promover uma cultura de integridade e transparéncia no dmbito organizacional,
sendo também a base para a elaboracdo de normas e politicas internas da empresa
(Lauretti; Solé, 2019). Por isso, ¢ essencial que um cddigo de conduta ética contemple:

a) principios éticos, valores organizacionais e¢ diretrizes de comportamento que

guiardo todas as agdes ¢ as decisoes dentro da empresa (Lauretti; Sol¢, 2019);

b) direcionamento geral (Lauretti; Solé, 2019);

¢) cultura organizacional e contexto institucional (Lauretti; Solé, 2019);

d) objetivos, aplicabilidade e alcance do cddigo de conduta; (Lauretti; Sol¢, 2019);
e) aspectos legais (Lauretti; Solé, 2019);

f) regras de conduta no ambiente de trabalho (Lauretti; Solé, 2019);

g) comportamentos esperados e ndo tolerados (Lauretti; Solé, 2019);

h) diretrizes sobre conflitos de interesse (Lauretti; Sol¢, 2019);

1) diretrizes antissuborno e anticorrupgao (Lauretti; Solé, 2019);

j) atos inaceitaveis como discriminagao e assédio (Lauretti; Solé, 2019);

k) diretrizes sobre proibi¢do de “presentes” (Lauretti; Solé, 2019);

1) orientagdes sobre imparcialidade e transparéncia (Lauretti; Sol¢, 2019);

m) instrugdes sobre relacdo com terceiros (fornecedores, clientes, governo, partes

relacionadas etc.) (Lauretti; Solé, 2019);

n) diretrizes sobre confidencialidade e protecdo das informagdes e dos dados

(Lauretti; Solé, 2019);

0) saude e seguranca no ambiente de trabalho (Lauretti; Solé, 2019);
p) diretrizes e responsabilidades especificas para diretores, coordenadores, lideres e

empregados (Lauretti; Sol¢, 2019);

q) diretrizes sobre programas de educacao continuada (IBGC, 2023a);
r) diretrizes sobre os canais de transparéncia e denuncia (Lauretti; Solé, 2019);
s) medidas disciplinares e consequéncias para violagdes do cddigo (Lauretti; Solé,

2019).
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11.2.4 Politicas e normas internas de compliance

As politicas e as normas internas sao elementos essenciais para a estruturagao de

um sistema de integridade eficaz dentro de uma organizacdo, uma vez que elas

estabelecem orientagdes claras e procedimentos especificos a fim de garantirem que todas

as atividades da empresa estejam em conformidade com leis, regulamentos e padrdes

¢éticos aplicaveis. Para serem eficazes, esses principios devem ser claros e acessiveis, e,

além disso, a empresa deve realizar treinamentos regulares e estabelecer mecanismos de

monitoramento e auditoria para assegurar que eles sejam seguidos e ainda que quaisquer

desvios sejam rapidamente identificados e corrigidos. Dentre as principais politicas e

normas internas que devem ser elaboradas em uma organizagdo, destacam-se:

a)

b)

©)
d)

g)

h)
i)
)
k)
D

politicas e diretrizes para prevencao de fraudes e corrup¢ao (anticorrupgao)
(Pereira; Carvalho; Giron, 2021);

politicas de prevencdo a lavagem de dinheiro e antissuborno (Pereira;
Carvalho; Giron, 2021);

politica de conflito de interesse (Neris; Fiaco, 2018);

politica de prote¢dao de dados e privacidade de pessoa fisica (conformidade
com a LGPD);

politica de protegdo de dados e privacidade da pessoa juridica (protecdo de
informagdes sigilosas da companhia);

politica de relacionamento com terceiros € com o setor publico (Neris; Fiaco,
2018);

politica de relacionamento com parceiros comerciais, tais como, clientes e
fornecedores (Lauretti; Sol¢, 2019);

politica e normas de conformidade tributaria;

politica sobre canal de dentincia (Lauretti; Solé, 2019);

politicas destinadas a promocgao da diversidade e inclusdo;

politicas sobre saude e seguranga do trabalho;

politicas especificas para recursos humanos;

m) politicas especificas para tecnologia da informagdo, tais como prote¢do a

ataques cibernéticos, protecdo e recuperacdo de dados em desastres

tecnologicos, entre outros;
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n) politicas sobre temas regulatorios;

0) politicas sobre gestdo de contratos (Neris; Fiaco, 2018);

p) politicas sobre meio ambiente;

q) politicas acerca de contingéncias e temas juridicos;

r) politicas sobre acesso as dependéncias da companhia (Neris; Fiaco, 2018);

s) politicas sobre compliance (Neris; Fiaco, 2018);

t) politicas sobre utilizacdo de midias sociais (Neris; Fiaco, 2018);

u) politicas direcionadas a diferentes setores do negocio, tais como compras,
vendas, contas a pagar e a receber, concessao e limite de crédito, ativo fixo,
projetos e investimentos, orgamentdario, gastos de viagens, inventarios,
operagdes, entre tantos outros a depender das especificidades da empresa;

(Neris; Fiaco, 2018).

11.2.5 Mapeamento de processos, procedimentos e elaboracdo de manuais

O mapeamento de processos e procedimentos internos ¢ uma etapa crucial na
implementagdo de um sistema de compliance eficaz dentro de uma organizagao, dado que
ele engloba a identificacdo, a analise e a documentacao detalhada das atividades e dos
fluxos de trabalho da empresa. Consiste na elaboragdao de organogramas que contenham
todas as fases e as etapas das praticas de cada setor, interligando-os com os demais
departamentos relacionados com o objetivo de garantir que todas as operagdes estejam
integradas e em conformidade com leis, regulamentos e politicas internas, além de
assegurar a solidez dos processos de modo que nao haja erros ou violagdes.

Esse mapeamento permite uma compreensdo clara de como as atividades sdo
realizadas, quem sdo os responsaveis por cada tarefa e quais sdo os pontos criticos que
podem representar riscos de ndo conformidade. Ao visualizar e documentar esses
processos, a empresa consegue identificar 4reas de vulnerabilidade, ineficiéncias e
possiveis conflitos de interesse que precisam ser tratados.

Uma vez mapeados, os processos € os procedimentos internos podem ser
padronizados e aprimorados com o intuito de minimizar riscos € garantir a consisténcia
na execu¢do das atividades. Isso inclui a definigdo de controles internos,
responsabilidades claras, fluxos de aprovagdes e a implementagdo de mecanismos de

monitoramento e de auditoria continua. Além de fortalecer a conformidade, a pratica
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contribui para a transparéncia e a eficiéncia operacionais, a0 permitir que a empresa

responda de forma proativa a mudancgas regulatorias e a desafios de mercado, e facilita a

comunicagdo e o treinamento dos empregados, assegurando que todos compreendam suas

responsabilidades e os padrdes de conduta esperados.

Por essas razdes, o mapeamento de processos € procedimentos internos ¢

fundamental para a constru¢do de um sistema de compliance robusto capaz de proteger a

empresa contra riscos legais, operacionais e reputacionais, além de otimizar e promover

a eficiéncia e a eficacia operacionais. Nessa etapa, ¢ essencial considerar:

a)

b)

d)

g)

h)

a identificacdo de todos os processos existentes na empresa, priorizando os
mais criticos para o negécio (Brasil, 2024a);

o mapeamento de todas as atividades e a elaboracdo de processos e
procedimentos integrados, de acordo com as normas internas e legais, a fim
de assegurar a conformidade organizacional. “Comeg¢a em um nivel mais alto
e, entdo, subdivide-se em subprocessos que devem ser realizados por uma ou
mais atividades dentro das fungdes de um negocio” (Brasil, 2024a);

a definicdo de papéis e responsabilidades em cada processo, mapeando os
envolvidos na execu¢do da fun¢do numa linha hierdrquica na qual se
identifique desde o operacional, o tatico até o estratégico (Brasil, 2024a);

que cada processo reflita as necessidades da area de acordo com os interesses
da institui¢do, que sejam claros e bem definidos e que gerem resultados
(Brasil, 2024a);

a definicdo de fluxos de aprovagdes, inclusive, por al¢adas, nos pontos
relevantes e sensiveis do processo (KPMG, 2020);

a caracterizagdo de travas em etapas que sdo especificas e dizem respeito
apenas a funciondrios autorizados a manusear as informagdes, tais como
incidéncias tributdrias, cadastros-mestres de parceiros, informagdes
financeiras e contabeis, entre tantas outras. “As responsabilidades devem estar
claras, definidas e delimitadas para acdo e obtencao de resultados” (KPMG,
2020);

a implementacao de travas que impegam langamentos manuais nos ERPs da
companhia, sobretudo os contabeis (KPMG, 2020);

o estabelecimento de cddigos internos que mantenham o sigilo das

informagdes confidenciais, entre as quais estdo pagamentos de verbas
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variaveis em que apenas o departamento de recursos humanos tera acesso ao
nome do funciondrio, enquanto aos demais departamentos cabera apenas um
codigo de identificagdo, sem revelar a identidade do empregado;

1) a documentacao do fluxo de trabalho de forma clara e acessivel por meio da
elaboragdo de manuais que funcionardo como um passo a passo para a
execucdo padronizada das atividades, visto que processos bem mapeados,
além de garantirem conformidade, sdo convertidos em tutoriais que servem
como instrumentos de capacitacdo em eventual substituicdo de empregado
(KPMG, 2020);

j) apadronizagdo de processos e procedimentos para garantir a consisténcia ¢ a

eficacia, favorecendo o ciclo virtuoso da melhoria continua (Brasil, 2024a).

11.2.6 Treinamento, capacitagdo e reciclagem

O treinamento, a capacitacdo e a reciclagem sobre compliance sdo componentes
essenciais para o sucesso de qualquer programa de integridade empresarial, visto que
essas acodes garantem que todos os empregados da organiza¢do compreendam as politicas,
as normas e os procedimentos que devem seguir, bem como a importancia de agirem de
acordo com os principios €ticos e legais estabelecidos pela empresa. Assim, € essencial
que se considerem:
a) programa de treinamentos periodicos sobre métodos de controle (KPMG,
2020);

b) programa de reciclagens ciclicas (KPMG, 2020);

c) métodos e ferramentas para dissemina¢do da cultura de compliance na
empresa (KPMG, 2020);

d) avaliacdo de conhecimentos adquiridos pelos empregados por meio de

pesquisas e avaliagdes organizacionais (KPMG, 2020).
11.2.7 Due Diligence de parceiros e terceiros
A due diligence de parceiros e terceiros ¢ um processo critico na implementagao

de um programa de compliance robusto. Ela envolve a avaliagdo minuciosa e sistematica

de todas as partes externas com as quais a empresa se relaciona, incluindo fornecedores,
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prestadores de servigos, distribuidores e outros parceiros de negocios. O objetivo ¢
garantir que esses terceiros também operem em conformidade com leis, regulamentos e
padrdes éticos da organizagdo. (Souza, 2021). Assim, ¢ fundamental considerar os
seguintes aspectos durante esse processo:
a) métodos e métricas para profunda investigacdo de riscos e oportunidades;
b) adocdo de pré-requisito na contratacdo de terceiros para assegurar que a
empresa ndo se relacione com parceiros que ndo estejam em conformidade
legal e regulatoria (Souza, 2021);
c) garantir que a empresa ndo seja impactada em sua idoneidade reputacional ou
sancionada por envolvimento com terceiros irregulares e seus riscos (Souza,
2021);
d) promover mecanismos de seguranga na relacdo com terceiros e partes

relacionadas (Souza, 2021).

11.2.8 Canais de denuncia e investigacdo interna

Os canais de denlincia e os processos de investigacdo interna sdo fundamentais
para o bom funcionamento do sistema de compliance, dado que a eficacia dessas
ferramentas ¢ essencial para a deteccao precoce de erros, condutas ilicitas, violagdes as
normas e as politicas internas, descumprimentos normativos, entre outros riscos,
promovendo a minimizagao de danos e o fortalecimento da cultura ética da empresa. Eles
ndo apenas ajudam a prevenir e corrigir comportamentos inadequados, mas também
reforgam a confianga de empregados e parceiros na integridade e na justica dos processos
internos. Dessa forma, nessa etapa da estruturagdo do programa de controle, deve-se
contemplar:
a) defini¢do dos propositos do canal (Pereira; Carvalho; Giron, 2021);
b) estabelecimento dos responsaveis por gerenciar o canal (Pereira; Carvalho;
Giron, 2021);

¢) meios de comunicacdo do canal, a exemplo de telefone, e-mail, site ou
aplicativo especializado (Pereira; Carvalho; Giron, 2021);

d) garantia de seguranca, anonimato e confidencialidade (Pereira; Carvalho;

Giron, 2021);



g)

h)

)

k)
D
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defini¢do do fluxo de recebimento e triagem das denuncias (Pereira; Carvalho;
Giron, 2021);

procedimentos para investigacao e tratamento das denuncias e irregularidades;
protecao contra retaliagdo para denunciantes de boa-fé¢ (Pereira; Carvalho;
Giron, 2021);

imparcialidade e aplicagdo de medidas disciplinares (Pereira; Carvalho;
Giron, 2021);

acionamento de autoridades competentes se necessario;

divulgagdo do canal de treinamento com funcionérios e parceiros (Pereira;
Carvalho; Giron, 2021);

monitoramento ¢ melhoria continua (KPMG, 2020);

indicadores de efetividade e performance (KPMG, 2020).

11.2.9 Monitoramento dos controles internos

Tao importante quanto a implementagdo dos mecanismos de controle interno € o

monitoramento continuo de tais ferramentas, de modo que se possa assegurar a correta

aplicagdo do programa estruturado (Pereira; Carvalho; Giron, 2021). A fim de se ter uma

boa gestao dele, de acordo com a KMPG (2020), ¢ fundamental:

a)

b)
©)

d)

garantir a aplica¢do do codigo de conduta ética, das politicas e demais normas
internas;

elaborar mecanismos e métodos para monitoramento continuo do compliance;
assegurar que todos os processos € os procedimentos estejam implementados
e em pleno funcionamento;

afiangar o cumprimento das normas internas e externas (legais);

mapear, analisar a causa raiz e gerar planos de a¢do para riscos ou falhas

identificadas na implementagao.

11.2.10 Melhoria continua

A

melhoria continua consiste na revisdo sistematica dos mecanismos

implementados de modo que se possa aperfeicod-los, deixando-os mais seguros e

eficazes. Para tanto, é necessario incutir:
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avaliacdo de eficacia do programa de compliance (Saavedra; Rotsch, 2022);
indicadores de performance e melhoria continua (Key Performance Indicator
— KPIs) (Saavedra; Rotsch, 2022);

identificacdo de melhorias nos processos internos da organizacao (Saavedra;
Rotsch, 2022);

possibilidade de maior eficiéncia com menor custo (KPMG, 2020);
adequagdo de processos € normas internas conforme atualizagdo legislativa,

institucional e mercadolégica (Lopes, 2010 apud Melhen; Zanini, 2021).

11.2.11 Auditoria

A auditoria em compliance ¢ uma etapa essencial para a eficacia do programa e

consiste em uma fiscalizagdo periodica das praticas, dos processos e das atividades da

empresa com o objetivo de, além de assegurar a confiabilidade dos ntimeros e das

informagdes relevantes da companhia, identificar falhas, vulnerabilidades, violagdes,

erros ou atos ilicitos. Ademais, a acdo ¢ capaz de garantir que as normas de controle

interno estdo sendo respeitadas e que a organizacao esta cumprindo com todas as politicas

internas bem como com as leis a que se sujeita (KPMG, 2020). Para que todos os

resultados

esperados sejam alcancados, deve-se considerar a atuacdo de auditorias

internas ciclicas e externas periddicas (semestrais ou anuais) que, entre outros aspectos,

contemple:

a)

b)

avaliacdo da conformidade com politicas, processos, procedimentos e
regulamentagcdes internas, de modo que se atinjam os objetivos
organizacionais (KPMG, 2020);

averiguagdo da conformidade com as leis e as normas a que se sujeitam
(Moura; Pereira; Carvalho, 2022);

reconhecimento de atos que possa acarretar impactos financeiros e
reputacionais a organizacao (El Kadri, 2024);

exame da efic4cia e da eficiéncia das operagdes (Moura; Pereira; Carvalho,
2022);

avaliacdo do cumprimento das obrigagdes fiscais, legais e regulatorias

(Lauretti; Solé, 2019);
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f) validagdo das informag¢des da companhia, incluindo dados financeiros,
contabeis e tributarios, com relagdo a precisdo e a conformidade delas com as
praticas de compliance (KPMG, 2020);

g) identificacdo de eventuais violagdes, fraudes, corrupcoes e erros (Lauretti;
Solé¢, 2019);

h) prevencao de riscos evitaveis e desnecessarios (KPMG, 2020);

1) 1identificacdo de contingé€ncias ou potenciais conflitos (KPMG, 2020).

11.2.12 Atualizacdo do sistema de compliance

Dado que o programa de integridade deve ser estruturado com base nas normas
internas, na legislacdo e nas demais disposi¢des legais e mercadoldgicas aplicaveis ao
negocio, ¢ de extrema relevincia que se considere a revisdo sistematica desses
documentos para que o mecanismo nao se torne obsoleto e deixe de promover a
conformidade esperada. Em vista de tais objetivos, com base em Saavedra e Rotsch
(2022), deve-se levar em conta:

a) métodos e procedimentos e cronograma para revisdo periddica das diretrizes;

b) defini¢do de papéis, elegendo responsaveis pela manutencao e melhoria do

programa;

c) revisdes e adaptacdes conforme mudancas legais, regulatdrias, institucionais

e mercadologicas.

11.3 Riscos desnecessarios e evitaveis aos quais a companhia esta exposta por nio

implementar sistema de compliance

A falta de um programa de compliance pode expor uma empresa a uma série de
riscos significativos, que podem impactar negativamente sua operagdo, reputacao e
sustentabilidade em longo prazo. Neste Guia, elencam-se algumas das principais ameagas

as quais uma organizagao esta vulneravel ao ndo implementar o referido sistema.

11.3.1 Risco legal e regulatorio
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A auséncia de um sistema de compliance eficaz faz com que a companhia nao

tenha total controle sobre o correto cumprimento das responsabilidades a que se sujeita,

resultando muitas vezes em danos legais e regulatorios consideraveis, entre os quais se

incluem:

a)

b)

multas e penalidades: a empresa esta sujeita a multas significativas e outras
sancdes por ndo cumprir com leis e regulamentos aplicaveis (Siciliana; Faria,
2020);

processos judiciais: a auséncia de compliance pode resultar em litigios, acdes
judiciais e processos administrativos (EI Kadri, 2024);

suspensdo de licencas: a organizacdo fica suscetivel a perder licencas e
autorizacdes essenciais para operar ou até mesmo a ser suspensa por 0rgaos

reguladores e impedida de realizar suas atividades (EI Kadri, 2024).

11.3.2 Risco reputacional

O ndo cumprimento de leis, regulamentos e normas, a auséncia de politicas e

normas internas e a falta de métodos de controle podem culminar em um ambiente

propicio para fraudes e corrupcgdes, de modo que danos financeiros e reputacionais

severos a organizacdo sejam causados. Em um mundo cada vez mais conectado e

transparente, a percep¢do publica de uma empresa ¢ crucial para seu sucesso e

sustentabilidade. Sendo assim, quando ela falha em cumprir suas obrigacdes legais ou

éticas, isso pode levar a uma série de consequéncias negativas, das quais se salientam:

a)

b)

perda de confianca: a confianca ¢ fundamental para a sustentabilidade de
qualquer negdcio. Se uma empresa sofre um escandalo, como fraude
financeira, praticas antiéticas ou violagdes de privacidade, os parceiros, os
clientes e os investidores podem decidir levar seus negocios para concorrentes
mais confidveis, evidenciando que uma situag@o dessa natureza pode manchar
a reputacdo da organizagdo e ser decisiva para sua continuidade (Begnini;
Lima; Gomes; Rosa Filho, 2022);

danos a imagem: a empresa pode sofrer danos irreparaveis a sua imagem e
reputacao publica (Siciliana; Faria, 2020);

impacto negativo no mercado: a auséncia de compliance pode ocasionar a

perda de confianca e, consequentemente, em perda de mercado, “uma vez que
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o mercado vem exigindo uma postura das empresas voltada a geragcdo de
riquezas com responsabilidade social” (Blok, 2019 apud Begnini; Lima;
Gomes; Rosa Filho, 2022);

cobertura negativa na midia: os meios de comunicacdo desempenham papel
crucial na formagdo da opinido publica, de modo que uma cobertura negativa
persistente pode perpetuar o dano a reputagdo da empresa e dificultar os
esforgos para sua recuperagdo. Em tempos de redes sociais, essa cobertura
pode se espalhar rapidamente e de forma global, acarretando danos

irreparaveis (Begnini; Lima; Gomes; Rosa Filho, 2022).

11.3.3 Risco financeiro

Os riscos financeiros decorrentes da falta de compliance podem ser extensos e

variados, capazes de afetarem uma empresa de multiplas maneiras. Acerca dos possiveis

impactos, destacam-se:

b)

a) multas e penalidades regulamentares: a auséncia de conformidade com leis
e regulamentos pode resultar em multas e penalidades impostas por 6rgdos
governamentais e reguladores. Os custos gerados por elas sdo, muitas vezes,
substanciais e, por falta de controle, em alguns casos, recorrentes. As multas
e penalidades pecunidrias costumam refletir os um dos maiores impactos
financeiros na organizacao, pois muitas vezes sao extremamente expressivas;
(Siciliana; Faria, 2020);

custos por falta de controle interno: a auséncia de controle interno pode causar
diversos problemas operacionais que influenciam negativamente o caixa da
empresa, a exemplo de pagamentos em duplicidade ou em atraso por falta de
lancamento ou escrituracdo adequada, ensejando juros e multas. Além disso,
a inexisténcia de conformidade igualmente reflete na estratégia da empresa, a
qual se torna passivel de pagar muito mais tributos que deveria ou, ao
contrario, deixar de pagar obrigacles tributarias por desconhecimento.
“Empresas que nao estdo em conformidade podem perder oportunidades de
reduzir a carga tributaria” (Assis, 2023). “Trata-se da diminui¢do da carga

fiscal suportada pela empresa, uma vez que, com maior controle sobre os
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procedimentos tributarios, ¢ possivel identificar beneficios e vantagens que
antes eram desconhecidos” (Siciliana; Faria, 2020, p. 160);

custos de litigios: a ndo conformidade pode levar a processos judiciais, tanto
por parte de reguladores quanto de terceiros afetados, resultando em litigios
judiciais, despesas e, potencialmente, indenizagdes substanciais (Assis, 2023);
fraudes e corrupcdes: a falta de controle é capaz de ensejar um ambiente
propicio para a realizagdo de atos ilicitos, responsaveis por causarem, muitas
vezes, verdadeiros rombos nos cofres das empresas (Pereira; Carvalho; Giron,
2021);

problemas reputacionais: o abalo reputacional ocorrido pela falta de
compliance pode levar a graves consequéncias, tais como cancelamento de
contratos por parceiros de negocios, perda de clientes e consequente redugao
da receita (Assis, 2023);

desvalorizagdo das acdes: para empresas de capital aberto, escandalos de
compliance t€m o potencial de causarem queda significativa no preco das
acodes, uma vez que a confianca dos investidores ¢ crucial. Na contramao, a
percepgdo de risco aumentada pode levar a venda massiva de agdes (IBGC,
2018);

perda de oportunidades de negocios: a auséncia de integridade pode resultar
na perda de oportunidades de negdcios, como a exclusdo de licitagdes
publicas, (Brasil, 2021), afetar a confianca de clientes, parceiros de negdcios
e investidores, ocasionar o cancelamento de contratos com parcerias
estratégicas e a perda de financiamento, além de tornar impossivel a garantia
de beneficios fiscais que estdo disponiveis para empresas que estejam em
concordancia regulatéria (Assis, 2023);

aumento do custo de capital: empresas com histérico de nao conformidade sao
suscetiveis a enfrentarem taxas de juros mais altas ao buscarem financiamento
externo, dado que as institui¢des financeiras podem considera-las como um
risco maior, resultando em condigdes de empréstimo menos favoraveis
(Prado, 2018);

recuperagdo de imagem e reputacdo: recuperar a imagem e a reputacdo apos
um escandalo pode ser um processo longo e custoso, o qual inclui muitos

esforgos para reconquistar a confianca dos stakeholders (Costa, 2023).
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Compreende-se entdo que os riscos financeiros associados a falta de mecanismos
de controle sdo extensos e capazes de ter impactos profundos e duradouros na satde
financeira e na sustentabilidade de uma empresa. Portanto, ¢ fundamental que as
organizacgdes invistam em programas robustos de compliance, promovam uma cultura
¢tica e garantam a conformidade com todas as leis e regulamentos aplicaveis. Dessa
forma, € possivel minimizar esses riscos e proteger a integridade financeira e reputacional

da empresa.

11.3.4 Risco operacional

Os riscos operacionais decorrentes da falta de compliance referem-se as
consequéncias negativas que uma empresa pode enfrentar devido a falhas em seus
processos, auséncia de controles internos e ndo concordancia com as normas regulatorias.
Por isso, torna-se evidente que o programa de integridade desempenha papel fundamental
na preven¢ao de erros, fraudes e ineficiéncias que podem comprometer a operagio e a
sustentabilidade do negdcio, de modo que, quando uma organizagdo niao o implementa
com diretrizes claras, ela se expde a riscos, como erros humanos, falhas sistémicas,
problemas na gestao e até mesmo fraudes internas. Todas essas questdes podem resultar
em atrasos na producao, interrup¢des em servigos, perda de dados, mau uso de recursos
financeiros, descumprimento de prazos contratuais e regulatorios, entre outros. Expdem-
se a seguir algumas das principais ameagas:

a) ineficiéncia: a auséncia de mapeamento de processos e procedimentos pode
ensejar retrabalhos ou trabalhos em duplicidade ou, ainda, a realizagdo de
tarefas de forma ndo otimizada e improdutiva. Esse cendrio traz diversos
prejuizos a companhia, como ndo entregar as informagdes no tempo e na
forma esperados, além de fazer com que seja necessario um nimero maior de
funcionarios para realizar atividades que, se estivessem otimizadas e
padronizadas pelo compliance, precisariam de menos pessoas, 0 que gera nao
apenas ineficiéncias, mas também custos. Nesse sentido, o Guia de Gestdo de
Processos, elaborado pelo Ministério da Gestdo e da Inovagdao em Servigos
Publicos em 2024, menciona que o ‘“gerenciamento de processos com a
estratégia da organizagcdo tem um papel crucial na busca pela eficiéncia

operacional e no alcance dos objetivos organizacionais” melhorando “os
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processos de negocio, otimizando a eficiéncia, a agilidade e a qualidade”
(Brasil, 2024a);

b) descumprimentos contratuais e obrigacionais: a falta de controle pode
acarretar atrasos no cumprimento de contratos ou de obrigagdes regulatorias,
de modo a resultar em juros, multas, penalidades, rescisdes e liquidagdes
antecipadas de contratos, processos judiciais, indenizagdes vultuosas e perda
de credibilidade no mercado. A esse respeito, Correia e Benacchio (2020, p.
121) pontuam que “quando as normas sdo espontanea e eficientemente
aplicadas e respeitadas por todos, serdo reduzidas as inconformidades e,
consequentemente, serdo evitados atos ou fatos que possam gerar prejuizos
materiais ou imateriais a institui¢ao”;

¢) interrupcdes nas operagdes: problemas legais e regulatdrios tornam possivel a
interrupcao das operagdes da empresa (El Kadri, 2024);

d) falta de controle e falha na gestdo de processos: sem compliance, a empresa é
passivel de ter dificuldade em controlar ¢ monitorar suas operagdes,
culminando em falhas graves as quais sdo capazes de ensejar juros, multas e

outras san¢des pecuniarias ou reputacionais (Silva, 2021).

11.3.5 Risco de fraude e corrupg¢ao

Os riscos de fraude e corrupgdo decorrentes da inexisténcia de compliance
representam uma das maiores ameagas para empresas, uma vez que podem gerar graves
consequéncias financeiras, juridicas e reputacionais. A auséncia de mecanismos eficazes
de controle, monitoramento e transparéncia cria um ambiente propicio para praticas
ilicitas, como suborno, desvio de recursos, conflito de interesses € manipulacao contabil,
como se expoe a seguir:

a) atividades ilicitas: a falta de um programa de integridade pode facilitar a
ocorréncia de fraudes, corrup¢do e outras atividades ilicitas, visto que a
empresa se torna vulneravel a fraudes internas e externas, aumentando o risco
de sofrer sanc¢des legais, perda de credibilidade no mercado e instabilidade
operacional. Além disso, a violagdo de normas anticorrup¢ao, como a Lei

Anticorrupcdo (Lei n® 12.846/2013 no Brasil) e o Foreign Corrupt Practices
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Act (FCPA nos EUA), ¢ capaz de resultar em multas miliondrias e restrigdes
contratuais;

b) desvios de recursos: sem mecanismos de controle, recursos da empresa podem

ser desviados por funcionarios ou terceiros (Lima, 2023).

Para mitigar esses riscos, € essencial que as empresas adotem programas robustos
de integridade, incluindo auditorias internas, canais de dentincia anoénima, treinamento
continuo para funcionarios e a implementagao de codigos de conduta ética que orientem
todas as operacdes da organizacdao. Dessa forma, ¢ possivel prevenir irregularidades e

garantir um ambiente corporativo integro e transparente.

11.3.6 Risco de confflitos de interesse

Os riscos de conflitos de interesses advindos da falta de compliance podem
comprometer a transparéncia, a ética e a tomada de decisdes dentro de uma organizagao,
além de prejudicarem diretamente o negdcio. Muitas vezes, esses interesses envolvem
vantagens pecuniarias que impactam ndo apenas o caixa da companhia, mas toda a cadeia
organizacional: por exemplo, por interesse pessoal, um empregado contrata um
fornecedor mais caro e que nao possui o padrao de qualidade esperada; nesse caso, além
de pagar um prego maior (o qual ainda pode ser ampliado se envolver fraude/propina), tal
acdo ¢ capaz de pdr em risco os produtos da organizacdo e refletir em outros aspectos
demasiadamente negativos, tais como problemas com clientes (ruptura contratual,
indenizagdes e perda de receita), com o mercado (outros potenciais clientes e parceiros
podem se desinteressar do negdcio) e com a reputagdo (um problema de qualidade no
produto final pode ser convertido em um escandalo de dificil reversdo). A seguir,
apresentam-se algumas dessas ameacas:

a) nepotismo e favoritismo: contratacdo ou promocao de familiares ou amigos
proximos sob sua chefia sem processo seletivo transparente e decisoes de
remuneragao que afetam parentes (Lauretti; Solé, 2019);

b) conflitos de interesse com empresas: participacdo em empresas concorrentes
ou em empresas relacionadas a parentes (Adamek, 2024);

c) favorecimentos indevidos: aceitagdo de beneficios pessoais em troca de
favores comerciais, como presentes e convites (Adamek, 2024);

d) atos de liberalidade: beneficios a custa da empresa (Brasil, 1976);
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e) obtencdo de dados: pessoas nao autorizadas podem ter acesso a informagoes
relevantes da companhia, fazendo uso indevido, como compartilhamento nao
permitido de dados sigilosos (Adamek, 2024);

f) aproveitamento indevido de recursos: uso de conhecimentos e contatos
empresariais para fins pessoais (Adamek, 2024);

g) atividades externas ndo autorizadas: trabalhos paralelos ndo aprovados que
podem conflitar com as atividades desenvolvidas na companhia (Adamek,
2024);,

h) uso pessoal de recursos: utilizagdo de tempo e recursos da empresa para
atividades externas ou “fazer uso inadequado e antiecondmico dos recursos
materiais, técnicos e financeiros da empresa” (Lauretti; Solé, 2019);

1) monopolio das decisdes e violagdes internas: sem mecanismos de controle, os
funcionarios podem ter autoridades ndo delimitadas, de modo a agirem contra
os interesses da organizacdo devido a falta de limites claros. Acerca desse
tema, Lauretti e Solé, (2019) destacam que funcionarios podem “impedir ou
dificultar a apuracdo de irregularidades cometidas na companhia”;

j) perda de oportunidades: conflitos de interesse mal geridos podem resultar em
favoritismo, a exemplo da escolha de fornecedores por interesses pessoais ao
invés de melhores opgdes comerciais, o que € capaz de levar a empresa a perda
de oportunidades e a riscos para a empresa. Nesse sentido, Zimmer Jinior e
Nohara, (2021) pontuam que as organizagdes frequentemente enfrentam
questdes estratégicas que divergem dos interesses corporativos, muitas vezes
impulsionadas por conflitos interpessoais;

k) decisdes arbitrarias: sem politicas e diretrizes claras de compliance, os riscos
aumentam. Isso pode levar a favorecimento indevido em contratagdes e
negociagoes, uso de informagdes privilegiadas, tomada de decisdes que
beneficiam terceiros em detrimento da empresa, inclusive praticas
fraudulentas. Para evitar tais riscos, Zimmer Jinior e Nohara, (2021) realgam
serem fundamentais “diligéncias apropriadas para contratacdo e, conforme o
caso, supervisao, de terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de servigo,
agentes intermedidrios e associados”.

Desse modo, salienta-se que os impactos vao desde danos financeiros e

operacionais até sang¢des legais e perda de credibilidade perante investidores, clientes e o
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mercado em geral. Para evitar esses riscos, ¢ essencial que as empresas implementem

regras claras sobre conflitos de interesses, treinamentos periddicos e canais para reportar

irregularidades, garantindo a imparcialidade e os principios éticos na gestdo corporativa.

11.3.7 Risco de seguranca da informagao

A seguranca da informacdo ¢ um dos pilares fundamentais para a prote¢ao dos

dados e dos ativos digitais de uma organizagao. Sendo assim, a falta de compliance com

normas e regulamentacdes relacionadas a ela pode expor a empresa a uma série de riscos

significativos, capazes de comprometer a integridade, a confidencialidade e a

disponibilidade das informagdes. Dentre tais riscos, destacam-se:

a)

b)

d)

vazamento de dados sensiveis: a auséncia de politicas de seguranca e controles
adequados tem o potencial de causar o vazamento de dados pessoais,
financeiros e estratégicos, causando danos irreparaveis a privacidade de
clientes, parceiros, empregados e a reputacdo da empresa. Exemplo: uma
empresa que nao adota medidas adequadas de criptografia pode ter suas bases
de dados acessadas indevidamente, de maneira a resultar na exposi¢do de
informacdes confidenciais. Nesse sentido, o Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada pontua que, em grande parte, os ataques possuem relagdo com a
explora¢do de vulnerabilidades, tais como falhas no uso de criptografia de
mensagens e informagdes (Nakamura, 2024);

ataques cibernéticos: sem uma conformidade rigorosa com normas de
seguranca, a empresa se torna um alvo facil para hackers e outras ameacas
cibernéticas, como ransomware, phishing e malware (Nakamura, 2024);
perda de integridade dos dados: a falta de mecanismos de controle pode levar
a falhas nos processos de backup e recuperacao de dados, o que torna possivel
a perda de informagdes importantes e at¢ mesmo a interrupgao das operagoes.
Uma empresa que ndo realiza backups regulares e seguros fica suscetivel a
perda de dados valiosos em caso de falha de hardware ou ataque cibernético
(Nakamura, 2024);

sancdes legais e regulamentares: o ndo cumprimento de leis e regulamentos
de protecdo de dados, como a Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD), pode

resultar em multas pesadas e san¢des judiciais (Brasil, 2018);
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e) perda de confianca e integridade: incidentes de seguranca da informagao tém
a capacidade de abalar a confianca de clientes, parceiros e investidores,
afetando a reputagdo da empresa e sua posi¢ao no mercado. Sendo assim, um
vazamento de dados significativo pode levar a perda de clientes e a dificuldade
em atrair novos negocios, devido a percepcdo negativa de seguranca
(Nakamura, 2024);

f) impacto operacional: a falta de compliance tem o potencial de causar
interrupcdes operacionais, o que afeta a continuidade dos negdcios e gera
prejuizos financeiros. Um ataque de ransomware (ferramenta que criptografa
dados criticos), por exemplo, pode paralisar as operagdes da empresa até que
o resgate seja pago ou os dados sejam recuperados (Nakamura, 2024).

O risco de seguranca da informacao pela inexisténcia de programa de integridade
¢ um dos mais criticos que uma organizagdo pode enfrentar. Por isso, a implementagdo
de um programa robusto € essencial para proteger os dados, garantir a continuidade dos
negocios e manter a confianca dos stakeholders. Investir em seguranga da informagao nao
¢ apenas uma obrigacao legal, mas também uma estratégia de sobrevivéncia e crescimento
sustentavel no ambiente digital dos negdcios.

De forma geral, a auséncia de um programa de compliance expde a empresa a uma
ampla gama de riscos que podem comprometer sua sustentabilidade e seu sucesso em
longo prazo. Reitera-se, entdo, que implementar tal sistema € essencial para garantir a
conformidade com leis e regulamentos, proteger a reputacdo da empresa, mitigar riscos
financeiros e operacionais, usufruir de beneficios e incentivos legais € promover uma

cultura de ética e integridade.

11.4 Beneficios da implementagio do sistema de compliance

A implementagdo de um sistema bem estruturado de compliance traz uma série de
vantagens que vao além da simples conformidade com leis e regulamentos ao atuar na
gestdo e na prevengdo de conflitos, reduzir as sang¢des por riscos evitaveis, possibilitar
que a empresa usufrua de beneficios e incentivos legais, possibilitar a melhoria da
eficiéncia operacional, proteger a reputacao da organizacao, promover nela uma cultura
de ética e integridade e contribuir para o crescimento sustentavel do negocio. Amplia-se,

abaixo, a discussdo a respeito de algumas dessas benesses.
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11.4.1 Conformidade legal e regulamentar

A conformidade legal e regulamentar ¢ elemento essencial para a operagao
organizacional. Aderir assertivamente a todas as leis, regulamentos, normas e diretrizes
aplicaveis ao setor de atuacdo da empresa, bem como as politicas internas estabelecidas
para garantir praticas responsaveis e transparentes, ¢ crucial para o sucesso do negocio.
Assim, destacam-se alguns beneficios em fungao de tal pratica:
a) evita multas e penalidades: a implementacdo de um programa robusto de
compliance ¢ fundamental para garantir que uma organizagdo opere dentro
dos limites legais e éticos, minimizando, dessa forma, o risco de multas e
penalidades. O sistema envolve a criagdo e a manutencdo de politicas,
procedimentos e controles internos que assegurem a conformidade com todas
as leis, regulamentos e normas aplicaveis, bem como com os padrdes internos
da empresa. Essa gestdo faz com que a empresa esteja protegida contra riscos
que possam implicar em multas e outras sangdes desnecessarias (Nascimento
et al., 2020);

b) reduz riscos legais: os controles internos promovidos pelo compliance
promovem a empresa maior geréncia sobre o negocio e suas obrigagdes, de
modo a repercutir na diminuicdo dos riscos de litigios e agdes judiciais e
proteger a empresa de processos legais. Nesse sentido, o Professor Fernando
Passos (2024, slide 55, tradugdo nossa) pontua que “programas de compliance
eficazes ndo se limitam a evitar penalidades; eles atuam proativamente na

identificagdo_e mitigagdo de riscos legais e éticos”.

11.4.2 Reducdo de riscos

A reducdo de riscos promovida pelo sistema em estudo ¢ um dos principais
beneficios advindos de sua implementacdo, uma vez que ele envolve a adogdo de
politicas, procedimentos e controles internos que garantam a aderéncia a leis,
regulamentos e normas, bem como aos padrdes €ticos € operacionais da empresa. Essas

medidas tanto asseguram que a companhia esteja em conformidade com as exigéncias
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legais quanto ajudam a identificar, avaliar e impedir a materializagdo dos riscos a que

estdo expostas. Dentre esses beneficios, evidenciam-se:

a)

b)

d)

identificacdo e mitigacdo de riscos: os mecanismos implementados pelo
programa de integridade permitem que as operagdes sejam realizadas com
maior controle, o que por si s6 reduz perigos, tais como 0s operacionais,
financeiros, legais, reputacionais, erros ou fraudes. Além disso, as ferramentas
de gestdo possibilitam identificar, analisar a causa raiz e gerar planos de a¢ao
para reduzir ou exaurir eventuais riscos de forma proativa, prevenindo a
organizagdo de problemas antes que eles ocorram (Bossa; Nobre, 2022). “"E
imprescindivel que esse risco ja esteja mapeado, € que a empresa ja possua
um plano de acdo caso o risco venha a se materializar” (Bossa; Nobre, 2022);
maior seguranca juridica: os controles internos asseguram a conformidade, o
que reduz os riscos regulatorios, judiciais e suas penalidades (Meyrer, 2022);
preven¢ao de fraudes e corrupgdo: dado que a prevengdo de fraudes,
corrupgdes e outras atividades ilicitas ¢ uma das areas mais criticas e sensiveis
dentro de uma organiza¢do, a implementacdo de um sistema robusto de
controle ¢ essencial para mitigar essas praticas e promover um ambiente
corporativo ético, transparente e responsavel. Nesse sentido, Zanon (2023)
assevera que a auséncia de uma cultura corporativa que se prescinda de valores
éticos pode gerar oportunidades e motivagdes que estimulem comportamentos
corruptos nas empresas;

gestdo de conflitos de interesses: politicas e processos bem definidos
delimitam funcdes e autonomias, de maneira a impossibilitar que conflitos de
interesses possam ocorrer no ambito organizacional. Sendo assim, o
compliance ndo apenas ajuda a empresa a cumprir leis e regulamentos, mas
também estabelece uma cultura de integridade que permeia todos os niveis da
organizacdo. Nesse diapasdo, Saavedra e Rotsch (2022) salientam a
necessidade de desenvolver cultura de compliance em todos os niveis da
organizagdo, tomando iniciativas que promovam € encorajem
comportamentos integros € nao admitindo atos que comprometam os
principios e os valores estabelecidos no programa;

redugdo das perdas financeiras e protegdo reputacional: ao realizar a gestdo e

a prevencao de riscos e conflitos, tanto os erros quanto os atos ilicitos passam
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a ser severamente controlados, contribuindo para que ndo haja prejuizos
financeiros ou reputacionais. A atividade empresarial, acarreta diversos tipos
de riscos, alguns dos quais podem “inviabilizar a continuidade de um negdécio,
enquanto outros podem causar sérios danos a companhia, sejam eles

financeiros, operacionais, sejam até reputacionais” (Bossa; Nobre, 2022).

11.4.3 Beneficios legais e fiscais

A implementacao de um sistema robusto e eficaz de compliance é capaz de

proporcionar diversos beneficios e incentivos legais e fiscais. Visto que governos e 6rgaos

reguladores reconhecem a importancia da conformidade, em muitos casos, eles oferecem

vantagens para empresas que demonstram um compromisso s6lido com as melhores

praticas relacionadas a ela. Entre elas, tém-se:

a)

b)

d)

reducdo de penalidades e sangdes (atenuagdo de multas): empresas que
possuem programas eficazes de integridade podem ser elegiveis para redugdes
de multas e penalidades impostas por violacdes legais. As autoridades tém a
possibilidade de considerarem os esforcos de compliance como fator
atenuante, tal como assegura a Lei Anticorrupcao (Lei n® 12.846/2013),
regulamentada pelo Decreto n® 11.129/2022, que dispde que as companhias
que adotam a referida ferramenta podem ter suas multas reduzidas em até
cinco por cento do faturamento bruto, caso sejam investigadas por atos de
corrupgao (Brasil, 2022a);

acordos de leniéncia: em situagdes de investigacdes de corrupgdo ou outras
irregularidades, empresas que colaboram com as autoridades e demonstram
ter um mecanismo de controle sdo aptas a negociarem acordos de leniéncia,
resultando em sang¢des reduzidas e tendo a possibilidade de solucionar seus
litigios no ambito administrativo (Brasil, 2013);

incentivos fiscais: alguns estados, a exemplo de Sdo Paulo, oferecem
incentivos fiscais as organizagdes que investem em sistema de integridade, tal
como estabelece a Lei Complementar n° 1.320/2018 (Sao Paulo, 2018);
acesso a licitagdes e contratos publicos: a nova Lei de Licitagdes n°
14.133/2021 dispde que, em algumas contratacdes de grande vulto, o edital

devera prever a obrigatoriedade de implantagdo de programa de compliance
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pelo licitante vencedor, de maneira a evidenciar que, muitas vezes, a
participagdo em licitacdes e contratos publicos exige que as empresas
demonstrem conformidade com normas especificas de integridade. Sendo
assim, ter um programa robusto pode ser um requisito ou um diferencial
competitivo em processos de licitagdo, especialmente em setores
regulamentados como infraestrutura, saude e servigos financeiros;

protecdo legal e reputacional — defesa juridica: um mecanismo de controle
bem implementado pode servir como defesa em processos judiciais ao
demonstrar que a empresa tomou todas as medidas razoaveis para prevenir

violagoes.

11.4.3.1 Principais normas que possibilitam o usufruto de beneficios e incentivos fiscais

e legais

Atualmente vivencia-se uma era de normatizacdo em conformidade, na qual

diversas leis concedem beneficios e incentivos fiscais e legais, tais como:

a)

b)

Lein® 13.709/2018, Lei Geral de Prote¢do de Dados (LGPD): considera como
parametros e critérios para a aplicacao e reducdo das sancdes a adocdo de
mecanismos internos de controle e a admissdo de politicas de boas praticas e
governanga (Brasil, 2018);

Lei n° 12.846/2013, Anticorrup¢do, regulamentada pelo Decreto n°
11.129/2022, que instituiu o Programa de Integridade: traz beneficios como
redu¢do de multa em eventuais atos corruptivos praticados por empresas
contra a Administracdo Publica, além oferecer a possibilidade de as
organizagdes solucionarem seus conflitos no dmbito administrativo (Brasil,
2022a). Muitas vezes, o ato corruptivo ¢ cometido por funcionarios, sem
conhecimento e consentimento da organizagdo, mas, dado que ha a
responsabilidade objetiva, a empresa pode ser responsabilizada pela pratica
ilicita, mesmo que ndo tenha havido intencdo ou negligéncia direta por parte
da alta administracdo. Assim, ter a possibilidade de usufruir de reducao de

multa ou tratar seu conflito na seara administrativa, se a organizacdo for

eventualmente sancionada, representa um beneficio significativo a ela,
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contudo, a vantagem ¢é proporcionada apenas para as empresas que possuem
mecanismos de controle implementados;

¢) Lei Complementar n° 1.320/2018, “Nos Conformes”: instituiu no estado de
Sao Paulo a conformidade tributaria, de modo a trazer, aos contribuintes que
possuem boa reputacao, vantagens e incentivos fiscais, tais como renovagao
de regimes especiais de forma simplificada, atendimento prioritario,
apropriacdo de créditos tributdrios de forma simplificada, autorizacdo para
pagamento de imposto sobre circulacio de mercadoria e servigos (ICMS)
proveniente de importagdo mediante compensagdo em conta grafica e a
possibilidade de o fisco realizar uma espécie de fiscalizagao prévia (artigo 14,
§ 1° da referida lei) a qual garante que, se o contribuinte notificado sanar as
irregularidades no prazo indicado na notificagdo, ele ficard a salvo das
penalidades previstas na legislagcdo (Sao Paulo, 2018);

d) nova Lei de Licitagdes n® 14.133/2021: dispde que “nas contrata¢des de obras,
servicos e fornecimentos de grande vulto, o edital deverd prever a
obrigatoriedade de implantacdo de programa de integridade pelo licitante
vencedor” (Brasil, 2021), além de estabelecé-lo como critério de desempate
nas licitacdes (Brasil, 2021).

Demonstra-se, dessa forma, a partir da exposi¢do das leis e ressaltando que ainda
existem outras normas que versam a respeito do assunto, que a implementacdo de um
programa de compliance ndo apenas protege as empresas contra riscos legais e
reputacionais, mas também oferece uma série de beneficios e incentivos legais e fiscais.
Essas vantagens ajudam a justificar o investimento em conformidade, promovendo um
ambiente de negdcios mais protegido contra ameacas e atos ilicitos, mais ético, eficiente
e competitivo. As organizagdes que adotam praticas solidas de integridade estdo mais
bem posicionadas para crescer de forma segura, sustentavel e responsavel, dado que
aproveitam as benesses proporcionadas por um compromisso claro com a ética e a

conformidade.

11.4.4 Vantagens organizacionais

A implementagdo de mecanismos de controle traz inGimeras vantagens

organizacionais, desde a reducgdo de riscos operacionais, legais, corruptivos, fraudulentos,
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reputacionais e financeiros até¢ a melhoria da eficiéncia operacional. Sendo assim,

empresas que investem neles ndo apenas protegem seus ativos e evitam penalidades, mas

também constroem uma base sélida de confianca e integridade, o que € crucial para o

sucesso e o crescimento sustentdvel em longo prazo. O compromisso com a conformidade

e a €tica ¢, portanto, estratégia essencial para qualquer organizagao que busca exceléncia

e lideranga no mercado. Dentre tais beneficios, evidenciam-se:

a)

b)

d)

prevencdo e gestdo de riscos e conflitos: os métodos € os mecanismos
adotados nos sistemas de compliance possibilitam detectar e mapear riscos e
conflitos de forma proativa, antes mesmo de sua materializacdo. Essa
identificacdo permite que se atue em planos de acdo para a remediagdo, a
mitigacdo ou o exaurimento de tais ameagas e, por reflexo, gera diversos
beneficios as organizagdes, tais como a reducdo de impactos financeiros e
reputacionais, a prevengdo de sangdes e até mesmo a protecdo contra litigios
judiciais (Meyrer, 2022);

usufruto de beneficios legais e fiscais: as empresas que possuem métodos de
controle estdo aptas a uma série de vantagens fiscais e legais, a exemplo de
redu¢do de multas e sangdes, acordos administrativos (leniéncia), maior
acesso em licitagdes e contratos publicos (Brasil, 2018, 2022, 2021), além de
incentivos fiscais, como analise fiscal prévia com oportunidade de
regularizacdo sem aplicacdo de penalidades, compensacdo de tributos,
renovacdo de regimes especiais de forma simplificada, entre outros (Sao
Paulo, 2018);

prevencdo de fraudes, corrupgao e irregularidades: a prevengao desses ilicitos
se consolida como eixo central na esfera corporativa e, para que seja garantida,
sdo exigidos solidos mecanismos de controle interno, transparéncia ativa e
cultura ética organizacional. Sendo assim, o alcance efetivo de tais agdes esta
diretamente relacionada a gestdo exercida em compliance (Dias, 2024);
desjudicializacdo de conflitos: o sistema de integridade, por sua propria
natureza, se constitui enquanto forma de prevencao e resolugao extrajudicial
de conflitos ao viabilizar a identificagdo antecipada e a mitigacdo de riscos
antes mesmo de sua concretizagdo. Instrumentos como os canais de dentncia
e a gestdo proativa de riscos permitem o tratamento das questdes de forma

interna, o que contribui para a evitagao de litigios. Além disso, conflitos ja
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materializados envolvendo a Administragcao Publica podem ser solucionados
no ambito administrativo quando a empresa dispde do referido sistema
efetivamente implementado (Saavedra; Sarlet; Fensterseifer, 2021);
investimentos e parcerias: investidores e parceiros de negdcios preferem se
associar a organizagdes que tém um compromisso claro com a conformidade,
uma vez que veem a empresa como um investimento seguro e responsavel, o
que pode facilitar a captagdo de recursos e a formagao de parcerias estratégicas
(Pereira; Carvalho; Giron, 2021);

melhoria da governanca corporativa: a gestdo promovida pelos mecanismos
de controle possibilita boas praticas de governanga corporativa, de maneira a
aumentar a transparéncia ¢ a responsabilidade no a&mbito organizacional. Os
dados proporcionados pela ferramenta sao valiosos suportes para a tomada de
decisdes mais assertivas e direcionadas aos interesses da organizagdo, fatores
que melhoram a gestio e o desempenho da empresa (Pereira; Carvalho; Giron,
2021);

eficiéncia operacional, redu¢ao de falhas e erros: a implementagao de politicas
e procedimentos claros promove a padronizacdo dos processos e contribui
para a otimizagdo dos trabalhos ao reduzir erros, aumentar a produtividade e
melhorar a qualidade de produtos e servigos. Além disso, os sistemas de
integridade incentivam a revisdo e a melhoria continua dos processos, de
modo a promover a inova¢do e a adaptacdo as mudancas regulatorias e de
mercado, de forma a aumentar a eficiéncia e evitar erros operacionais, como
pagamentos em duplicidade, recolhimento indevido de tributos por falta de
conhecimento e autuagdes por atraso ou ainda derivados da falta de controle
nos langamentos e nas escrituragdes (Nascimento et al., 2020);

cultura de ética e integridade: o compliance fomenta uma cultura de ética e de
integridade dentro da empresa ao alinhar o comportamento dos empregados
aos valores da organizagdo e promover o engajamento e a satisfagdo dos
funciondrios, que se sentem mais orgulhosos de trabalharem em uma empresa
¢tica (Pereira; Carvalho; Giron, 2021);

vantagem competitiva e preservacdo da imagem: mecanismos de
conformidade ajudam a salvaguardar a imagem e a reputacdo das companhias,

diferenciando-as de seus concorrentes, dado que elas se destacam enquanto
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organizagoes responsaveis e confiaveis. Ressalta-se que grandes empresas se
relacionam apenas com organizagdes que possuem programas de compliance
para evitarem que riscos de terceiros possam impactar e refletir em suas
operagoes (Zimmer Junior; Nohara, 2021);

j) sustentabilidade em longo prazo: o método de controle contribui para o
crescimento sustentavel da empresa, de maneira a garantir que as praticas de
negocios sejam responsaveis e alinhadas com os objetivos de longo prazo,
além de preparar a empresa para ser mais resiliente a crises ¢ mudangas no
ambiente regulatorio. Igualmente, os prejuizos financeiros evitaveis com
normas de controle interno podem ser decisivos para a continuidade do
negocio (Zimmer Junior; Nohara, 2021).

Evidencia-se, dessa forma que o Guia de Sistema de Compliance se justifica pelos
inimeros beneficios que o programa de integridade proporciona a organiza¢ao no ambito
empresarial. Sendo assim, implementa-lo ¢ essencial para garantir a correta adesdo as
normas internas e regulatdrias, mas suas vantagens vao além da conformidade legal, uma
vez que ele igualmente protege a empresa de riscos e sangdes, possibilita que ela usufrua
de beneficios legais e fiscais, melhora a eficiéncia operacional, promove uma cultura de
¢tica e integridade e contribui para o crescimento sustentavel e a vantagem competitiva

da organiza¢do no mercado.
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12 CONSIDERACOES FINAIS E PERSPECTIVAS FUTURAS

A presente dissertagdo, cuja base se assentou nas diversas e efetivas formas de
prevencao e gestao de conflitos, alinhadas a uma proposta composta por novos métodos,
mais eficazes e eficientes na solucdo dos litigios, demonstrou a importancia e a eficacia
dos sistemas de compliance como instrumentos essenciais para fortalecer essas praticas,
uma vez que eles sdo capazes de garantir maior segurancga e transparéncia organizacional,
atuar na reducao dos diversos riscos a que a organizagao se encontra exposta (tais como
operacionais, corruptivos e fraudulentos, os quais culminam em sangdes desnecessarias e
impactos financeiros e reputacionais), além de enfatizar a possibilidade de usufruto de
beneficios fiscais e legais no ambito organizacional.

Ao longo do trabalho, foi possivel verificar que a implementagdo de programas
de integridade ndo apenas contribui para o cumprimento das normas e dos regulamentos,
mas essencialmente auxilia na gestdo e na prevencdao de riscos e conflitos, sendo
igualmente capaz de promover uma cultura organizacional baseada na ética e na
integridade. A adesdo a mecanismos de controle interno, auditorias regulares e canais de
dentncia permitem que as empresas identifiquem e mitiguem riscos de forma proativa.
Além disso, a gestao de conflitos se torna mais eficiente, com a possibilidade de resolucdo
de disputas de forma administrativa, reduzindo, desse modo, a necessidade de litigios
judiciais e os custos associados.

Com a andlise qualitativa realizada, ficou evidente que as companhias que adotam
os referidos sistemas de maneira estruturada conseguem reduzir significativamente os
riscos operacionais, financeiros e reputacionais e também evitar sancOes severas
decorrentes de praticas ilicitas. A pesquisa ainda revelou que, apesar dos beneficios
claros, ainda hd um baixo indice de empresas que os possuem efetivamente
implementados, o que se deve, em grande parte, ao desconhecimento das vantagens, a
percepgao equivocada de que o compliance representa um custo desnecessario e a falta
de cultura organizacional voltada para a integridade. O estudo ressaltou, do mesmo modo,
a importancia de desmistificar esses preconceitos € promover a conscientizagao sobre os
beneficios do programa.

Dessa forma, a elaboragdo de um Guia de Sistema de Compliance, conforme
proposto nesta dissertacdo, visou suprir essa lacuna oriunda do desconhecimento ao

proporcionar as empresas um instrumento pratico e acessivel para a implementacdo de
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programas de integridade efetivos, desburocratizados e simplificados. O objetivo ¢
promover o conhecimento deliberado e impulsionar a implementagdo dos mecanismos de
controle, de modo a contribuir, assim, para o cumprimento mais assertivo da legislacao a
que as organizagoes se sujeitam, para maior gestao de riscos e ilicitudes, além de enfatizar
0s riscos ¢ as sancoes desnecessarios decorrentes de sua ndo implementagao, difundir os
beneficios legais e fiscais e demonstrar a possibilidade de solucionar conflitos de forma
administrativa.

A relevancia do estudo se justifica pela crescente complexidade do ambiente
regulatorio, pelo alto indice de atos ilicitos e pela necessidade de as empresas estarem
preparadas para atender as exigéncias legais e fiscais, bem como usufruirem dos
beneficios previstos em lei. A implementagao de mecanismos de controle € essencial para
garantir a conformidade, prevenir riscos e promover uma cultura de integridade, o que
auxilia a sustentabilidade e o sucesso das organizacdes.

A presente dissertacdo teve como objetivo central demonstrar a relevancia e a
eficacia dos sistemas de compliance como ferramentas indispensaveis para prevengao e
gestdo de conflitos, redugdo de riscos (operacionais, corruptivos, fraudulentos, entre
outros) e usufruto de beneficios legais no ambito empresarial. Ao longo do trabalho, foi
possivel explorar diversas dimensdes do compliance, desde sua defini¢do e importancia
até sua implementagdo pratica e os desafios enfrentados pelas empresas.

O compliance, entendido como um conjunto de praticas, processos,
procedimentos, codigos de conduta ética e politicas internas voltado para assegurar o
cumprimento de normas e regulamentos internos e externos (leis), se revelou essencial
para o bom desempenho das empresas e o sucesso organizacional. No contexto brasileiro,
no qual a complexidade do ambiente regulatorio e a alta carga tributaria representam
desafios significativos, associados a corrupcdo e a outros atos ilicitos, a implementagdo
da referida ferramenta se torna ainda mais crucial. A dissertagdo destacou que ela nao
apenas garante a conformidade legal, mas também promove uma cultura organizacional
baseada na ética e na integridade, elementos fundamentais para a sustentabilidade em
longo prazo.

Um dos pontos centrais abordados foi a relagdo entre o mecanismo de controle e
os beneficios legais e fiscais oriundos dele. A pesquisa evidenciou que empresas que o
possuem de maneira bem estruturada podem usufruir de diversas vantagens, como

reduc¢do de multas e penalidades, acesso a incentivos legais e fiscais, prerrogativas em
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licitagdes e a possibilidade de celebrarem acordos de leniéncia, benesses comprovadas a
partir da exposi¢do de diversas normas as quais reconhecem e recompensam a adog¢ao de
praticas de compliance.

Igualmente, a cultura corruptiva existente no ambito corporativo foi apresentada
como um fator de grande relevancia, preocupacgao refletida, inclusive, em organismos
internacionais, tais como os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
Organizacao das Nagdes Unidas (ONU). A responsabilidade objetiva trazida pela Lei
Anticorrupgao ratifica esse receio, representando um importante progresso no combate a
corrupgao e referendando um marco na cultura ética. Além disso, diversas convengoes
internacionais das quais o Brasil ¢ signatario também se dedicam ao combate a atos
ilicitos, enquanto instituicdes ndo governamentais, a exemplo da International
Organization for Standardization (ISO), estabelecem requisitos para sistemas de gestdo
antissuborno. O Pacto Global (2020), da mesma forma, adotou fortes agdes coletivas
anticorrup¢ao. Nesse contexto, a falta de cultura de integridade contribui, por um lado,
para o baixo indice de adesdo aos sistemas de controle, mas, por outro, seu
desenvolvimento representa forte mecanismo de combate a esse mal, dado que essa
“pressao” se insurge pela conformidade a nivel global.

Ademais, a dissertagdo destacou a era de normatizacao vivenciada no ambiente
empresarial para estabelecer integridade, a qual exige a implementacdo de soélidos
mecanismos de controle interno. Nessa seara, no decorrer do trabalho, foi apresentado um
rol eletivo e exemplificativo de normas que requerem o estabelecimento de tais
mecanismos no ambito organizacional.

Por fim, demonstrou-se o forte progresso na complexa normatizacao tributaria,
associada a ascensdo tecnoldgica ocorrida no setor publico, permitindo a integra¢dao em
uma Unica base de dados de todas as informagdes corporativas e possibilitando que os
entes estatais controlem e mapeiem as ilicitudes, os riscos, as falhas e os equivocos
ocorridos no ambito corporativo. Esses fatores induzem as empresas a refor¢carem seus
sistemas e suas normas de controle interno a fim de atenderem a todo o aparato legal e
fiscal e ndo serem sancionadas e corroboram a consequente e necessaria implementagao
do sistema de integridade.

Em conclusao, a dissertacao reafirmou a importancia do compliance no contexto
empresarial brasileiro, uma vez que sua ado¢do ndo apenas protege as empresas contra

riscos e sangdes, mas também fortalece a governanca corporativa e a reputagdo
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organizacional. Sendo assim, a disseminagao do Guia de Sistema de Compliance proposto
podera contribuir significativamente para a difusdo do conhecimento ¢ a quebra de
paradigmas, de modo a incentivar mais empresas a implementarem tal programa de forma
eficaz. Dessa forma, elas estardo mais preparadas para atuarem na prevengao € na gestao
de riscos e conflitos, além de usufruirem plenamente das vantagens outorgadas em lei.
Espera-se que as empresas estejam cada vez mais conscientes da necessidade de
implementarem sistemas de compliance em suas estruturas organizacionais, uma vez que,
além da gestdo proativa dos riscos e dos intimeros beneficios proporcionados as
organizagdes, vivencia-se um momento de grandes transformagdes no ambito
empresarial, algumas delas promovidas pela era de normatizagdo em conformidade,
enquanto outras sdo advindas da crescente integragdo com tecnologias avangadas, como
inteligéncia artificial e outras ferramentas, as quais permitirdo monitoramento continuo e
identificacdo precoce de riscos. Além disso, prevé-se um aumento na regulamentacgdo e
na fiscalizagdo por parte dos 6rgdos governamentais, exigindo das organizagdes maior
transparéncia e a adogdo de mecanismos de controle e de boas praticas éticas. Com isso,
a implementacao de sistemas de compliance sera cada vez mais estratégica, de modo a
envolver conscientizagdo e capacitacdo continua dos empregados para garantir a

conformidade, minimizar riscos ¢ usufruir de beneficios.



196

REFERENCIAS

ABNT — Associagdo Brasileira de Normas Técnicas. ISO 37001. Sistemas de gestao
antissuborno. Sao Paulo: Rio de Janeiro: ABNT, 2017. Disponivel em:
https://www.gov.br/dnit/pt-br/assuntos/integridade/coordenacao-geral-de-
integridade/legislacao-basica/[SO 37001 Gestao AntiSuborno.pdf. Acesso em: 5 dez.
2024.

ACFE — Association of Certified Fraud Examiners. Occupational Fraud 2024: a
Report to the Nations. Austin, TX: ACFE, 2024. Disponivel em:
https://www.acfe.com/-/media/files/acte/pdfs/rttn/2024/2024-report-to-the-nations.pdf.
Acesso em: 19 fev. 2025.

ADAMEK, Marcelo Vieira von. Art. 157. Dever de Informar. In: GONCALVES
NETO, Alfredo de Assis (coord.). Sociedades. Lei das Sociedades Anonimas
Comentada. Sdo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2024. v. 2. Disponivel em:
https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/art-157-rb-125-dever-de-informar-
sociedades-vol-ii-ed-2024/258727575%%#a-A.157. Acesso em: 11 mar. 2025.

AGU — Advocacia-Geral da Unido. Reunido do G20 obtém consenso em agdes globais
contra corrup¢ao. AGU, Brasilia, DF, 24 out. 2024. Disponivel em:
https://www.gov.br/agu/pt-br/comunicacao/noticias/reuniao-do-g20-obtem-consenso-
em-acoes-globais-contra-corrupcao. Acesso em: 19 nov. 2024.

AKERMAN, William; AKERMAN, Priscila Machado. Fissuras no esquema aflitivo-
repressor: a solu¢do adequada de litigios na seara criminal € o consenso sobre o destino
do processo penal. /n: MARINHO JR., Inezil Pereira; AKERMAN, William. Justica
Penal Negociada. Sdo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2024. cap. 1. Disponivel
em: https://www jusbrasil.com.br/doutrina/justica-penal-negociada/2518943878. Acesso
em: 28 out. 2024.

ALBANO, Wladimyr Mattos; DELOU, Cristina Maria Carvalho. Metodologia DSR na
elaboracdo de artefatos simuladores. /n: CONGRESSO NACIONAL DE EDUCACAO,
9.,2023, Jodo Pessoa. Anais [...]. Jodo Pessoa: CONEDU, 2023. Disponivel em:
https://www.arca.fiocruz.br/discover?query=METODOLOGIA+DSR+NA+ELABORA
%C3%87%C3%830+DE+ARTEFATOS+SIMULADORES&query=. Acesso em: 17
jan. 2025.

ALBUQUERQUE NETO, Alfredo Leitdao de; LIMA, Orlem Pinheiro de; SOUZA,
Andréa Lanza Cordeiro de; MADURO, Marcia Ribeiro; ARAUJO, Paulo César Diniz
de; OLIVEIRA JUNIOR, Nilson José de; ZOGAHIB, André Luiz Nunes. A Lei n°
4.730/2018 — Analise dos impactos da aplicabilidade da Lei de Compliance na
administracdo dos contratos com o Governo do Estado do Amazonas. Revista
Cientifica Multidisciplinar Nicleo do Conhecimento, Sao Paulo, ano 5, v. 12, n. 12,
p. 91-107, dez. 2020. Disponivel em:
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/administracao/aplicabilidade-da-lei#.
Acesso em: 14 jan. 2025.


https://www.gov.br/agu/pt-br/comunicacao/noticias/reuniao-do-g20-obtem-consenso-em-acoes-globais-contra-corrupcao
https://www.gov.br/agu/pt-br/comunicacao/noticias/reuniao-do-g20-obtem-consenso-em-acoes-globais-contra-corrupcao
https://www.arca.fiocruz.br/discover?query=METODOLOGIA+DSR+NA+ELABORA%C3%87%C3%83O+DE+ARTEFATOS+SIMULADORES&query=
https://www.arca.fiocruz.br/discover?query=METODOLOGIA+DSR+NA+ELABORA%C3%87%C3%83O+DE+ARTEFATOS+SIMULADORES&query=
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/administracao/aplicabilidade-da-lei

197

ALMEIDA, Luiz Eduardo de; VENTURINI, Otavio, GERCWOLF, Susana; NOHARA,
Irene Patricia Diom Melhores Praticas em Due Diligence. /n: ALMEIDA, Luiz Eduardo
de; VENTURINI, Otavio; GERCWOLF, Susana; NOHARA, Irene Patricia Diom. Due
Diligence e Compliance nos Negdcios com Terceiros. Sao Paulo: Editora Revista dos
Tribunais, 2021. cap. 4. Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/doutrina/due-
diligence-e-compliance-nos-negocios-com-terceiros/1294659776. Acesso em: 18 dez.
2024.

ARANTES, Luigi. Defendendo a Integridade Corporativa: A Necessidade Vital do
Compliance Anticorrup¢ao nas Empresas. Publicado por Luigi Arantes. Jusbrasil, 30
ago. 2023. Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/artigos/defendendo-a-

integridade-corporativa-a-necessidade-vital-do-compliance-anticorrupcao-nas-
empresas/1945141905. Acesso em: 27 dez. 2024.

ARAUIJO, Daniela Jové. Etica e Integridade: Pilar Fundamental para a Sustentabilidade
das Organizagdes. Publicado por Daniela Jové Araujo. Jusbrasil, 22 dez. 2024.
Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/artigos/etica-e-integridade-pilar-
fundamental-para-a-sustentabilidade-das-organizacoes/2940264487. Acesso em: 12 jan.
2025.

ASSIS, Emanuelle. A importancia do Compliance Tributédrio para Empresas:
Protegendo o Futuro. Publicado por Emanuelle Assis. Jusbrasil, 24 out. 2023.
Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/noticias/a-importancia-do-compliance-
tributario-para-empresas-protegendo-o-futuro/2015427077. Acesso em: 5 nov. 2023.

ASSUNCAO, Nayara Alves Batista de. Desafios para a Implementacio de Programas
de Compliance em Pequenas e Médias Empresas. Analise Editorial, Sao Paulo, 20
set. 2023. Disponivel em: https://analise.com/dna/artigos/12495. Acesso em: 30 dez.
2024.

AZEVEDO, Annelysa. Importancia do Codigo de Conduta. Publicado por Annelysa
Azevedo. Jusbrasil, 20 maio 2020. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/artigos/importancia-do-codigo-de-conduta/850140232.
Acesso em: 10 mar. 2025.

AZEVEDQO, Sayuri Unoki de; SOUSA, Henrique Adriano de; PAZ, Monica Fernanda
da. Compliance: um estudo sobre o perfil requerido pelas empresas brasileiras versus
as qualificagdes do profissional da area. ASAA Journal, [S. /], v. 16,n. 1, p. 201-
218, jan./abr. 2023. Disponivel em: https://asaa.anpcont.org.br/asaa/article/view/1019.
Acesso em: 2 jun. 2025.

BAGNOLI, Vicente. A Ordem Econdmica na Constituicao Federal de 1988 In:
BAGNOLLI, Vicente. Direito Econdomico e Concorrencial. Sdo Paulo: Editora
Revista dos Tribunais, 2020. Disponivel em:

https://www jusbrasil.com.br/doutrina/direito-economico-econcorrencial/1153084474.
Acesso em: 2 nov. 2023.

BAGNOLI, Vicente. Programas de Compliance Concorrencial. /n: BAGNOLI,
Vicente. Compliance Concorrencial. Sdo Paulo: Editora Revista dos Tribunais,


https://www.jusbrasil.com.br/artigos/defendendo-a-integridade-corporativa-a-necessidade-vital-do-compliance-anticorrupcao-nas-empresas/1945141905
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/defendendo-a-integridade-corporativa-a-necessidade-vital-do-compliance-anticorrupcao-nas-empresas/1945141905
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/defendendo-a-integridade-corporativa-a-necessidade-vital-do-compliance-anticorrupcao-nas-empresas/1945141905
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/etica-e-integridade-pilar-fundamental-para-a-sustentabilidade-das-organizacoes/2940264487
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/etica-e-integridade-pilar-fundamental-para-a-sustentabilidade-das-organizacoes/2940264487
https://analise.com/dna/artigos/12495
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/importancia-do-codigo-de-conduta/850140232

198

2021. v. 3. Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/doutrina/compliance-
concorrencial/1294659804. Acesso em: 2 jun. 2025.

BARROS, Renato Cassio Soares de. Ensino do Direito do Trabalho no Brasil:
desvela a realidade ou reproduz a logica do capital? Tese (Doutorado em Educagao) —
Centro de Educacdo ¢ Ciéncias Humanas, Universidade Federal de Sao Carlos, Sao
Carlos, 2015. Disponivel em: https://repositorio.ufscar.br/items/34e9410d-a296-4001-
b39d-ffd71faadat4/full. Acesso em: 20 set. 2024.

BASTOS, Maira Ribeiro; GOMES, Matheus Duarte; MORAES, Roberta Alvarenga
Vieira; FERREIRA, Marcelo Silva Angelo; QUINTAO, Arnaldo de Avila; PEREIRA,
Alexander Daniel. Analise do processo de compras organizacionais: estudo de caso
em uma empresa de manutengao eletromecanica industrial. Libertas: Revista de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Belo Horizonte, v. 12, n. 1, p. 1-34, jan./jul. 2022.
Disponivel em: https://periodicos.famig.edu.br/index.php/libertas/article/view/201/128.
Acesso em: 10 mar. 2025.

BEGNINI, Débora de Lima; LIMA, Julia Batista de; GOMES, Poliana Leite; ROSA
FILHO, Celso da. Relacao entre valor de mercado e compliance anticorrupcao.
Revista Pensamento Contemporaneo em Administracao, [S. ], v. 16,n. 2, p. 133-
149, 2022. Disponivel em:
https://www.redalyc.org/journal/4417/441772079009/html/. Acesso em: 23 jun. 2025.

BERALDO, Mariana Passos; RISTER, Carla Abrantkoski; PASSOS, Fernando.
Governanga Publica para Garantir o Financiamento dos Direitos Sociais em Tempos
de Pandemia. Revista de Direito Administrativo e Gestao Publica, Floriandpolis, v.
6, n. 2, p. 82-99, jul. 2020. Disponivel em:
https://scholar.google.com.br/citations?view op=view_citation&hl=pt-BR&user=-
lcmLaAAAAAJ&citation for view=-lcemLaAAAAAJ:YO0pCki6bq DKC. Acesso em:
25 nov. 2024.

BOSSA, Gisele; NOBRE, Lionel. A Gestdao dos Riscos Tributarios no Brasil em
Empresas Multinacionais: A Otica da Matriz no Exterior. In: BOSSA, Gisele;
NOBRE, Lionel (coord.). Descomplicando a gestao tributaria na era digital. Sao
Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2022. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/descomplicando-a-gestao-tributaria-na-era-
digital-ed-2022/1734143590. Acesso em: 30 jun. 2025.

BRASIL. Lei n° 5.172, de 25 de outubro de 1966. Dispde sobre o Sistema Tributério
Nacional e institui normas gerais de direito tributario aplicaveis a Unido, Estados e
Municipios. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1966. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil _03/leis/15172compilado.htm. Acesso em: 3 jul.
2024.

BRASIL. Lei n° 6.404. de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as Sociedades por
Acdes. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2006. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/16404consol.htm. Acesso em: 12 fev. 2025.


https://www.redalyc.org/journal/4417/441772079009/html/
https://scholar.google.com.br/citations?view_op=view_citation&hl=pt-BR&user=-lcmLaAAAAAJ&citation_for_view=-lcmLaAAAAAJ:Y0pCki6q_DkC
https://scholar.google.com.br/citations?view_op=view_citation&hl=pt-BR&user=-lcmLaAAAAAJ&citation_for_view=-lcmLaAAAAAJ:Y0pCki6q_DkC
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%205.172-1966?OpenDocument
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l5172compilado.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l6404consol.htm

199

BRASIL. [Constitui¢do (1988)]. Constituicao da Republica Federativa do Brasil.
Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/constituicao/constituicao.htm.
Acesso em: 12 dez. 2024.

BRASIL. Decreto n° 350, de 21 de novembro de 1991. Dispde sobre o Tratado para a
Constituicdo de um Mercado Comum entre a Republica Argentina, a Republica
Federativa do Brasil, a Republica do Paraguai e a Republica Oriental do Uruguai
(TRATADO MERCOSUL). Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1991. Disponivel
em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/decreto/1990-1994/d0350.htm. Acesso em: 2
nov. de 2023.

BRASIL. Lei n® 9.613, de 3 de marco de 1998. Dispde sobre os crimes de “lavagem”
ou ocultacdo de bens, direitos e valores; a prevengao da utilizagdo do sistema financeiro
para os ilicitos previstos nesta Lei; cria o0 Conselho de Controle de Atividades
Financeiras - COAF, e d4 outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica,
1998. Disponivel em:

https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/leis/19613.htm#:~:text=Disp%C3%B5e¢%20sobre
%2008%20crimes%20de, COAF%2C%20e%20d%C3%A1%200utras%20provid%C3%
AAncias. Acesso em: 11 dez. 2024.

BRASIL. Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Codigo Civil. Brasilia,
DF: Presidéncia da Republica, 2002 Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/leis/2002/110406compilada.htm. Acesso em: 12
dez. 2024.

BRASIL. Decreto n° 5.687, de 31 de janeiro de 2006. Promulga a Convengao das
Nacgodes Unidas contra a Corrupg¢ao, adotada pela Assembleia-Geral das Nagoes
Unidas em 31 de outubro de 2003 e assinada pelo Brasil em 9 de dezembro de 2003.
Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2006. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-2006/2006/decreto/d5687.htm.
Acesso em: 14 jul. 2024.

BRASIL. Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011. Regula o acesso a informacgdes
previsto no inciso XXXIII do art. 5°, no inciso II do § 3° do art. 37 e no § 2° do art.
216 da Constitui¢ao Federal; altera a Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990; revoga
aLein®11.111, de 5 de maio de 2005, e dispositivos da Lei n°® 8.159, de 8 de janeiro
de 1991; e da outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2011.
Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2011-
2014/2011/1e1/112527.htm. Acesso em: 25 nov. 2024.

BRASIL. Lei n° 12.846, de 1° agosto de 2013. Dispde sobre a responsabilizacao
administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administragdo
publica, nacional ou estrangeira, e da outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da
Republica, 2013. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2011-
2014/2013/1e1/112846.htm 19. Acesso em: 10 set. 2023.

BRASIL. Lei n° 13.303, de 30 de junho de 2016. Dispde sobre o estatuto juridico da
empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas subsididrias, no ambito da
Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. Brasilia, DF: Presidéncia da


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%209.613-1998?OpenDocument
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l9613.htm#:~:text=Disp%C3%B5e%20sobre%20os%20crimes%20de,COAF%2C%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l9613.htm#:~:text=Disp%C3%B5e%20sobre%20os%20crimes%20de,COAF%2C%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l9613.htm#:~:text=Disp%C3%B5e%20sobre%20os%20crimes%20de,COAF%2C%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2010.406-2002?OpenDocument
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/l10406compilada.htm
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%205.687-2006?OpenDocument
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2006/decreto/d5687.htm
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2012.527-2011?OpenDocument
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2013.303-2016?OpenDocument

200

Republica, 2016. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-
2018/2016/1e1/113303.htm. Acesso em: 11 dez. 2024.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Referencial de combate a fraude e
corrup¢ao: aplicavel a 6rgaos e entidades da Administragdao Publica. Brasilia, DF:
TCU; Coestado; Semec, 2017. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/data/files/B9/05/E9/CB/58DEF610F5680BF6F 18818 A8/Refe
rencial combate fraude corrupcao 1 edicao.pdf. Acesso em: 2 dez. 2024.

BRASIL. Lei n° 13.709, de 14 de agosto de 2018. Lei Geral de Protecdo de Dados
Pessoais (LGPD). Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2018a. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2018/1ei/113709.htm. Acesso
em: 7 nov. 2023.

BRASIL. Ministério da Transparéncia; Controladoria-Geral da Unido. Manual
Pratico de Avaliacdo de Programa de Integridade em PAR. Brasilia, DF:
Ministério da Transparéncia: CGU, 2018b. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-
br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/manual-pratico-integridade-
par.pdf. Acesso em: 14 jul. 2024.

BRASIL. Senado Federal. Camara dos Deputados. Projeto de Lei 5.442/2019.
Regulamenta os programas de conformidade ambiental e da outras disposi¢des. Brasilia,
DF: Senado Federal, 2019. Disponivel em:
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=2224581.
Acesso em: 10 jun. 2025.

BRASIL. Senado Federal. Cadmara dos Deputados. Projeto de Lei 1.588/2020. Altera a
Lei n° 12.846, de 10 de agosto de 2013 (Lei Anticorrupgao), para dispor sobre a
exigéncia de certificagdo de gestor de sistema de integridade como condigao para
atenuar san¢des administrativas. Brasilia, DF: Senado Federal, 2020. Disponivel em:
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=2243116.
Acesso em: 4 jun. 2025.

BRASIL. Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021. Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2021. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2019-2022/2021/lei/114133.htm. Acesso em:
11 dez. 2024.

BRASIL. Decreto n° 11.129, de 11 de julho de 2022. Regulamenta a Lei n® 12.846,
de 1° de agosto de 2013, que dispde sobre a responsabilizacdo administrativa e civil de
pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administragcdo publica, nacional ou
estrangeira. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2022a. Disponivel em:
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/decreto-n-11.129-de-11-de-julho-de-2022-
414406006. Acesso em: 5 nov. 2023.

BRASIL. Superior Tribunal de Justica. Recurso Especial 1362038 SP 2013/0012239-
2. DIREITO PROCESSUAL CIVIL E CONSUMIDOR. RECURSO ESPECIAL
REPRESENTATIVO DE CONTROVERSIA (CPC, ART. 927). ACAO CIVIL
PUBLICA. CADERNETAS DE POUPANCA E EXPURGOS INFLACIONARIOS.


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/lei/l13303.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/lei/l13303.htm
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/manual-pratico-integridade-par.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/manual-pratico-integridade-par.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/manual-pratico-integridade-par.pdf
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=2224581
https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=2243116
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2014.133-2021?OpenDocument
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/l14133.htm
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/decreto-n-11.129-de-11-de-julho-de-2022-414406006
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/decreto-n-11.129-de-11-de-julho-de-2022-414406006

201

LEGITIMIDADE PASSIVA, POR SUCESSAO. ACORDO E PACTO DE NAO
JUDICIALIZAGCAO DE LIDES. NEGOCIO JURIDICO PROCESSUAL. COLAPSO
DA JUSTICA. NOVA JURISDICAO. DESJUDICIALIZACAO. METODOS
ALTERNATIVOS DE SOLUCAO DE CONFLITOS (MASCs). SISTEMA
MULTIPORTAS. GOVERNANCA CORPORATIVA. VIES SOCIAL
(CORPORATE SOCIAL RESPONSABILITY). COMPLIANCE.
MICROSSISTEMAS LEGAIS ADEQUADOS. ACORDO HOMOLOGADO COMO
“PACTO DE NAO JUDICIALIZACAO DOS CONFLITOS”. Julgado em 2022.
Brasilia, DF: STJ, 2022b. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/jurisprudencia/stj/1670898201. Acesso em: 3 nov. 2023.

BRASIL. Lei n° 14. 457, de 21 de setembro de 2022. Institui o Programa Emprega +
Mulheres; e altera a Consolidagdo das Leis do Trabalho, aprovada pelo Decreto-Lei n°
5.452, de 1° de maio de 1943, e as Leis n°s 11.770, de 9 de setembro de 2008, 13.999,

de 18 de maio de 2020, e 12.513, de 26 de outubro de 2011. Brasilia, DF: Presidéncia

da Republica, 2022c. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2019-
2022/2022/1e1/114457 .htm. Acesso em: 19 fev. 2025.

BRASIL. Lei n° 14.611 de 3 de julho de 2023. Dispde sobre a igualdade salarial e de
critérios remuneratérios entre mulheres ¢ homens; e altera a Consolidagao das Leis do
Trabalho, aprovada pelo Decreto-Lei n® 5.452, de 1° de maio de 1943. Brasilia, DF:
Presidéncia da Republica, 2023. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ at02023-2026/2023/1ei/114611.htm. Acesso em:
19 fev. 2025.

BRASIL. Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos. Diretoria de
Gestao Estratégica. Guia pratico de gestao de processos. Aprenda a gerenciar
processos organizacionais com mais eficiéncia e com foco na geragdo de valor
publico. Brasilia, DF: MGI, 2024a. Disponivel em: https://www.gov.br/gestao/pt-
br/acesso-a-informacao/estrategia-e-
governanca/gestaodeprocessos/GuiaPrticodeGestodeProcessosvlimaiode2024.pdf.
Acesso em: 9 jun. 2025.

BRASIL. Ministério do Trabalho e Emprego. Portaria n® 1.419, de 27 de agosto de
2024. Aprova a nova redacao do capitulo “1.5 Gerenciamento de riscos ocupacionais”
e altera o “Anexo I - Termos e defini¢cdes” da Norma Regulamentadora n® 1 (NR-1) -
Disposicdes Gerais e Gerenciamento de Riscos Ocupacionais. Brasilia, DF: MTE,
2024b. Disponivel em: https://www.gov.br/trabalho-e-emprego/pt-
br/assuntos/inspecao-do-trabalho/seguranca-e-saude-no-trabalho/sst-
portarias/2024/portaria-mte-no-1-419-nr-01-gro-nova-redacao.pdf/view. Acesso em:
19 fev. 2025.

BRASIL. Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica. Comissao Nacional para os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel. A Agenda 2030. Portal da SGPR,
Brasilia, DF, 18 jan. 2024. Disponivel em: https://www.gov.br/secretariageral/pt-
br/cnods/agenda-2030. Acesso em: 25 nov. 2024.

BROETO, Maia Filipe; MELO, Valber. “Compliance fake”: a padronizagao de
sistemas de integridade imprestaveis. Publicado por Filipe Maia Broeto. Jusbrasil, 19


https://www.jusbrasil.com.br/jurisprudencia/stj/1670898201
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2022/lei/l14457.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2022/lei/l14457.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2023-2026/2023/lei/l14611.htm
https://www.gov.br/trabalho-e-emprego/pt-br/assuntos/inspecao-do-trabalho/seguranca-e-saude-no-trabalho/sst-portarias/2024/portaria-mte-no-1-419-nr-01-gro-nova-redacao.pdf/view
https://www.gov.br/trabalho-e-emprego/pt-br/assuntos/inspecao-do-trabalho/seguranca-e-saude-no-trabalho/sst-portarias/2024/portaria-mte-no-1-419-nr-01-gro-nova-redacao.pdf/view
https://www.gov.br/trabalho-e-emprego/pt-br/assuntos/inspecao-do-trabalho/seguranca-e-saude-no-trabalho/sst-portarias/2024/portaria-mte-no-1-419-nr-01-gro-nova-redacao.pdf/view
https://www.gov.br/secretariageral/pt-br/cnods/agenda-2030
https://www.gov.br/secretariageral/pt-br/cnods/agenda-2030

202

jun. 2020. Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/artigos/compliance-fake-a-
padronizacao-de-sistemas-de-integridade-imprestaveis/863491270# ednl4. Acesso
em: 16 dez. 2024.

BUENO, Renato Varella; MACULAN, Benildes Coura Moreira dos Santos;
AGANETTE, Elisangela Cristina. Revisdo sistematica: mapeamento de processos e
BPM em organizacdes. Multiplos Olhares e Ciéncias da Informacio, Belo
Horizonte, v. 13, p. 1-17, 2023. Disponivel em:
https://periodicos.ufmg.br/index.php/moci/article/view/41124/37902. Acesso em: 9
jun. 2025.

CADE - Conselho Administrativo de Defesa Econdmica. Guia Programas de
Compliance. Brasilia, DF: CADE, 2016. Disponivel em:
https://cdn.cade.gov.br/Portal/centrais-de-conteudo/publicacoes/guias-do-cade/guia-
compliance-versao-oficial.pdf. Acesso em: 16 dez. 2024.

CAMPOS, Gevair; PEREIRA, André Luiz de Sousa; CARTAXO, Mac Amaral.
Compliance como ferramenta de apoio a gestdo. Administracio de Empresas em
Revista, Curitiba, v. 2, n. 24, p. 256-275, 2021. Disponivel em:
https://revista.unicuritiba.edu.br/index.php/admrevista/article/view/4621/371373489.
Acesso em: 30 abr. 2024.

CARDOSO, Matheus Filipe Poletto. As Vantagens Econdmicas e a Minimizag¢ao dos
Custos de Responsabilidade e de Transacao na Implantagdo de Politicas de
Compliance nas Empresas. Revista ESMAT, [S. /.], ano 12, n. 19, p. 217-236, jan-
jun. 2020. Disponivel em:

https://www.academia.edu/78679688/As Vantagens Econ%C3%B4micas_e a Mini
miza%C3%A7%C3%A30 Dos Custos De Responsabilidade e De Transa%C3%A
7%C3%A30 Na Implanta%C3%A7%C3%A30 De Pol%C3%ADticas De Complia
nce Nas Empresas. Acesso em: 6 jan. 2025.

CARDOSO, Thamyres Rodrigues; RODRIGUES, Cristina Barbosa. Compliance
tributério e as diretrizes da Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento
Economico (OCDE). DIGE — Direito Internacional e Globalizacdo Econdmica, Sao
Paulo, v. 7, n. 7, p. 69-90, 2020. Disponivel em:
https://revistas.pucsp.br/index.php/DIGE/article/view/55142/37473. Acesso em: 3 jul.
2024.

CARNEIRO, Luciana Emirena dos Santos; ALMEIDA Mauricio Barcellos. Design
Science: Estudo de um Campo Teoérico. Brazilian Journal os Information Science:
Research Trends, Marilia, v. 13, n. 3, p. 68-80, set. 2019. Disponivel em:
https://revistas.marilia.unesp.br/index.php/bjis/article/view/8796. Acesso em: 16 jan.
2025.

CARVALHO, Walkyria; ALVES, José Luiz. A importancia estratégica do
Compliance Tributario nas empresas. Research, Society and Development, [S ], v.
9, n. 10, 2020. Disponivel em:
https://rsdjournal.org/index.php/rsd/article/view/8512/7571. Acesso em: 5 jan. 2025.


https://www.jusbrasil.com.br/artigos/compliance-fake-a-padronizacao-de-sistemas-de-integridade-imprestaveis/863491270#_edn14
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/compliance-fake-a-padronizacao-de-sistemas-de-integridade-imprestaveis/863491270#_edn14
https://periodicos.ufmg.br/index.php/moci/article/view/41124/37902
https://www.academia.edu/78679688/As_Vantagens_Econ%C3%B4micas_e_a_Minimiza%C3%A7%C3%A3o_Dos_Custos_De_Responsabilidade_e_De_Transa%C3%A7%C3%A3o_Na_Implanta%C3%A7%C3%A3o_De_Pol%C3%ADticas_De_Compliance_Nas_Empresas
https://www.academia.edu/78679688/As_Vantagens_Econ%C3%B4micas_e_a_Minimiza%C3%A7%C3%A3o_Dos_Custos_De_Responsabilidade_e_De_Transa%C3%A7%C3%A3o_Na_Implanta%C3%A7%C3%A3o_De_Pol%C3%ADticas_De_Compliance_Nas_Empresas
https://www.academia.edu/78679688/As_Vantagens_Econ%C3%B4micas_e_a_Minimiza%C3%A7%C3%A3o_Dos_Custos_De_Responsabilidade_e_De_Transa%C3%A7%C3%A3o_Na_Implanta%C3%A7%C3%A3o_De_Pol%C3%ADticas_De_Compliance_Nas_Empresas
https://www.academia.edu/78679688/As_Vantagens_Econ%C3%B4micas_e_a_Minimiza%C3%A7%C3%A3o_Dos_Custos_De_Responsabilidade_e_De_Transa%C3%A7%C3%A3o_Na_Implanta%C3%A7%C3%A3o_De_Pol%C3%ADticas_De_Compliance_Nas_Empresas
https://revistas.pucsp.br/index.php/DIGE/article/view/55142/37473
https://revistas.marilia.unesp.br/index.php/bjis/article/view/8796
https://rsdjournal.org/index.php/rsd/article/view/8512/7571.%20Acesso%20em:%205%20jan.%202025

203

CARVALHOSA, Modesto; KUYVEN, Fernando. Personalidade Juridica, Compliance
e Combate a Corrupgdo. In: CARVALHOSA, Modesto; KUY VEN, Luiz.
Compliance no Direito Empresarial. Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais,
2020. cap. 2. Disponivel em: https://www jusbrasil.com.br/doutrina/compliance-no-
direito-empresarial/1199155292. Acesso em: 8 jan. 2025.

CGU - Controladoria Geral da Unido. Pacto Brasil Pela Integridade Empresarial.
Portal da CGU, Brasilia, DF, [2025]. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-
br/assuntos/integridade-privada/pacto-brasil. Acesso em: 12 fev. 2025.

CGU - Controladoria-Geral da Unido. Portaria n° 909, de 7 de abril de 2015. Dispde
sobre a avaliagdo de programas de integridade de pessoas juridicas. Brasilia, DF:
CGU, 2015. Disponivel em: https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/34001. Acesso

em: 16 dez. 2024.

CGU — Controladoria-Geral da Unido. Plano de Integridade e Combate a
Corrupcao 2025 — 2027.2024b. Disponivel em: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://www.gov.br/cgu/pt-
br/assuntos/noticias/2024/12/cgu-lanca-plano-inedito-de-integridade-e-combate-a-
corrupcao-com-ampla-participacao-
social/Plano_Integridade Combate Corrupcao 20252027.pdf. Acesso em: 24
jul.2025.

CGU — Controladoria-Geral da Unido. Guia Programa de Integridade: Diretrizes
para Empresas Privadas. Brasilia, DF: CGU, 2024a. v. II. Disponivel em:
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2024/10/cgu-publica-novo-guia-de-
diretrizes-para-empresas-privadas. Acesso em: 12 fev. 2024.

COELHO, Fabio Ulhoa. A Disciplina da Atividade Empresarial e a Globalizagao. In:
COELHO, Fabio Ulhoa. Curso de Direito Comercial: Empresa e Estabelecimento,
Titulos de Crédito. Sdo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2021. cap. 3. Disponivel
em: https://www jusbrasil.com.br/doutrina/curso-de-direito-comercial-empresa-e-
estabelecimento-titulos-de-credito/1339454817. Acesso em: 10 fev. 2024.

CORNEAU, Juliano Astor. O compliance como ferramenta maximizadora de
seguranca juridica nas organizagdes € a responsabilizagdo por omissdo impropria. In:
ASSIS, Cassio Chechi de; VECCHIO, Fabiana Guerra Machado; VECCHIO, Fabrizio
Bon (org.). Dialogo de Conformidade. Porto Alegre: Instituto Ibero-Americano de
Compliance, 2024. v. 2. p. 08-23. Disponivel em: https://itacompliance.org/wp-
content/uploads/2024/05/LIVRO-CIACGA-2022-DIALOGOS-DE-
CONFORMIDADE-VOLUME 2-.pdf. Acesso em: 27 dez. 2024.

CORREIA, Claudiery Bwana Dutra; BENACCHIO, Marcelo. Compliance trabalhista:
realidade das novas relacdes de trabalho. /n: CONGRESSO IBERO-AMERICANO DE
COMPLIANCE, GOVERNANCA E ANTICORRUPCAO, 1.,2020. Anais [...]. Porto
Alegre: Instituto Ibero-americano de Compliance, 2020. p. 113-24. Disponivel em:
https://iiacompliance.org/wp-content/uploads/2021/05/anais_artigos-ciacga-2020.pdf.
Acesso em: 27 dez. 2024.


https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/integridade-privada/pacto-brasil
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/integridade-privada/pacto-brasil
https://repositorio.cgu.gov.br/handle/1/34001
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2024/10/cgu-publica-novo-guia-de-diretrizes-para-empresas-privadas
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2024/10/cgu-publica-novo-guia-de-diretrizes-para-empresas-privadas
https://www.jusbrasil.com.br/doutrina/curso-de-direito-comercial-empresa-e-estabelecimento-titulos-de-credito/1339454817
https://www.jusbrasil.com.br/doutrina/curso-de-direito-comercial-empresa-e-estabelecimento-titulos-de-credito/1339454817

204

COSTA, Lukas dos Santos. As dimensdes que orientam a implementacao de um
Programa de Compliance. Revista Cientifica do CPJM, Rio de Janeiro, v. 2, n. 6, p.
234-258, mar. 2023. Disponivel em: https://rcpjm.cpjm.uerj.br/revista/article/view/205.
Acesso em: 4 dez. 2024.

CRESPO, Marcelo. Compliance Digital. /n: PEREIRA, Flavio; NOHARA, Irene.
Governanc¢a, Compliance e Cidadania. Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais,
2019. Disponivel em: https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/compliance-
digital-governanca-compliance-e-cidadania/1197015356#a-208164204. Acesso em:
30 jan. 2025.

CRESPO, Marcelo. Gestao de Incidentes de Violagao de Dados Pessoais. /n:
PALHARES, Felipe (coord.). Temas Atuais de Protecio de Dados. 2. ed. rev. atual.
Sdo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2022. cap. 16. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/1-introducao-capitulo-16-gestao-de-

incidentes-de-violacao-de-dados-pessoais-temas-atuais-de-protecao-de-dados-ed-
2022/1643176502#a-291210149. Acesso em: 11 fev. 2025.

CRUZ, Wanderson. MBA Contabilidade, Compliance e Direito Tributario. Publicado
por Wanderson Cruz Jusbrasil, 6 jan. 2020. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/noticias/mba-contabilidade-compliance-e-direito-
tributario/795274085. Acesso em: 27 dez. 2024.

DIAMANTINO, Maria. As 6 melhores técnicas de mapeamento de processos. Sydle
Blog, [S. /.], 8 nov. 2024. Disponivel em:
https://www.sydle.com/br/blog/mapeamento-de-processos-6-tecnicas-
5f0413b37031934a22de8329. Acesso em: 11 mar. 2025.

DIAS, Diego. Conciliando Lucro e Etica: Entenda o Compliance Empresarial e
Anticorrupcao. Publicado por Diego Dias. Jusbrasil, 22 jul. 2024. Disponivel em:
https://www jusbrasil.com.br/artigos/conciliando-lucro-e-etica-entenda-o-compliance-
empresarial-e-anticorrupcao/2600109807. Acesso em: 5 jan. 2025.

DIAS, José Aléssio de Freitas. Compliance Officer no Brasil: uma visdo sobre a
responsabilidade criminal do Chief Compliance, ante a existéncia de um programa de
integridade e a assun¢ao da fun¢do garante. 2019. Dissertagdao (Mestrado em
Administragcdo Publica) — Instituto de Direito Publico, Escola de Adminstragdo de
Brasilia, Brasilia, DF, 2019. Disponivel em:
https://repositorio.idp.edu.br/bitstream/123456789/2568/1/Disserta%C3%A7%C3%A
30 Jos%C3%A9%20A1%C3%A9ss10%20de%20Freitas%20Dias ADMINISTRA%C
3%87%C3%830%20P%C3%9ABLICA 2019.pdf. Acesso em: 9 jun. 2025.

DIMAGGIO, Paul J.; POWELL, Walter W. A gaiola de ferro revisitada: isomorfismo
institucional e racionalidade coletiva nos campos organizacionais. RAE, [S. [.], v. 45,
n. 2, p. 74-89, abr./jun. 2005. Disponivel em:
https://periodicos.fgv.br/rae/article/view/37123/35894. Acesso em: 19 dez. 2024.

DINAMARCO, Marcia Conceigao Alves. A Execucao e os Contratos de Confissao de
Divida, os Contratos com Garantia Real e os Contratos de Seguro de Vida. In: ASSIS,


https://rcpjm.cpjm.uerj.br/revista/article/view/205
https://www.jusbrasil.com.br/noticias/mba-contabilidade-compliance-e-direito-tributario/795274085
https://www.jusbrasil.com.br/noticias/mba-contabilidade-compliance-e-direito-tributario/795274085
https://www.sydle.com/br/blog/mapeamento-de-processos-6-tecnicas-5f04f3b37031934a22de8329
https://www.sydle.com/br/blog/mapeamento-de-processos-6-tecnicas-5f04f3b37031934a22de8329
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/conciliando-lucro-e-etica-entenda-o-compliance-empresarial-e-anticorrupcao/2600109807
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/conciliando-lucro-e-etica-entenda-o-compliance-empresarial-e-anticorrupcao/2600109807
https://periodicos.fgv.br/rae/article/view/37123/35894

205

Araken; BRUSCHI, Gilberto Gomes (coord.). Processo de Execucio e
Cumprimento da Sentenca: Temas Atuais e Controvertidos. Sdo Paulo: Editora
Revista dos Tribunais, 2022. cap. 6. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/6-a-execucao-e-os-contratos-de-
confissao-de-divida-os-contratos-com-garantia-real-e-os-contratos-de-seguro-de-vida-
parte-i-teoria-geral-da-execucao/1620614473#a-290461856. Acesso em: 10 mar.
2025.

DURAES, Cintya Nishimura; RIBEIRO, Maria de Fatima. O Compliance no Brasil e
a Responsabilidade Empresarial no Combate a Corrupcao. Revista Direito em
Debate, [S. L], v. 29, n. 53, p. 69-78, maio 2020. Disponivel em:
https://www.revistas.unijui.edu.br/index.php/revistadireitoemdebate/article/view/9027
. Acesso em: 12 dez. 2024.

EL KADRI, Paulo. Desvios Internos em Empresas: Implicacdes Juridicas e Medidas
Preventivas. Publicado por Paulo El Kadri. Jusbrasil, 10 abr. 2024. Disponivel em:
https://www .jusbrasil.com.br/artigos/desvios-internos-em-empresas-implicacoes-
juridicas-e-medidas-preventivas/2319092157. Acesso em: 5 mar. 2025.

ESLAR, Karine Aparecida de Oliveira Dias. A Importancia de um Procedimento de
Investiga¢do Interna de Compliance para o Negocio. /n: CONGRESSO IBERO-
AMERICANO DE COMPLIANCE, GOVERNANCA E ANTICORRUPCAO, 1.,
2020. Anais [...]. Porto Alegre: Instituto Ibero-americano de Compliance, 2020. p.
235-241. Disponivel em: https://iiacompliance.org/wp-
content/uploads/2021/05/anais_artigos-ciacga-2020.pdf. Acesso em: 27 dez. 2024.

FERNANDES, Geraldo Og Nicéas; RIBEIRO, Flavia Pereira; KOEHLER; Frederico
Augusto Leopoldino. A desjudicialzagdao da execucao civil: reflexdes sobre o PL
6.204/2019 do Senado Federal. In: DANTAS, Marcelo Navarro Ribeiro (org.).
Inovacoes no sistema de justica: meios alternativos de resolugdo de conflitos, justica
multiportas e iniciativas para a reduc¢do da litigiosidade e o aumento da eficiéncia nos
tribunais: estudos em homenagem a Mucio Vilar Ribeiro Dantas. Sdo Paulo: Editora
Revista dos Tribunais, 2022. cap. 3. Disponivel em:

https://www jusbrasil.com.br/doutrina/inovacoes-no-sistema-de-justica-meios-
alternativos-de-resolucao-de-conflitos-justica-multiportas-e-iniciativas-para-a-
reducao-da-litigiosidade-e-o-aumento-da-eficiencia-nos-tribunais-estudos-em-
homenagem-a-mucio-vilar-ribeiro-dantas/1481216627. Acesso em: 3 nov. 2023.

FERREIRA, Hielbert. Compliance Tributario. Restituicdo e compensagao de tributos.
Publicado por Hielbert Ferreira. Jusbrasil, 11 ago. 2020. Disponivel em:
https://www .jusbrasil.com.br/noticias/compliance-tributario/901560309. Acesso em:
27 dez. 2024.

FERREIRA, Marciele Sirena; MARTINEZ, Jaime Paba. A peste bubénica, paralelos
entre o Brasil e 0o mundo. A historia da ciéncia no ensino de biologia. Ponta Grossa:
Atena, 2024. Disponivel em: https://educapes.capes.gov.br/handle/capes/748957.
Acesso em: 23 dez. 2024.


https://www.revistas.unijui.edu.br/index.php/revistadireitoemdebate/article/view/9027
https://www.revistas.unijui.edu.br/index.php/revistadireitoemdebate/article/view/9027
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/desvios-internos-em-empresas-implicacoes-juridicas-e-medidas-preventivas/2319092157
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/desvios-internos-em-empresas-implicacoes-juridicas-e-medidas-preventivas/2319092157
https://www.jusbrasil.com.br/noticias/compliance-tributario/901560309
https://educapes.capes.gov.br/handle/capes/748957

206

FGV — Fundacio Getulio Vargas. Cédigo de Etica e Conduta. Sio Paulo: FGV,
2017. Disponivel em: https://www18.fgv.br/mailing/codigo-etica-conduta/. Acesso em:
10 mar. 2025.

FRANCO, Isabel. Investigacdes Internas Corporativas em Todos os Tempos. In:
CARVALHOSA, Modesto; KUYVEN, Luiz. Compliance no Direito Empresarial.
Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2020. cap. 9. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/compliance-no-direito-
empresarial/1199155292. Acesso em: 12 fev. 2025.

GOLDSCHMIDT, Rodrigo; PRADO, Rodolfo Macedo do; ROCHA, Micheline
Simone Silveira. Compliance Trabalhista: Os Canais de Denuncias domo Mecanismos
de Protecao aos Direitos Fundamentais do Trabalhador. Revista: Direito Trabalho e
Justica. 2024. Disponivel em: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://juslaboris.tst.jus.br/bitstream/h
andle/20.500.12178/236392/2024 goldschmidt rodrigo compliance trabalhista.pdf?s
equence=1&isAllowed=y. Acesso em: 09. Fev. 2025.

GONCALVES, Tiago Coelho. Decodificando a Valoragdo da Prova: Inovagoes e
Desafios no Livre Convencimento Motivado no Direito Tributario e Penal. Publicado
por Tiago Coelho Gongalves. Jusbrasil, 26 abr. 2024. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/artigos/decodificando-a-valoracao-da-prova-inovacoes-
e-desafios-no-livre-convencimento-motivado-no-direito-tributario-e-
penal/2414548946. Acesso em: 2 dez. 2024.

GONCALVES, Vilmar. Direito Administrativo e Avangos Tecnoldgicos: Desafios e
Conquistas. /n: BECKER, Daniel; FERRARI, Isabela. Regulacio 4.0. Sao Paulo:
Editora Revista dos Tribunais, 2019. cap. 2. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/regulacao-40/1196962057. Acesso em: 2 dez.
2024.

GORGA, Maria. Compliance Médico em Um Hospital Publico. /n: SOUZA, Luciano
Anderson de (coord.). Compliance no Direito Penal. v. 5. Sdo Paulo: Editora Revista
dos Tribunais, 2021. cap. 9. Disponivel em:

https://www jusbrasil.com.br/doutrina/compliance-no-direito-penal/1188256698.
Acesso em: 27 dez. 2024.

GUIDO, Barbara. Conflito de interesses: o que ¢, exemplos e como prevenir. Blog
UpLexis, Barueri, 6 nov. 2023. Disponivel em:
https://uplexis.com.br/blog/artigos/conflito-de-interesses-o-que-e/. Acesso em: 11
mar. 2025.

HEIZER, Ionara Houry; SOUZA, Alex Fernandes de; OLIVEIRA, Maria Helena Sa
de. Processo de Compras nas Organizacdes: um Estudo sobre suas Caracteristicas.
Reasu, Rio de Janeiro, v. 6, p. 1-19, ago. 2022. Disponivel em:
https://revistas.icesp.br/index.php/REASU/article/view/1282. Acesso em: 10 mar.
2025.

IBDEE - Instituto Brasileiro de Direito e Etica Empresarial. Orientacées de Conduta
para Relacionamento com o Setor Publico: Brindes, Presentes e Hospitalidade. Sao


https://www.jusbrasil.com.br/artigos/decodificando-a-valoracao-da-prova-inovacoes-e-desafios-no-livre-convencimento-motivado-no-direito-tributario-e-penal/2414548946
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/decodificando-a-valoracao-da-prova-inovacoes-e-desafios-no-livre-convencimento-motivado-no-direito-tributario-e-penal/2414548946
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/decodificando-a-valoracao-da-prova-inovacoes-e-desafios-no-livre-convencimento-motivado-no-direito-tributario-e-penal/2414548946
https://uplexis.com.br/blog/artigos/conflito-de-interesses-o-que-e/
https://revistas.icesp.br/index.php/REASU/article/view/1282

207

Paulo: IBDEE, 2017. Disponivel em:
https://www .legiscompliance.com.br/images/pdf/cartilha_gifting compliance 2017.p
df. Acesso em: 10 mar. 2025.

IBGC — Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Evolu¢ao do Arcabouco
Regulatério de Governanc¢a Corporativa. Sao Paulo: IBGC, 2018. Disponivel em:
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=23981. Acesso em:
25 nov. 2024.

IBGC — Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Panorama dos Programas
de Compliance em Empresas de Capital Fechado. Sao Paulo: IBGC, 2021.
Disponivel em:
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=24401&assessment
=1. Acesso em: 4 set. 2024.

IBGC — Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Cédigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa. 6. ed. Sdo Paulo, IBGC, 2023a. Disponivel
em:
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=24640&assessment
=1. Acesso em: 19 nov. 2024.

IBGC — Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Cédigo de Etica do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa. Sdo Paulo: IBGC, 2023b. Disponivel em:
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=24639&assessment
=1. Acesso em: 10 mar. 2025.

IBPT — Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributa¢do. Corrup¢iao nao custa so
dinheiro: os Impactos dos Desvios para o Brasil. 2019. Disponivel em:
https://ibpt.org.br/corrupcao-nao-custa-so-dinheiro-os-impactos-dos-desvios-para-o-
brasil/. Acesso em: 7 jun. 2025.

IBPT — Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributa¢do. Estudo — Quantidade de
Normas Editadas no Brasil 2024. Sao Paulo: IBPT, 2024. Disponivel em:
https://ibpt.org.br/estudo-quantidade-de-normas-editadas-no-brasil-2024/. Acesso em:
25 nov. 2024.

IDEAL + K STRATEGIES [Assessoria de Imprensa da Deloitte]. Empresas evoluem
em ac¢oes de compliance, mas ainda devem avangar no fortalecimento do processo,
aponta pesquisa da Deloitte com o Pacto Global. Deloitte Noticias, [S. /.], 30 jan.
2023. Disponivel em: https://www.deloitte.com/br/pt/about/press-room/integridade-

corporativa-evolucao-compliance.html?utm_source=chatgpt.com. Acesso em: 30 dez.
2024.

KONDER, Carlos Nelson; FAINGOLD, Leonardo. O Papel dos Mecanismos de
Compliance e das Politicas de Prote¢do de Dados para a Protecdo de Dados Sensiveis.
In: FRAZAO, Ana; CUEVA, Ricardo Villas Boas (coord.). Compliance e Politicas
de Protecao de Dados. Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2022. cap. 14.
Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/doutrina/secao/14-o-papel-dos-
mecanismos-de-compliance-e-das-politicas-de-protecao-de-dados-para-a-protecao-de-


https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=24639&assessment=1
https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?PubId=24639&assessment=1
https://ibpt.org.br/corrupcao-nao-custa-so-dinheiro-os-impactos-dos-desvios-para-o-brasil/
https://ibpt.org.br/corrupcao-nao-custa-so-dinheiro-os-impactos-dos-desvios-para-o-brasil/
https://ibpt.org.br/estudo-quantidade-de-normas-editadas-no-brasil-2024/
https://www.deloitte.com/br/pt/about/press-room/integridade-corporativa-evolucao-compliance.html?utm_source=chatgpt.com
https://www.deloitte.com/br/pt/about/press-room/integridade-corporativa-evolucao-compliance.html?utm_source=chatgpt.com

208

dados-sensiveis-compliance-e-politicas-de-protecao-de-dados/1506551384#a-
283748780. Acesso em: 10 fev. 2024.

KPMG. Pesquisa de Maturidade de Compliance no Brasil. 4 edigdo. [S. /]:
KPMG, 2019. Disponivel em:
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/br/pdf/2019/10/br-pesquisa-de-
maturidade.pdf. Acesso em: 31 dez. 2024.

KPMG. Guia Pratico do Compliance: o que vocé precisa saber para comegar. [S. L]:
KPMGQG, 2020. Disponivel em: https://midia.kpmg.com.br/comunicados/arquivos/livro-
digital-guia-pratico-do-compliance-KPMG-v2.pdf. Acesso em: 30 dez. 2024.

KPMG. 6 Pesquisa de Maturidade de Compliance no Brasil. [S.].]: KGPM, 2024.
Disponivel em: https://kpmg.com/br/pt/home/insights/2024/10/pesquisa-maturidade-
compliance-brasil-6-
edicao.html#:~:text=0%20n%C3%ADvel%20de%20maturidade%20do, Varejo%20(2%
2C9). Acesso em: 18 dez. 2024.

KUROHAVA, Fernanda Ayumi. O processo da compra emergencial em spot,
analisando os impactos na companhia. 2020. Trabalho de Conclusdo de Curso —
Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo, Universidade de Campinas,
Campinas, 2020. Disponivel em: https://lalt.fecfau.unicamp.br/index.php/trabalhos/o-
processo-da-compra-emergencial-em-spot-analisando-os-impactos-na-companhia/.
Acesso em: 10 mar. 2025.

LAMBERT, Soraya. Compliance Trabalhista. /n: MARTINS, Sérgio. Compliance no
Direito Trabalhista. Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2020. cap. 2.
Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/doutrina/compliance-no-direito-
trabalhista/1314941277. Acesso em: 2 dez. 2024.

LAURETTL Lélio; SOLE, Adriana de Andrade. Codigo de Conduta. Evolugdo,
Esséncia e Elaboragdo — A ponte entre a €tica e a organizacao. 1. ed. Editora Férum,
2019. E-book. Disponivel em:
https://digital.editoraforum.com.br/ler/livro/3969/4114/inicio. Acesso em: 09 jun.
2025.

LIMA, Alessandra Marques. Otimiza¢ao do compliance e a mitigacao das fraudes
contabeis nas organizagdes norte-americanas. Revista Cientifica Multidisciplinar
Nicleo do Conhecimento, [S. /.], ano 8, v. 6, n. 7, p. 118-133, jul. 2023. Disponivel:
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/administracao/otimizacao-do-compliance.
Acesso em: 12 jan. 2024.

LOBO, Mércia Germana Alves de Aratijo; FERREIRA, Marcelo Benetele.
Implantacdo de compliance no setor publico brasileiro: uma revisdo de literatura.
Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacao, [S. /], v. 8, n.
11, p. 191-207, nov. 2022. Disponivel em:
https://periodicorease.pro.br/rease/article/view/7435. Acesso em: 29 jan. 2025.


https://kpmg.com/br/pt/home/insights/2024/10/pesquisa-maturidade-compliance-brasil-6-edicao.html#:~:text=O%20n%C3%ADvel%20de%20maturidade%20do,Varejo%20(2%2C9)
https://kpmg.com/br/pt/home/insights/2024/10/pesquisa-maturidade-compliance-brasil-6-edicao.html#:~:text=O%20n%C3%ADvel%20de%20maturidade%20do,Varejo%20(2%2C9)
https://kpmg.com/br/pt/home/insights/2024/10/pesquisa-maturidade-compliance-brasil-6-edicao.html#:~:text=O%20n%C3%ADvel%20de%20maturidade%20do,Varejo%20(2%2C9)
https://kpmg.com/br/pt/home/insights/2024/10/pesquisa-maturidade-compliance-brasil-6-edicao.html#:~:text=O%20n%C3%ADvel%20de%20maturidade%20do,Varejo%20(2%2C9)
https://lalt.fecfau.unicamp.br/index.php/trabalhos/o-processo-da-compra-emergencial-em-spot-analisando-os-impactos-na-companhia/
https://lalt.fecfau.unicamp.br/index.php/trabalhos/o-processo-da-compra-emergencial-em-spot-analisando-os-impactos-na-companhia/
https://digital.editoraforum.com.br/ler/livro/3969/4114/inicio
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/administracao/otimizacao-do-compliance
https://periodicorease.pro.br/rease/article/view/7435

209

LORIA, Eli; KALANSKY, Daniel. Comités Independentes em Investigacdes Internas.
In: CARVALHOSA, Modesto; KUYVEN, Luiz. Compliance no Direito
Empresarial. Sdo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2020. cap. 8. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/compliance-no-direito-
empresarial/1199155292. Acesso em: 12 fev. 2025.

LOUZADA, Iraciara Faria; LEAL, Johender Nascimento de Paula; SILVA, Willian
Pereira da; RODRIGUES, Hugo Leonardo. A utilizagdo do compliance como
ferramenta da governanga corporativa. Revista Cosmos Académico, [S. /], v. 5,n. 1, p.
73-89, jan./jul. 2020. Disponivel em: https://multivix.edu.br/wp-
content/uploads/2021/06/revista-cosmos-academico-v05-n01-artigo05.pdf. Acesso em:
5 jun. 2025.

MACHADO, Charles. Transformag¢ao Digital e 0 Compliance Tributario. Publicado por
Charles Machado. Jusbrasil, 9 ago. 2023. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/artigos/transformacao-digital-e-o-compliance-
tributario/1924907094. Acesso em: 03 fev. 2025.

MACHADO, Michele Rilany Rodrigues. A hipotese de Cressey (1953) e a investigacdo
da ocorréncia de fraudes corporativas: uma analise empirica em instituicdes bancarias
brasileiras. Revista Contabilidade & Financas, Sao Paulo, v. 29, n. 76, jan.-abr. 2018.
Disponivel em: https://www.scielo.br/j/rct/a/cNgDZDjjSK7fSL6gkK gTKzs/?lang=pt.
Acesso em: 26 dez. 2024.

MARIA, Gabriela. 7 ferramentas para a Gestao de Riscos. 8Quali, 16 abr. 2024.
Disponivel em: https://8quali.com.br/7-ferramentas-para-a-gestao-de-riscos-
%E2%9A%A0%EF%B8%8F/#:~:text=Existem%_20ferramentas%20de%20Gest%C3%
A30%20de,ser%?20aplicado%20da%20forma%?20certa. Acesso em: 11 mar. 2025.

MARIN, Gustavo de Carvalho. Criminalidade Empresarial e problemas no
Estabelecimento de uma Cultura de Compliance no Brasil. In: SAAD-DINIZ, Eduardo;
CASAS, Fabio; COSTA, Rodrigo de Souza (org.). Modernas técnicas de investigacao
e justica penal colaborativa. Sao Paulo: LiberArs, 2015. p. 69-80. Disponivel em:
https://www.academia.edu/40898021/Criminalidade empresarial e problemas no esta
belecimento_de uma cultura de compliance no Brasil?nav_from=eel143651-ab4e-
45cd-b0c4-d9f48768cc66. Acesso em: 13 jan. 2025.

MARTINS, Ives; MARTINS, Rogério. A Importancia do Compliance Tributario na
Administragdo dos Negocios. /n: MARTINS, Ives; MARTINS, Rogério. Compliance
no Direito Tributario. Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2021. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/compliance-no-direito-tributario/1212768604.
Acesso em: 10 set. 2024.

MARTINS, Pedro Luis Teixeira. Os controles internos e sua relevancia na mitigaciao
de erros e fraudes contabeis. 2016. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacido em
Ciéncias Contabeis) — Faculdade de Ciéncias Economicas, Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Rio Grande do Sul, 2016. Disponivel em:
https://lume.ufrgs.br/handle/10183/148422. Acesso em: 3 fev. 2025.


https://www.jusbrasil.com.br/artigos/transformacao-digital-e-o-compliance-tributario/1924907094
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/transformacao-digital-e-o-compliance-tributario/1924907094
https://www.scielo.br/j/rcf/a/cNqDZDjjSK7fSL6gkKgTKzs/?lang=pt
https://8quali.com.br/7-ferramentas-para-a-gestao-de-riscos-%E2%9A%A0%EF%B8%8F/#:~:text=Existem%20ferramentas%20de%20Gest%C3%A3o%20de,ser%20aplicado%20da%20forma%20certa
https://8quali.com.br/7-ferramentas-para-a-gestao-de-riscos-%E2%9A%A0%EF%B8%8F/#:~:text=Existem%20ferramentas%20de%20Gest%C3%A3o%20de,ser%20aplicado%20da%20forma%20certa
https://8quali.com.br/7-ferramentas-para-a-gestao-de-riscos-%E2%9A%A0%EF%B8%8F/#:~:text=Existem%20ferramentas%20de%20Gest%C3%A3o%20de,ser%20aplicado%20da%20forma%20certa
https://www.academia.edu/40898021/Criminalidade_empresarial_e_problemas_no_estabelecimento_de_uma_cultura_de_compliance_no_Brasil?nav_from=ee143651-ab4e-45cd-b0c4-d9f48768cc66
https://www.academia.edu/40898021/Criminalidade_empresarial_e_problemas_no_estabelecimento_de_uma_cultura_de_compliance_no_Brasil?nav_from=ee143651-ab4e-45cd-b0c4-d9f48768cc66
https://www.academia.edu/40898021/Criminalidade_empresarial_e_problemas_no_estabelecimento_de_uma_cultura_de_compliance_no_Brasil?nav_from=ee143651-ab4e-45cd-b0c4-d9f48768cc66
https://lume.ufrgs.br/handle/10183/148422

210

MEDEIROS, Mayara. Etica Empresarial e Compliance. Publicado por Mayara
Medeiros. Jusbrasil, 1 abr. 2020. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/artigos/etica-empresarial-e-compliance/827280377.
Acesso em: 12 jan. 2025.

MEDICI, Sérgio de Oliveira. Despenalizacio em Direito Criminal e meios de
reducio ou isencao de penas. Aulas do Programa de Mestrado em Direito e Gestao de
Conlflitos, da Universidade de Araraquara (Uniara), Araraquara, ago./set. 2023.

MEDICI, Sérgio de Oliveira. Aspectos Introdutérios da Teoria Geral do Crime. Revista
Brasileira Multidisciplinar, [S. /], v. 8, n. 2, p. 15-32, 2004. Disponivel em:
https://revistarebram.com/index.php/revistauniara/article/view/302. Acesso em: 25 nov.
2024.

MELHEN, Jos¢ Eduardo; ZANINI, Leonardo Estevam de Assis. Principiologia
ambiental contemporanea: da dignidade humana a sociedade de risco. Revista do
TREF3, [S. [.], v. 32, n. 148, p. 15-38, jan./mar. 2021. Disponivel em:
https://revista.trf3.jus.br/index.php/rtrf3/article/view/206. Acesso em: 24 mar. 2025.

MELO, Mateus Limeira da Silva. Revisao de Literatura: Comportamento Felino e
Diminuicdo do Estresse Associado ao Manejo Cat Friendly. 2021. Trabalho de
Conclusdo de Curso (Graduagao em Medicina Veterinaria) — Centro de Ciéncias
Agrarias, Universidade Federal da Paraiba, Areia, 2021. Disponivel em:
https://repositorio.ufpb.br/jspui/handle/123456789/23284. Acesso em: 31 dez. 2024.

MENEGUIN, Fernando Boarato; MELO, Ana Paula de Andrade. Uma Nova
Abordagem para a Regulagdo Econdmica: Soft Regulation. Revista do Servigo
Publico, Brasilia, v. 73, n. 2, p. 199-218, abr./jun. 2022. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/7430/1/Uma%20nova%20abordagem%20p
ara%:20a%20regula%c3%a7%c3%a30%20econ%c3%b4mica.pdf. Acesso em: 3 jul.
2024.

MEYRER, Lucas Frederico. A Gestdo dos Riscos Tributarios no Brasil em Empresas
Multinacionais: A Otica da Matriz no Exterior. In: BOSSA, Gisele; NOBRE, Lionel
(coord.). Descomplicando a Gestao Tributaria na Era Digital - Ed. 2022. Sao
Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2022. cap. 11. Disponivel em:

https://www jusbrasil.com.br/doutrina/secao/introducao-11-a-gestao-dos-riscos-
tributarios-no-brasil-em-empresas-multinacionais-a-otica-da-matriz-no-exterior-
descomplicando-a-gestao-tributaria-na-era-digital-ed-2022/1734143612#a-
300091956. Acesso em: 11 fev. 2025.

MORAES JUNIOR, Antonio Vital de. A Importancia do Programa de Compliance
para Conformidade da Gestdo. Publicado por Antonio Vital de Moraes Junior.
Jusbrasil, 9 dez. 2024. Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/artigos/a-

importancia-do-programa-de-compliance-para-conformidade-da-gestao/2905061566.
Acesso em: 30 jan. 22025.

MORALIS, italo Silva de. Etica Empresarial: uma visio teérica sobre a ética na
relacio entre empresa e consumidor. 2020. Trabalho de Conclusdo de Curso


https://www.jusbrasil.com.br/artigos/etica-empresarial-e-compliance/827280377
https://revistarebram.com/index.php/revistauniara/article/view/302
https://revista.trf3.jus.br/index.php/rtrf3/article/view/206
https://repositorio.ufpb.br/jspui/handle/123456789/23284
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/7430/1/Uma%20nova%20abordagem%20para%20a%20regula%c3%a7%c3%a3o%20econ%c3%b4mica.pdf
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/7430/1/Uma%20nova%20abordagem%20para%20a%20regula%c3%a7%c3%a3o%20econ%c3%b4mica.pdf
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/a-importancia-do-programa-de-compliance-para-conformidade-da-gestao/2905061566
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/a-importancia-do-programa-de-compliance-para-conformidade-da-gestao/2905061566

211

(Graduagao em Administragdo) — Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade
Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 2020. Disponivel em:
https://repositorio.ufpb.br/jspui/bitstream/123456789/17705/1/%C3%8DSM22062020
.pdf. Acesso em: 10 mar. 2025.

MOURA, Jessyca Bastos de Souza; PEREIRA, Sandy Mattos; CARVALHO, fcaro
Vitor Vidinho de; ROBERTO, José Carlos Alves; CAVALCANTE, Zuila Paulino.
Auditoria interna como ferramenta de controle e gestdo de riscos empresariais.
Revista Cientifica Multidisciplinar Nucleo do Conhecimento, [S. /.], ano 7, v. 4, n.
11, p. 101-110, nov. 2022. Disponivel em:
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/contabilidade/riscos-empresariais. Acesso
em: 11 mar. 2025.

NACOES UNIDAS BRASIL. Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel. 16 Paz,
Justiga e Instituigoes Eficazes. Nac¢ées Unidas Brasil, Brasilia, DF, [2024].
Disponivel em: https://brasil.un.org/pt-br/sdgs/16. Acesso em: 25 nov. 2024.

NAKAMURA, Emilio Tissato. O papel da seguranga cibernética no universo digital: a
importancia do fator humano. /n: KUBOTA, Luis Claudio. Digitalizacao e
tecnologias da informacio e comunicag¢ao: oportunidades e desafios para o Brasil.
Rio de Janeiro: IPEA, 2024. Disponivel em:
https://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/13148/1/Digitalizacao_e_tecnologias
Capitulo 9.pdf. Acesso em: 23 jun. 2025.

NASCIMENTO, José Orcélio do; NAVARRO, Nathalia Costa Rocha; ROCHA,
Jeanderson; ZITTEI, Marcus Vinicius Moreira; BARRAGAN, Luciana Gavazzi. A
importancia do Compliance para o departamento fiscal das empresas de contabilidade.
Revista Liceu, Sao Paulo, v. 10, n. 2, jul. 2020. Disponivel em:
https://liceu.emnuvens.com.br/LICEU ON-LINE/article/view/1842. Acesso em: 23
jun. 2025.

NERI, Samuel Moraes; FIACO Juliana Luiza Moreira Del. Politicas Corporativas: um
estudo sobre a importancia de normas internas e o seu papel na cultura organizacional.
Revista Gestiao, Inovacao e Negdcios, v. 4, n. 1, p. 38-59, jan./jun. 2018. Disponivel
em:
https://periodicos.unievangelica.edu.br/index.php/administracao/article/view/3043/226
4. Acesso em: 12 jun. 2025.

NOHARA, Irene Patricia Diom. Lei Anticorrup¢ao Empresarial e Compliance:
Programa de Compliance Efetivo e Cultura de Integridade. /n: PEREIRA, Flavio de
Ledo Bastos; NOHARA, Irene Patricia Diom (coord.). Governanca, Compliance e
Cidadania. Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2019. Disponivel em:
https://www jusbrasil.com.br/doutrina/secao/lei-anticorrupcao-empresarial-e-
compliance-programa-de-compliance-efetivo-e-cultura-de-integridade-governanca-
compliance-e-cidadania/1197015346#a-208163482. Acesso em: 10 set. 2024.

OAB — Seccional Minas Gerais. OAB/MG realiza forum e langa cartilha sobre
compliance. Publicado por OAB - Seccional de Minas Gerais. Jusbrasil, 17 jun. 2016.


https://www.nucleodoconhecimento.com.br/contabilidade/riscos-empresariais
https://liceu.emnuvens.com.br/LICEU_ON-LINE/article/view/1842

212

Disponivel em: https://www .jusbrasil.com.br/noticias/oab-mg-realiza-forum-e-lanca-
cartilha-sobre-compliance/351489184. Acesso em: 27 dez. 2024.

OLIVEIRA, Cintia Rodrigues de. Crimes corporativos: o espectro do genocidio ronda o
mundo. Revista de Administracio de Empresas, Sao Paulo, v. 59, n. 6, nov.-dez.
2019. Disponivel em: https://www.scielo.br/j/rae/a/x VOkTVCxkHgrkkWVMZ8jvNz/.
Acesso em: 8 jan. 2025.

OLIVEIRA, Pedro César Sousa. Pesquisa sobre as necessidades e tendéncias em
Compliance no Brasil. Aliant, Sdo Paulo, 25 jul 2023. Disponivel em:
https://www.aliant.com.br/conteudos/pesquisa-sobre-as-necessidades-e-tendencias-em-
compliance-no-brasil/. Acesso em: 7 jan. 2025.

ON TOP. Compliance em Crise no Brasil? Nao ¢ o que mostram os dados. 2024.
Disponivel em: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://complianceontop.com.br/wp-
content/uploads/2024/12/Anuario OnTop 2024b_web.pdf. Acesso em: 11. Jun. 2024.

PACTO GLOBAL. Agdes Coletivas Anticorrupgao. Pacto Global, 2020. Disponivel
em: https://www.pactoglobal.org.br/acoescoletivas/. Acesso em: 3 dez. 2024.

PAGOTTO, Leopoldo; NAKAHARA, Eric Felipe Sabadini. O Programa de
Compliance Como Mecanismo de Prevencao de Responsabilidade Penal no Ambiente
Corporativo. In: SOUZA, Luciano Anderson de (coord.). Compliance no Direito
Penal. v. 5. Sdo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2021. cap. 10. Disponivel em:
https://www jusbrasil.com.br/doutrina/secao/10-o0-programa-de-compliance-como-

mecanismo-de-prevencao-de-responsabilidade-penal-no-ambiente-corporativo-
compliance-no-direito-penal/1188256720#a-251548742. Acesso em: 10 fev. 2025.

PASSOS, Fernando. Governanca e Gestao de Conflitos. Programas de integridade
como instrumentos de prevencao de ilicitos e de obtencao de leniéncia. slides de 1 a 86.
Aulas do Programa de Mestrado em Direito e Gestdao de Conflitos, daUniversidade de
Araraquara (Uniara), Araraquara, out./nov. 2024.

PAZ, Monica Fernanda da. Compliance: um estudo sobre o perfil requerido pelas
empresas brasileiras versus as qualificagdes do profissional da area. 2020. Monografia
(Especializagdo em MBA em Auditoria Integral) — Universidade Federal do Parana,
Curitiba, 2020. Disponivel em: https://acervodigital.ufpr.br/xmlui/handle/1884/78812.
Acesso em: 17 fev. 2025.

PEREIRA, Adriane Bandeira; PEREZ FILHO, Augusto Martinez; BARBOZA,
Ricardo Augusto Bonotto. O compliance e a nova gestdo Plblica como uma tentativa
de prevencdo e combate a corrupcdo. Revista Brasileira Multidisciplinar, [S. /], v.
24, n. 3, p. 137-154, set. 2021. Disponivel em:
https://revistarebram.com/index.php/revistauniara/article/view/1277. Acesso em: 27
nov. 2024.

PEREIRA, Ana Flavia Azevedo; CARVALHO, André Castro; GIRON, Vinicius de
Freitas. Vantagens de Um Programa de Compliance. /n: NOHARA, Irene Patricia


https://www.jusbrasil.com.br/noticias/oab-mg-realiza-forum-e-lanca-cartilha-sobre-compliance/351489184
https://www.jusbrasil.com.br/noticias/oab-mg-realiza-forum-e-lanca-cartilha-sobre-compliance/351489184
https://www.scielo.br/j/rae/a/xV9kTVCxkHgrkkWVMZ8jvNz/
https://www.aliant.com.br/conteudos/pesquisa-sobre-as-necessidades-e-tendencias-em-compliance-no-brasil/
https://www.aliant.com.br/conteudos/pesquisa-sobre-as-necessidades-e-tendencias-em-compliance-no-brasil/
https://www.pactoglobal.org.br/acoescoletivas/
https://acervodigital.ufpr.br/xmlui/handle/1884/78812
https://revistarebram.com/index.php/revistauniara/article/view/1277

213

Diom; ALMEIDA, Luiz Eduardo de (coord.). Cultura Organizacional em
Compliance. Implantacdo, gestdo, monitoramento e revisdo de programas de
compliance. Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2021. cap. 2. Disponivel em:
https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/2-vantagens-de-um-programa-de-
compliance-cultura-organizacional-em-compliance/1294656320#a-263622725. Acesso

em: 12 dez. 2024.

PISCITELLI, Tathiane. Principios Constitucionais Tributarios na Reforma Tributaria.
In: PISCITELLI, Tathiane. Curso de Direito Tributario. 3. ed. rev. ampl. atualiz.
Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2024. cap. 1. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/1 -notas-introdutorias-tributacao-e-o-
financiamento-estatal-curso-de-direito-tributario-ed-2024/2672013892#a-340089325.
Acesso em: 26 nov. 2024.

PRADO, Mircio. O que ¢ Compliance e porque implementar em sua organizacao.
Portal Nossa Causa, Curitiba, 31 jan. 2018. Disponivel em: https://nossacausa.com/o-
que-e-compliance/?utm_source=chatgpt.com. Acesso em: 29 dez. 2024.

PROTIVI. Os principais riscos corporativos segundo executivos do Brasil e do mundo.
Proviti, 2024. Disponivel em: https://conteudos.protiviti.com.br/top-risks-2024. Acesso
em: 2 jun. 2025.

PWC. Pesquisa Global sobre Fraudes e Crimes Econdmicos 2022. PwC, 2022.
Disponivel em: https://www.pwc.com.br/pt/estudos/servicos/consultoria-
negocios/2022/pesquisa-global-sobre-fraudes-e-crimes-economicos-
2022.html#:~:text=As%20medidas%20de%20preven%C3%A7%C3%A30%20a,2020%
20para%?2062%25%?20neste%20ano. Acesso em: 31 dez. 2024.

PWC. Pesquisa Global de Crimes Economicos 2024. PwC, [S.1], 12 jun. 2024
Disponivel em: https://www.pwc.com/gx/en/services/forensics/economic-crime-
survey.html. Acesso em: 31 dez. 2024.

RAMOS FILHO, Ruy César; SILVA, Erivaldo Ferreira da; MACIEL, Geraldo Clay
de Souza; BARBOSA, Jeferson Dias; PORTO, Luis Carlos de Oliveira; NEVES,
Geraldo Moreira; OLIVEIRA, José Felipe Rodrigues de; ALVES, Emanuel Siqueira
(elab.). Programa de Integridade e Compliance. Orientacdes para o ITI. Brasilia,
DF: ITI, 2018. Disponivel em: https://www.gov.br/iti/pt-br/acesso-a-
informacao/institucional/Programa_de Integridade e Compliance  Assinado 1.pdf.
Acesso em: 26 dez. 2024.

REIS, Lorena. Finalidade da Desjudicializagdo e o Direito de Acesso a justica.
Publicado por Lorena Reis. Jusbrasil, [S. /], 21 set. 2023. Disponivel em:
https://www .jusbrasil.com.br/artigos/finalidade-da-desjudicializacaoe-o-direito-de-
acesso-a-justica/1974813676. Acesso em: 12 maio 2024.

RIBEIRO, Rafael. O que é compliance? Publicado por Rafael Ribeiro. Jusbrasil, [S.
[.], 23 out. 2019. Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/noticias/o-que-e-
compliance/772370067. Acesso em: 27 dez. 2024.


https://nossacausa.com/o-que-e-compliance/?utm_source=chatgpt.com
https://nossacausa.com/o-que-e-compliance/?utm_source=chatgpt.com
https://conteudos.protiviti.com.br/top-risks-2024
https://www.pwc.com.br/pt/estudos/servicos/consultoria-negocios/2022/pesquisa-global-sobre-fraudes-e-crimes-economicos-2022.html#:~:text=As%20medidas%20de%20preven%C3%A7%C3%A3o%20a,2020%20para%2062%25%20neste%20ano
https://www.pwc.com.br/pt/estudos/servicos/consultoria-negocios/2022/pesquisa-global-sobre-fraudes-e-crimes-economicos-2022.html#:~:text=As%20medidas%20de%20preven%C3%A7%C3%A3o%20a,2020%20para%2062%25%20neste%20ano
https://www.pwc.com.br/pt/estudos/servicos/consultoria-negocios/2022/pesquisa-global-sobre-fraudes-e-crimes-economicos-2022.html#:~:text=As%20medidas%20de%20preven%C3%A7%C3%A3o%20a,2020%20para%2062%25%20neste%20ano
https://www.pwc.com.br/pt/estudos/servicos/consultoria-negocios/2022/pesquisa-global-sobre-fraudes-e-crimes-economicos-2022.html#:~:text=As%20medidas%20de%20preven%C3%A7%C3%A3o%20a,2020%20para%2062%25%20neste%20ano
https://www.pwc.com/gx/en/services/forensics/economic-crime-survey.html
https://www.pwc.com/gx/en/services/forensics/economic-crime-survey.html
https://www.jusbrasil.com.br/noticias/o-que-e-compliance/772370067
https://www.jusbrasil.com.br/noticias/o-que-e-compliance/772370067

214

RODRIGUES, Ailton de Toledo. Compliance ¢ Governanga Corporativa:
Oportunidades no Brasil. Publicado por Ailton de Toledo Rodrigues. Jusbrasil, [S. /.,
19 ago. 2024. Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/artigos/compliance-e-
governanca-corporativa-oportunidades-no-brasil/2660934486. Acesso em: 13 jan. 2025.

RODRIGUES, Leonel Cezar; MEZZAROBA, Orides; PEIXOTO, Fabiano Hartman.
DSR como protocolo de pesquisa para teses e dissertacdes profissionais em Direito.
Administracio de Empresas em Revista, Curitiba, v. 1, n. 34, p. 161-188, jan./mar.
2024. Disponivel em:
https://revista.unicuritiba.edu.br/index.php/admrevista/article/view/6839/371374858.
Acesso em: 5 jan. 2025.

ROSA, Fabiano Machado da; COSTA, Luana Pereira da. Notas Iniciais Sobre
Compliance. In: ROSA, Fabiano Machado da; COSTA, Luana Pereira da. Compliance
Antidiscriminatério. Sdo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2022. cap. 1.
Disponivel em: https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/11-compliance-
composicao-de-conceitos-1-notas-iniciais-sobre-compliance-compliance-
antidiscriminatorio-ed-2022/1672936386#a-293618557. Acesso em: 3 dez. 2024.

SAAD-DINIZ, Eduardo. Etica Negocial. /n: SAAD-DINIZ, Eduardo. Etica Negocial
e Compliance: Entre a Educacdo Executiva e a Interpretacao Judicial. Sdo Paulo:
Editora Revista dos Tribunais, 2019. cap. 1. Disponivel em:

https://www jusbrasil.com.br/doutrina/secao/capitulo-i-etica-negocial-etica-negocial-
e-compliance-entre-a-educacao-executiva-e-a-interpretacao/1207548450#a-
193036109. Acesso em: 13 jan. 2025.

SAAVEDRA, Giovani; ROTSCH, Thomas. Sistema de Gestdo de Compliance. /n:
SAAVEDRA, Giovani; KASECKER, Izabele; GOES, Guilherme; JORGE JUNIOR,
Mario Helton (org.). Compliance. Sao Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2022. cap.
2. Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/doutrina/secao/3 1 -organizacao-3-

sistema-de-gestao-de-compliance-conforme-a-iso-37301-compliance-ed-
2022/1765409239#a-298323719. Acesso em: 5 mar. 2025.

SAAVEDRA, Giovani; SARLET, Ingo Wolfgang; FENSTERSEIFER, Tiago.
Compliance, Investigagcdes Corporativas e Dever dos Entes Publicos de Cooperagao e
Priorizagao da Resolug¢do Extrajudicial dos Conflitos Ecoldgicos. /n: TRENNEPOHL,
Natascha; TRENNEPOHL, Terence Dorneles. Compliance no Direito Ambiental. Sao
Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2021. cap. 8. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/8-compliance-investigacoes-corporativas-
e-dever-dos-entes-publicos-de-cooperacao-e-priorizacao-da-resolucao-extrajudicial-dos-
conflitos-ecologicos/1197013334#a-251598366. Acesso em: 18 nov. 2024.

SAMPAIO, Luciano. Compliance alinhado a cultura da empresa. PwC, 2021.
Disponivel em: https://www.pwc.com.br/pt/sala-de-imprensa/artigo/Compliance-
alinhado-a-cultura-da-empresa.html. Acesso em: 18 dez. 2024.

SANGALLI, Graziela. Os principais desafios de compliance enfrentados pelas
empresas atualmente. Publicado por Graziela Sangalli. Jusbrasil, [S. /.], 15 jun. 2023.
Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/artigos/os-principais-desafios-de-


https://www.jusbrasil.com.br/artigos/compliance-e-governanca-corporativa-oportunidades-no-brasil/2660934486
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/compliance-e-governanca-corporativa-oportunidades-no-brasil/2660934486
https://www.pwc.com.br/pt/sala-de-imprensa/artigo/Compliance-alinhado-a-cultura-da-empresa.html
https://www.pwc.com.br/pt/sala-de-imprensa/artigo/Compliance-alinhado-a-cultura-da-empresa.html
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/os-principais-desafios-de-compliance-enfrentados-pelas-empresas-atualmente/1860756111

215

compliance-enfrentados-pelas-empresas-atualmente/1860756111. Acesso em: 30 dez.
2024.

SANSON, Carla. A Intima Relagdo Entre Compliance e Atividade Juridica. In:
CARVALHO, Paulo de Barros (coord.) DIAS, Karem Jureidini; BRITTO, Lucas
Galvao (org.). Compliance no Direito Tributario. Sdo Paulo: Editora Revista dos
Tribunais, 2019. cap. 8. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/8-a-intima-relacao-entre-compliance-e-
atividade-juridica-compliance-no-direito-tributario/1294659864#a-161359652.
Acesso em: 10 dez. 2023.

SANTOS, Walter de Oliveira. O Compliance revive a burocracia? Portal da
Controladoria-Geral do Estado [Goias], Goias, 26 fev. 2021. Disponivel em:
https://goias.gov.br/controladoria/o-compliance-revive-a-burocracia/. Acesso em 03
dez. 2024.

SAO PAULO (Estado). Assembleia Legislativa do Estado de Sdo Paulo. Lei
Complementar n° 1.320, de 06 de abril de 2018. Institui o Programa de Estimulo a
Conformidade Tributéaria — “Nos Conformes”, define principios para o relacionamento
entre os contribuintes e o Estado de Sao Paulo e estabelece regras de conformidade
tributaria. Sao Paulo: Alesp, 2018. Disponivel em:
https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/lei.complementar/2018/lei.complemen
tar-1320-06.04.2018.html. Acesso em: 2 set. 2023.

SICILIANA, Isabel Danieli Nardon; FARIA, Vinicius Domingues de. As decisdes do
Supremo Tribunal Federal em matéria de ordem tributéaria e a consequente inseguranga
juridica instalada. /n: CONGRESSO IBERO-AMERICANO DE COMPLIANCE,
GOVERNANCA E ANTICORRUPCAO, 1., 2020. Anais [...]. Porto Alegre: Instituto
Ibero-americano de Compliance, 2020. p. 157-169. Disponivel em:
https://ilacompliance.org/wp-content/uploads/2021/05/anais_artigos-ciacga-2020.pdf.
Acesso em: 27 dez. 2024.

SILVA, Lilian Reis da. Beneficios do Compliance e da gestao de riscos. Revista
Cientifica Multidisciplinar Nicleo do Conhecimento, [S. /], ano 6, v. 4, n. 12, p.
123-147, dez. 2021. Disponivel em:
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/administracao/beneficios-do-compliance.
Acesso em: 12 dez 2024.

SILVA, Marcelo. Médias Empresas e as Normas Tributarias. Publicado por Marcelo
Silva. Jusbrasil, [S. /], 14 maio 2022. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/artigos/medias-empresas-e-as-normas-
tributarias/1500431898. Acesso em: 25 nov. 2024.

SILVA, Sander José Couto da; BRUNOZI JUNIOR, Antéonio Carlos. Compliance e
Isomorfismo Mimético da Lei Anticorrup¢ao nos Estados Brasileiros. Cadernos
Gestao Publica e Cidadania, S3o Paulo, n. 29, mar. 2024. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/cgpc/a/wmMvBNQLjQBLpfV7gHc5TKI/?lang=pt. Acesso em:
19 dez. 2024.


https://www.jusbrasil.com.br/artigos/os-principais-desafios-de-compliance-enfrentados-pelas-empresas-atualmente/1860756111
https://goias.gov.br/controladoria/o-compliance-revive-a-burocracia/
https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/lei.complementar/2018/lei.complementar-1320-06.04.2018.html
https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/lei.complementar/2018/lei.complementar-1320-06.04.2018.html
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/administracao/beneficios-do-compliance
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/medias-empresas-e-as-normas-tributarias/1500431898
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/medias-empresas-e-as-normas-tributarias/1500431898
https://www.scielo.br/j/cgpc/a/wmMvBNQLjQBLpfV7gHc5TKJ/?lang=pt

216

SILVA. Adriano de Souza; GOMES, Rickardo Léo Ramos. A importancia do Strategic
Sourcing para o processo de compras SPOT. REvista Observatorio de la Economia
Latinoamericana, [S. /], dez. 2020. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/360477230 A IMPORTANCIA DO STRA
TEGIC_SOURCING PARA O PROCESSO DE COMPRAS SPOT. Acesso em: 10
mar. 2025.

SILVEIRA, Renato de Mello Jorge. Direito Penal da Era Compliance, a Realidade
Penal Economico-Empresarial Brasileira e a Variagao de Seus Momentos. /n: SOUZA,
Luciano Anderson de. Compliance no Direito Penal. Sdo Paulo: Editora Revista dos
Tribunais, 2021. cap. 1. Disponivel em: https://www jusbrasil.com.br/doutrina/secao/1-
direito-penal-da-era-compliance-a-realidade-penal-economico-empresarial-brasileira-e-
a-variacao-de-seus-momentos-compliance-no-direito-penal/1188256711#a-251547178.
Acesso em: 27 fev. 2025.

SIMONSEN, Ricardo. Os Desafios do Compliance. Cadernos FGV Projetos
(Compliance, Gestao e Cultura Corporativa), Rio de Janeiro, ano 11, n. 28, p. 60-73,
nov. 2016. Disponivel em: https://projetos.fgv.br/sites/default/files/2024-
03/cadernos_compliance_site_update.pdf. Acesso em: 3 dez. 2024.

SOARES, Denia Patricia; NOSSA, Silvania Neris; BRUGNI, Talles Vianna; FULLY,
Roberto Miranda Pimentel. Dualidade do CEQO, Conselhos de Administragdao, Auditoria
e o Compliance no Brasil. Revista Foco, [S. L], v. 17, n. 10, p. 1-26, 2024. Disponivel
em: https://ojs.focopublicacoes.com.br/foco/article/view/6584/4708. Acesso em: 3 dez.
2024.

SOUSA, Henrique Adriano de; PASSOS, Gabriela de Abreu; PORTULHAK, Henrique;
AZEVEDO, Sayuri Unoki de. A evolugdo na divulgagdo de praticas de compliance por
companhias abertas brasileiras no periodo “Lava Jato”. Cadernos EBAPE.BR, [S. /],
v.22,n. 1, 2024. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/cebape/a/64cQCSzRNRpnT6CcSWqvhhj/?lang=pt. Acesso em:
17 fev. 2025.

SOUZA, Fernanda Nunes Lana. Due Diligence na Contratacao de Terceiros: ferramenta
necessaria para a boa governanga corporativa nas empresas privadas? Revista
Fronteira Interdisciplinares do Direito, Sao Paulo, v. 1, n. 1, p. 105-117, dez. 2021.
Disponivel em: https://revistas.pucsp.br/index.php/fid/article/view/54834. Acesso em:
17 fev. 2025.

SOUZA, Jeferson Neves de. Principio da transparéncia tributaria. Publicado por
Jeferson Neves de Souza. Jusbrasil, [S. /], 8 ago. 2024. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/artigos/principio-da-transparencia-tributaria/2629476365.
Acesso em: 25 nov. 2024.

SOUZA, Joice de. Praticas Corporativas para um Sistema Eficaz de Compliance:
Uma Abordagem para Empresas de Médio Porte. 2018. Dissertacao (Mestrado em
Engenharia da Produg¢do e Sistemas) — Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Sao
Leopoldo, 2018. Disponivel em: https://sucupira-


https://www.researchgate.net/publication/360477230_A_IMPORTANCIA_DO_STRATEGIC_SOURCING_PARA_O_PROCESSO_DE_COMPRAS_SPOT
https://www.researchgate.net/publication/360477230_A_IMPORTANCIA_DO_STRATEGIC_SOURCING_PARA_O_PROCESSO_DE_COMPRAS_SPOT
https://ojs.focopublicacoes.com.br/foco/article/view/6584/4708
https://www.scielo.br/j/cebape/a/64cQCSzRNRpnT6CcSWqvhhj/?lang=pt
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/principio-da-transparencia-tributaria/2629476365
https://sucupira-legado.capes.gov.br/sucupira/public/consultas/coleta/trabalhoConclusao/viewTrabalhoConclusao.jsf?popup=true&id_trabalho=7690945

217

legado.capes.gov.br/sucupira/public/consultas/coleta/trabalhoConclusao/viewTrabalhoC
onclusao.jsf?popup=true&id trabalho=7690945. Acesso em: 27 dez. 2024.

SOUZA, Luciano Anderson de; PINTO, Nathalia Regina.O que ¢ Criminal
Compliance? In: SOUZA, Luciano Anderson de; PINTO, Nathalia Regina Criminal
Compliance. v. 4. cap. 1. Sdo Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2021. Disponivel

em: https://www.jusbrasil.com.br/doutrina/secao/1-o-que-e-criminal-compliance-
criminal-compliance/1294659511#a-264361169. Acesso em: 19 nov. 2024.

SUSAN, Jeniffer. Regtech como solugdo para os desafios do Compliance. Publicado por
Jeniffer Susan. Jusbrasil, [S. 1], 20 abr. 2021. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/artigos/regtech-como-solucao-para-os-desatios-do-
compliance/1195229800. Acesso em: 30 dez. 2024.

SZAINBOK, Lucienne Michelle Treguer Cwikler. Dificuldades e Perspectivas da
Gestao de Compliance Tributario no Brasil. /n: PEREIRA, Flavio de Ledo Bastos;
NOHARA, Irene Patricia Diom (coord.). Governanca, Compliance e Cidadania. Sao
Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2019. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/dificuldades-e-perspectivas-da-gestao-de-
compliance-tributario-no-brasil-governanca-compliance-e-cidadania/1197015374#a-
208166282. Acesso em: 26 nov. 2024.

TAVARES, Maira de Lima. Compliance e a Responsabilidade Penal na
Perspectiva da Lei Anticorrupcio. 2020. Monografia (Bacharelado em Direito) —
Centro Universitario Antonio Eufrasio de Toledo, Presidente Prudente, 2020.
Disponivel em:
http://intertemas.toledoprudente.edu.br/index.php/Direito/article/viewFile/8954/67650
514. Acesso em: 8 jan. 2025,

TERRA, Donizete Mariano; BIANCHI, Eliane Maria Pires Giavina. Compliance nas
Micro e Pequenas Empresas: Percep¢des de seus Administradores. Revista de
Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas, [S. /], v. 7, n. 3, p. 58-74, set.
2018. Disponivel em: https://regepe.org.br/regepe/article/view/692. Acesso em: 6 jan.
2025.

TOJAL, Tarsila Fonseca. O fendmeno da corrup¢do: o “combate a corrupgao’e o atual
quadro punitivo no Brasil. /n: TOJAL, Tarsila Fonseca. Corrupg¢io e Principio de Ne
Bis In Idem. Uma andlise de sua persecu¢ao penal e administrativo-sancionadora. Sao
Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 2023. cap. 1. Disponivel em:

https://www .jusbrasil.com.br/doutrina/secao/1 1 como-definir-a-corrupcao-uma-
primeira-abordagem-capitulo-1o-fenomeno-da-corrupcao-o-combate-a-corrupcao-e-o-
atual-quadro-punitivo-no-brasil/1916546713#a-num0-DTR_2023 240. Acesso em: 2
nov. 2023.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL — BRASIL. Profissionais de compliance veem
graves falhas na atuagdo do Executivo, Judicidrio e Legislativo no enfrentamento a
corrupcao. Portal da Transparéncia Internacional — Brasil, [S. /], 2 dez. 2024.
Disponivel em: https://transparenciainternacional.org.br/posts/profissionais-de-


https://sucupira-legado.capes.gov.br/sucupira/public/consultas/coleta/trabalhoConclusao/viewTrabalhoConclusao.jsf?popup=true&id_trabalho=7690945
https://sucupira-legado.capes.gov.br/sucupira/public/consultas/coleta/trabalhoConclusao/viewTrabalhoConclusao.jsf?popup=true&id_trabalho=7690945
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/regtech-como-solucao-para-os-desafios-do-compliance/1195229800
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/regtech-como-solucao-para-os-desafios-do-compliance/1195229800
https://transparenciainternacional.org.br/posts/profissionais-de-compliance-veem-graves-falhas-na-atuacao-do-executivo-judiciario-e-legislativo-no-enfrentamento-a-corrupcao/

218

compliance-veem-graves-falhas-na-atuacao-do-executivo-judiciario-e-legislativo-no-
enfrentamento-a-corrupcao/. Acesso em: 7 jan. 2024.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL — BRASIL; QUAEST. Corrupcio e
Integridade no Mercado Brasileiro. A Percepcao dos Profissionais de Compliance. [S.
[.]: Transparéncia Internacional — Brasil: Quaest, 2024. Disponivel em:
https://comunidade.transparenciainternacional.org.br/corrupcao-integridade-mercado-
brasileiro? gl=1*1d50ajq* ga*MTQzMzcONDE20OS4xNzI2NTEzNzI2* ga E136MX
N2HN*MTczNjI1NzgOMS42LjEuMTczNjI10ODAzMi42MC4wLjA. Acesso em: 7 jan.
2025.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL- BRASIL. indice de Percepgio da Corrupgio
2023. Transparéncia Internacional — Brasil, [S. /.], 2024. Disponivel em:
https://transparenciainternacional.org.br/ipc/2023. Acesso em: 5 dez. 2024.
VENICIOS, Jean. Conceito E Origem Do Compliance. Publicado por Jean Venicios.
Jusbrasil, 8 dez. 2020. Disponivel em: https://www.jusbrasil.com.br/artigos/conceito-
e-origem-do-
compliance/1138995918#:~:text=0%20termo%20compliance%2C%20tem%20orige
m,diretrizes%2C%20pol%C3%ADticas%20internas%20ou. Acesso em: 7 jan. 2024.

URSO, Pedro Henrique Engler; OLIVEIRA, Rafaela Manzanares Tupinamba de. O
Impacto Econdomico da Corrupc¢io no Brasil: Uma Analise de 2002 a 2022. 2022.
Disponivel em: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://adelpha-
api.mackenzie.br/server/api/core/bitstreams/a2843f7c-3180-4f3a-bb23-
23570fb039ab/contente. Acesso em: 24 jul. 2025.

VIEIRA, Yan Sabino; ANDRADE, Edivan Pereira de; SEIXAS, Jhonnatan Kristian
Ramalho, ROBERTO, José Carlos Alves; PINTO JUNIOR, José Roberto Lira. Gestao
de processos: métodos para a melhoria continua. Revista Cientifica Multidisciplinar
Nicleo do Conhecimento, [S. /.], ano 7, v. 9, n. 11, p. 5-13, nov. 2022. Disponivel
em: https://www.nucleodoconhecimento.com.br/administracao/melhoria-continua.
Acesso em: 11 mar. 2025.

ZANON, Patricie Barricelli. Responsabilidade Penal, metodologia de avaliacio e
certificacdo: aprimoramento legal para estimulo de programas de compliance
anticorrupg¢ao efetivos. 2023. Tese (Doutorado em Direito Publico) — Universidade
Presbiteriana Mackenzie, Sao Paulo, 2023. Disponivel em: https://adelpha-
api.mackenzie.br/server/api/core/bitstreams/15b184fd-491e-45c6-al {9-
81788d7aad9e/content. Acesso em: 3 jun. 2025.

ZIMMER JUNIOR, Aloisio; NOHARA, Irene Patricia Diom. Acordo de Leniéncia.
In: NOHARA, Irene Patricia Diom; ALMEIDA, Luiz Carlos de (coord.). Compliance
Anticorrupcao e das Contratacées Publicas. Sao Paulo: Editora Revista dos
Tribunais, 2021. cap. 10. Disponivel em:

https://www jusbrasil.com.br/doutrina/secao/capitulo-10-acordo-de-leniencia-
compliance-anticorrupcao-e-das-contratacoes-publicas/1294656075#a-264340049.
Acesso em: 10 dez. 2024.


https://transparenciainternacional.org.br/posts/profissionais-de-compliance-veem-graves-falhas-na-atuacao-do-executivo-judiciario-e-legislativo-no-enfrentamento-a-corrupcao/
https://transparenciainternacional.org.br/posts/profissionais-de-compliance-veem-graves-falhas-na-atuacao-do-executivo-judiciario-e-legislativo-no-enfrentamento-a-corrupcao/
https://comunidade.transparenciainternacional.org.br/corrupcao-integridade-mercado-brasileiro?_gl=1*1d50ajq*_ga*MTQzMzc0NDE2OS4xNzI2NTEzNzI2*_ga_E136MXN2HN*MTczNjI1Nzg0MS42LjEuMTczNjI1ODAzMi42MC4wLjA
https://comunidade.transparenciainternacional.org.br/corrupcao-integridade-mercado-brasileiro?_gl=1*1d50ajq*_ga*MTQzMzc0NDE2OS4xNzI2NTEzNzI2*_ga_E136MXN2HN*MTczNjI1Nzg0MS42LjEuMTczNjI1ODAzMi42MC4wLjA
https://comunidade.transparenciainternacional.org.br/corrupcao-integridade-mercado-brasileiro?_gl=1*1d50ajq*_ga*MTQzMzc0NDE2OS4xNzI2NTEzNzI2*_ga_E136MXN2HN*MTczNjI1Nzg0MS42LjEuMTczNjI1ODAzMi42MC4wLjA
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/conceito-e-origem-do-compliance/1138995918#:~:text=O%20termo%20compliance%2C%20tem%20origem,diretrizes%2C%20pol%C3%ADticas%20internas%20ou
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/conceito-e-origem-do-compliance/1138995918#:~:text=O%20termo%20compliance%2C%20tem%20origem,diretrizes%2C%20pol%C3%ADticas%20internas%20ou
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/conceito-e-origem-do-compliance/1138995918#:~:text=O%20termo%20compliance%2C%20tem%20origem,diretrizes%2C%20pol%C3%ADticas%20internas%20ou
https://www.jusbrasil.com.br/artigos/conceito-e-origem-do-compliance/1138995918#:~:text=O%20termo%20compliance%2C%20tem%20origem,diretrizes%2C%20pol%C3%ADticas%20internas%20ou
https://www.nucleodoconhecimento.com.br/administracao/melhoria-continua

219

APENDICE A - GUIA DE SISTEMA DE COMPLIANCE EMPRESARIAL



GUIA DE SISTEMA DE COMPLIANCE EMPRESARIAL

\1&3«‘,&\}«:‘% R . ME a
!ﬂ %.\‘l-“\ ¥
!"K AR, u\\;;,"\.hw’e"-f-
e aa O



SUMARIO

1 INTRODUCAO - BREVE CONTEXTO DO CENARIO DO COMPLIANCE NO

BRASIL .ouuiiiiiiiniiensicsanssensisssnssssssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 3
1.1 Desconhecimento enseja preconceito, visdo distorcida e resisténcias culturais que
obstaculizam a implementacao do cOmplianCe .............cocceeevevceieciiiniieiiesie e 4

2 BAIXO INDICE - PANORAMA GERAL DO COMPLIANCE 5
2.1 Desenvolvimento do compliance POr SELOT ........cc.eecuierieeriieiieeiieeie ettt 5

3 AVANCOS TECNOLOGICOS EMPREGADOS EM CONFORMIDADE NO SETOR

PUBLICO TRIBUTARIQ .....cuueumeumeenneenseenssesssscssssesssssssssssssesssssssssessssssssssssssssssssssssssasesssss 7

4 AVANCO NA COMPLEXA NORMATIZACAO TRIBUTARIA BRASILEIRA.......... 9

5 ERA DE NORMATIZACAO EM CONFORMIDADE: EVOLUCAO NORMATIVA

DO COMPLIANCE NO BRASIL....ucoouinnuinrensicsunssessanssasssessansssssssssssssasssssssssssssssssssssasssasssssss 11

6 CONFORMIDADE: UMA PREOCUPACAQO GLOBAL . ........coueeerereereresreresessesessssesenns 12

7 COMPLIANCE COMO ELEMENTO ESTRATEGICO E NECESSARIO AO

UNIVERSO ORGANIZACIONAL ...ccovuiiensninrnisenssecssissssssnssssssssssessssssssssesssssssssssssssssassssssas 14

8 OBJETIVOS DO GUIA DE SISTEMA DE COMPLIANCE ........ucouiovuisvensensurssessanonns 15

9 FASE MACRO DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE COMPLIANCE............ 16

10 ELEMENTOS ESTRUTURAIS ESSENCIAIS DO SISTEMA DE COMPLIANCE..19

11 INTRODUCAO AO SISTEMA DE COMPLIANCE ........ccueevrerreresrersssessessssesssssssesseses 21

12 ESTRUTURA PROFISSIONAL DO SISTEMA DE COMPLIANCE ...........cccucovuveee 22
12.1 Exemplo de estrutura profissional analitica da area de compliance ............................ 23

12.2 Estrutura sintetizada do compliance associada aos seus principais pilares e objetivos 24

13 CODIGO DE CONDUTA ETICA .....cueureereeresrssessessessessessessessesssssssssessessessessessessessssesss 25
14 POLITICAS E NORMAS INTERNAS DE COMPLIANCE .......cuoververrersisssessessessssanns 26

14.1 Politicas e normas internas de complianee ................cccoceevevceeneeciniinensenieneeeeeene 27
15 MAPEAMENTO DE PROCESSOS, PROCEDIMENTOS E ELABORACAO DE
IMANUALS ctitiititntcnitisnieisisisssssssssississtsstessssssssssssssssstsssessesssssesssssssssssssssssssssesasssssassssssssns 29

15.1 Exemplos de algumas ferramentas para mapeamento de processo ...........ceecveevveenneenne. 31

15.2 Exemplo de mapeamento macro de processo de COMPIas.........cecveeeervereereenveerueneenne 32
16 GESTAQ DE RISCOS .....ocurrerreerncrnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssases 34
17 TREINAMENTO, CAPACITACAO E RECICLAGEM.......ccueeeeuneeenerssessesesssssessenens 37
18 DUE DILIGENCE DE PARCEIROS E TERCEIROS .......coucevininnuecsenssenseecsacsesssecsane 38

19 CANAIS DE DENUNCIA E INVESTIGACAO INTERNA ......ooceveerrrnsnessessssessaessens 39



20 MONITORAMENTO DOS CONTROLES INTERNOS.......ooninneirnnnensnnsnnsnessacsanenns 41

21 MELHORIA CONTINUA 41
22 AUDITORI A .....uoouuieviiersrinsninsansesssisssnssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssasssas 42
23 ATUALIZACAO DO SISTEMA DE COMPLIANCE ....u..ouovevveeresreressssesssssessssesssesesns 44
24 RISCOS DESNECESSARIOS E EVITAVEIS AOS QUAIS A COMPANHIA ESTA
EXPOSTA POR NAO IMPLEMENTAR SISTEMA DE COMPLIANCE ..........cccoceverne. 45
25 AMPLITUDE DOS RISCOS....uuoiiiiirinsuinsnnssenssisssissessssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssasssas 46
25.1 Risco legal € T€ZUIALOTIO ....ccuviieiiieeiiie et e ea e eaaeeenaeas 47
25.2 RiSCO rePULACIONAL.....eeiuiieiiieiiieiieeie ettt ettt eebeesaaeesbeessaeensaennseenne 48
25.3 RiISCO fINANCEITO ...ttt ettt et ettt et st e bt et eseesbeebeenee e 49
25.4 RiISCO OPETACIONAL....c.uviiiiiiiiiiieeiiie et e et ettt e e e eeste e e s sbeeesaseeessaeeesseeeaseeennneas 50
25.5 RiSCO de fraude € COTTUPGCAO.....cccuviieereeeiiieeiieeeireeeieeee e e ereeesibeeesereeessreeeseseeenaseeesneas 51
25.6 Risco de conflitos de INLETESSE .....ccuerurerueeriieieriietieie ettt ettt 53
25.7 Risco de seguranga da informagao..........c.ceeveerveeriieriieniieeiieieeeee e see e sre e ene 54
26 BENEFiICIOS DA IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE COMPLIANCE............ 56
26.1 Conformidade legal € regulamentar............cccooceevueriiniininiienicecceeeeeee e 57
26.2 REAUGAOD E TISCOS .oeouvviiiiiieeiiieecitee ettt e ettt e et e et e e et e e e veeeeaeeeeaaeeeeaseeeesseeeesseeeeaseeennens 58
26.3 Beneficios 1€ais € fISCAIS ....cuuiieriiiieiiieeiiieeiiee ettt e e e e e 59

26.3.1 Principais normas que possibilitam o usufruto de beneficios e incentivos fiscais e

L ZAIS. ..ttt et h et st na ettt 60
26.4 Vantagens OrZaniZACIONALS. ......coueeruerrerteerteetenteenteetesieenteestesseesteesesaeesseesseessesseensesseenne 61
27 CONSIDERACOES FINAIS E PERSPECTIVAS FUTURAS.......cooeerreerrenresnesensesens 64

REFERENCIAS ...eevveeeeeeeeeeenessesesssesssssssssssssasssssssssesssssssesssssssssssssssssssssssssesssnssssssssnsssssnssnsns 68




1 INTRODUCAO - BREVE CONTEXTO DO CENARIO DO COMPLIANCE NO
BRASIL

O universo organizacional vivencia grandes transformagdes, tais como:

a) Era de normatizacao em conformidade:
a.1) diversas normas tém exigido implementacao de mecanismos de controle nas

empresas com aplicagao de penalidades em descumprimentos;

a.2) outras leis tém concedido beneficios e incentivos para as empresas que
possuem sistemas de compliance efetivo (preocupadas com a conformidade);
b) Avancos na complexa normatizacao tributéria;
¢) Avangos tecnologicos empregados em conformidade pelo setor publico;
d) Cultura corruptiva e fraudulenta que impacta fortemente as empresas;

e) Exposi¢do a riscos.

Tal cenario revela a grande necessidade de as empresas implementarem sistemas
robustos de compliance efetivo. Contudo:
v’ apesar de todos os avangos regulatdrios, normativos e tecnologicos;
v’ apesar do forte investimento do setor publico em conformidade;
v'apesar dos inimeros beneficios, operacionais, fiscais e legais;
v’ apesar das inumeras vulnerabilidades a que se encontram expostas, por falta de
mecanismos de controle;
v’ apesar dos inumeros beneficios proporcionados pelos sistemas de compliance as
companbhias,
Muitas empresas ainda ndo dispdem de sistema de compliance efetivo. Mesmo frente a
todas essas necessidades, as organizac¢des no Brasil possuem um baixo indice de implementagao

de compliance e, além disso, dos sistemas implementados, poucos sao efetivos.

Esse baixo indice se contrapde a todos os avan¢os que o universo empresarial

vivencia.



1.1 Desconhecimento enseja preconceito, visao distorcida e resisténcias culturais que

obstaculizam a implementaciao do compliance

O compliance ¢ um sistema estruturado que funciona como um conjunto de praticas,
procedimentos internos de integridade, auditorias internas e externas, canais de incentivo a
denuncia, aplicagdo efetiva de codigos de ética e conduta, politicas, processos e diretrizes
voltados para prevenc¢ao, deteccdo, mitigacao e puni¢ao de desvios, fraudes e irregularidades,
bem como a geracao de planos de agdo para que eventuais equivocos ou atos ilicitos nao voltem
a ocorrer (IBGC, 2015 apud Soares et al., 2024).

Nao obstante a necessidade de implementacdo do sistema de compliance, ressalta-se
que, na pratica, ele € visto como algo atravancado e burocratico, capaz de diminuir a dindmica
e a capacidade competitiva da empresa. Outros, ainda, o veem como uma despesa
desnecessaria, mas, “mais que um custo, ele precisa ser visto como uma oportunidade de gerar
confianga” (Sampaio, 2021). Esses fatores fazem com que muitas organizagdes ndo o
implementem, criando um perigoso passivo latente para as companbhias.

Tais esteredtipos decorrem, em grande parte, de desconhecimento. Embora os termos
“compliance”, “conformidade” ou “mecanismos de controle” tenham sido amplamente
debatidos nos ultimos anos, e apesar de muitas leis terem promovido incentivos e beneficios
para as organizagdes que implementaram tais sistemas de forma eficaz, ¢ fato que diversas
empresas ainda os desconhecem completamente. O universo empresarial requer esses sistemas
por multiplas razdes, sejam elas regulatorias ou relacionadas ao usufruto de beneficios, mas,
essencialmente, pela gestdo de riscos e conflitos proporcionada por esses programas,
possibilitando a reduc¢do de riscos operacionais, reputacionais, fraudulentos, corruptivos,
sancionatorios, entre tantos outros.

Quando a organizagdo opera continuamente sem um sistema de controle, ela ndo
compreende as razdes de seu insucesso nem onde se encontram insculpidas as falhas, os riscos
e os problemas internos e externos existentes na empresa, o que certamente ameacara a
continuidade do negocio, que possivelmente fora idealizado por anos (Assungdo, 2023).
“Porém, se se desconhece o que pode ser um problema, ele ndo pode ser enxergado. A
ignorancia, aqui, € um pecado que nao pode ser cometido” (Assungao, 2023).

Logo, o primeiro passo para despertar o interesse em relacio ao compliance é

elucidar o que ele é, de forma que se possa compreendé-lo (Assuncio, 2023).



2 BAIXO INDICE — PANORAMA GERAL DO COMPLIANCE

. . — Area Dedicada
Baixa Maturidade NEO .
UUU . o \B) Apenas 35,6% tém area dedicada (IBGC,
90% dos sistemas sao imaturos 2021)

(Quaest/TI, 2024) Esse percentual sobre para 56% somente

nas empresas com faturamento acima de 1
bilhao (IBGC, 2021)

Equipe Insuficiente ‘._-5 Sistemas Integrados
(]

‘)D 61% tém equipes pequenas, entre 2 a 5 pessoas, € 36% das organiza¢des (KPMG, 2024)
apenas 28% com dedicacdo exclusiva

(Aliant/Protiviti, 2023)

Gestao dos Riscos q Sistemas Avancados
»

@

)\ 75% das organizagdes possuem Apenas 12% (KPMG, 2024)
dificuldades em identificar e monitorar
riscos (KPMG, 2024)

1 Fraudes e Demais Crimes Econdomicos

Sofreram algum tipo de fraude ou corrupgdo: Brasil 62% (PwC, 2022)

55% dos entrevistados reconhecem ser uma preocupagao, mas 42% ndo possuem
programas de gestdo de riscos (PwC, 2024)

71% estio preocupados com atos ilicitos nas relagdes com terceiros (PwC, 2024)

2.1 Desenvolvimento do compliance por setor

Financeiro

26%

Farmacéutico/Cosméticos

B 23%

Agronegocio
5%

Também: Bioenergia (3%), Metalurgica (3%), Servigos Médicos (2%).

Fonte: Quaest/Transparéncia Internacional Brasil (2024).



Conforme abordado, o desconhecimento ocasiona preconceito e uma visao distorcida
do compliance, ja que muitos o veem como um custo ou despesa “desnecessaria”’. Além disso,
aresisténcia cultural a mudangas igualmente obstaculiza a implementagao do sistema, deixando
as empresas vulneraveis a diversos riscos e suas inevitaveis consequéncias. Assim, 0
desconhecimento se torna o ponto central que pode expor a organizagdo a perigos financeiros
e reputacionais, comprometendo seu crescimento sustentdvel e sua credibilidade no mercado.
Conforme aponta Assungao (2023):

Nao € que as empresas ndo queiram implementar ou ndo tenham interesse em
estarem conforme. O que acontece ¢ que as empresas desconhecem
completamente ¢ ndo ha muito boa vontade por parte dos profissionais em
traduzir os complicados termos em linguagem clara e acessivel ao publico-
alvo.

Logo, o primeiro passo para despertar o interesse, essencialmente, do pequeno e médio
empresario em relagdo ao compliance ¢ elucidar o que ele ¢, de forma que ele possa

compreendé-lo (Assuncao, 2023).

A respeito do estereotipo mencionado, Rosa e Costa (2022) esclarecem que ndo ha outro
caminho sendo fomentar a reflexdo para desmistificar os preconceitos arraigados e demonstrar
como seus vieses contaminam a cultura interna, criando um cenario de vulnerabilidade as

organizagoes.

E certo que o mecanismo, com suas métricas, processos, procedimentos, politicas ¢ uma
série de outras diretrizes, torna-se um desafio que abala a estrutura da empresa e a conduta de
todos os seus integrantes, e isso implica mudanca de comportamentos rumo a agdes mais
ajustadas aos preceitos e aos objetivos das organizacdes. Contudo, ao final, a ferramenta
representa um ganho na medida em que incorpora uma cultura de integridade nas empresas e
estabelece mecanismos de controle (Nohara, 2019). O resultado dessa quebra de paradigma sera
um sistema que reflita as mudancas no ambiente externo e interno, capaz de traduzir para a alta
gestao “os riscos inerentes e residuais a que se submeterdo as empresas que nao estiverem

alinhadas com os novos valores observados pelo mercado no transcurso dos negdcios” (Rosa;

Costa, 2022).



3 AVANCOS TECNOLOGICOS EMPREGADOS EM CONFORMIDADE NO SETOR

PUBLICO TRIBUTARIO

Digitalizacao Fiscal

A criacao do Sistema Publico de
Escrituragao Digital (SPED)
modernizou a conformidade tributaria
através da automatizacdo dos
documentos fiscais (Machado, 2023;
Martins, 1.; Martins, R., 2021).

Inteligéncia Artificial

Ferramentas avancadas como 1A,
Big Data e Machine Learning
permitem auditorias fiscais
automatizadas e identificagdo de
irregularidades com maior precisdo
(Machado, 2023).

()

-

Nota Fiscal Eletronica

Permitiu a eliminacgdo do
documento em papel,
aumentando a eficiéncia das
operagoes fiscais e facilitando
0 acompanhamento em tempo
real (Machado, 2023; Martins,
L.; Martins, R., 2021).

Integracao de Dados

Sistemas como EFD-
Contribui¢oes e ECF
automatizam o envio das
informagdes tributarias,
integrando dados contabeis as
obrigagoes fiscais (Machado,
2023; Martins, I.; Martins, R.,
2021).

Nos ultimos anos, o avango tecnologico dos 6rgaos publicos ocorreu desenfreadamente,
de maneira a possibilitar ao fisco obter e cruzar informagdes dos contribuintes de forma
minuciosa e analitica em uma robusta base de dados. Esse avango trouxe consigo uma
infinidade de obrigagdes acessorias a serem cumpridas pelas empresas, levando-as a buscarem

mecanismos de controle suficientemente capazes de atender a todo esse aparato tributario.

Nesse mesmo sentido, Gongalves (2019) pontua que € inegéavel que os servigos publicos
vém passando por modificacdes consideraveis, bem como que os desafios gerados pela
inovacdo tecnologica revelam a necessidade de o Estado oportunizar ajustes legislativos e
regulatorios que sejam capazes de se adequarem a atualidade e a mutabilidade dos fatos sociais.
Assim, o referido progresso ganha contornos significativos ao gerar relevante impacto nas
relacdes geridas pelo Estado, dada a robusta reestruturacdo gerencial que emprega meios
tecnologicos como forma de aperfeicoamento da prestacao e dos controles de servigos publicos

(Gongalves, 2019).



O setor publico brasileiro conta com um arsenal de mecanismos de controle que
propiciaram a introducdo de tecnologias avangadas. Essas ferramentas permitem as autoridades
a realizacao de auditorias fiscais automatizadas e minuciosas, favorecendo a identificacao de
irregularidades com maior rapidez e precisdao. Além disso, elas realizam o cruzamento de dados
entre as informagdes prestadas em uma obrigagao e outra, identificando qualquer inconsisténcia

ou divergéncia de forma analitica (Martins, I.; Martins, R., 2021).

Mesquita (2019 apud Silva; Brunozi Junior, 2024) pontua que o “compliance contribui
para que o Estado possa exercer o seu poder de fiscalizacdo, inibicdo e combate aos mais
diversos tipos de fraudes”. Os instrumentos de controle, desde que implementados de forma
efetiva, convergem-se em ferramentas valiosas, capazes de reduzirem consideravelmente os
efeitos danosos da corrupgdo e aperfeigoarem a gestdo publica (Gercwolf, 2019 apud Silva;

Brunozi Junior, 2024).

De acordo com Szajnbok (2019), “Com o avango tecnologico dos
orgdos publicos, a fiscalizagdo deixou de ser feita por amostragem”.
Agora, todas as informacdes geradas pelas empresas podem ser
monitoradas. As autoridades dispdem de tecnologias capazes de realizar
verificacdes minuciosas, facilitando a deteccdo de erros e

inconsisténcias, o que pode resultar em autuagdes significativas.

Nessa perspectiva, Pereira, Perez Filho e Barboza (2021) observam que a ferramenta
referenda a nova e moderna gestdo publica, representando um grande progresso dentro da
administragdo gerencial, que, por meio de mecanismos especificos e bem delimitados, se traduz
em garantia de maior eficiéncia. Esse avango regulatorio tecnologico promovido pelo Estado
exige que as sociedades empresariais estejam constantemente se aperfeicoando, sob pena de

ndo se manterem no atual mercado econdmico altamente competitivo e regulado.



4 AVANCO NA COMPLEXA NORMATIZACAO TRIBUTARIA BRASILEIRA

7,8M
Normas

Desde a Constituicdo Federal de 1988,
foram editadas mais de 7,8 milhdes de
normas nos ambitos federal, estadual e
municipal.

517K

Normas Tributarias

Mais de meio milhdo de normas especificas
sobre matéria tributaria foram criadas no
mesmo periodo.

2.36 19
Normas por Hora Emendas Constitucionais
Em média, mais de duas normas tributarias O Brasil passou por 19 emendas
s3o criadas a cada hora util no Brasil. constitucionais tributarias desde 1988.

Fonte: Instituto Brasileiro de Planejamento Tributario (IBPT) (2024).

O diagnostico revela o quanto o avanco dessa normatizacao afeta e dificulta sua correta
interpretacdo e aplicagdo pratica, fazendo com que as empresas incorram em irregularidades,
muitas vezes, de forma despretensiosa. Nesse contexto, o compliance exerce um papel de
extrema relevancia, na medida em que fortalece os controles internos e contribui para o

cumprimento assertivo das normas, de modo a culminar na reducdo de riscos e de suas sangdes.

Segundo estudo realizado pelo Instituto Brasileiro de Planejamento Tributario (IBPT)
em 2024, a legislagdo brasileira tem se tornado cada vez mais complexa, confusa e de dificil
interpretacao.

Essa profusdo de obrigatoriedades dificulta o entendimento, fazendo com que as
empresas deixem de cumprir as normas ou as cumpram de forma inadequada e deficitaria por
nao as interpretarem corretamente. Isso pode levar a incidéncia de irregularidades, muitas vezes
de maneira banal, tornando-as vulnerdveis as sang¢des. Por isso, a implementagdo de um so6lido
sistema de compliance ¢ fundamental para prevenir transtornos decorrentes desses cendrios,
garantindo a integridade organizacional e promovendo um ambiente de negdcios mais seguro

e confiavel.
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Diante de tanta complexidade e de intimeros controles fiscais, o contribuinte se vé
obrigado a aumentar seus mecanismos de controle interno para que possa atender, de
forma assertiva, a todo esse aparato tributario. Assuncao (2023) corrobora essa visao ao
afirmar que “a legislacdo brasileira ¢ confusa, burocratica e extensa, além de ser vista pela
maioria dos empreendedores como um grande entrave ao desenvolvimento dos negocios”.
Contudo, ¢ fundamental que se desenvolva uma mentalidade e uma cultura que valorizem
a importancia de cumprir as normas, afinal, “por ano sao milhares de empresas que
simplesmente deixam de existir, deixando um verdadeiro rastro de destrui¢ao, desilusao,
dividas, desapontamento e frustracdo por simplesmente ndo seguirem as regras”

(Assuncao, 2023).

Esse cenario complexo exige das empresas tempo consideravel para que elas cumpram
as obrigagOes estabelecidas pelos entes estatais e, em fungdo desse aspecto, administrar o
sistema fiscal de uma organizagdo se revela tarefa desafiadora que requer grande cuidado, ja
que o nao cumprimento das normas pode resultar em sangdes, como multas e outras

penalidades, capazes de pdr em risco a continuidade do empreendimento (Siciliana; Faria,

2020).

O sistema tributario brasileiro ¢ altamente complexo, reconhecido como um
dos mais intrincados globalmente. Isso forca as empresas a se adaptarem
constantemente, tornando a gestdo uma tarefa desafiadora que exige atencao
cuidadosa. O ndo cumprimento da legislacdo pode resultar em multas e
penalidades vultuosas, ameacando até mesmo a continuidade do negocio.

(Siciliana; Faria, 2020).

Contudo, ndo obstante a importancia do compliance, sua implementagao efetiva ainda
representa um desafio para muitas organizacdes, dado que a falta de entendimento em relagao
a sua relevancia, associada a auséncia de cultura ética, faz com que a atuagdo do profissional

ou da area de controle interno ndo produza os efeitos esperados (Eslar, 2020).
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5 ERA DE NORMATIZACAO EM CONFORMIDADE: EVOLUCAO NORMATIVA
DO COMPLIANCE NO BRASIL

Vivencia-se uma era de normatizagao em conformidade, uma vez que diversas normas
tém sido insculpidas nos programas de integridade. Essas leis, além de buscarem maior controle
atribuindo obrigagdes, muitas vezes, em contrapartida, proporcionam beneficios, incentivos e

reducao sancionatoria. Dentre elas destacam-se:

Lei de Lavagem de Dinheiro (9.613/1998) Lei “Nos Conformes” (LC 1.320/2018)

[a—
()}

Impde obrigacdes de monitoramento Oferece vantagens fiscais, como

financeiro contra operacdes ilicitas. renovagio simplificada de regimes

especiais e atendimento prioritario.

Lei Anticorrupcao (12.846/2013
pedo ( ) Nova Lei de Licitacoes (14.133/2021)

2 Estabelece responsabilidade objetiva por 6 )
Torna programas de compliance

atos lesivos a Administragdo Publica, mas o .

obrigatérios em contratacdes de
por outro lado possibilita acordo de

grande vulto e os estabelece como
leniéncia. o

critério de desempate.

Lei das Estatais (13.303/2016) Decreto n® 11.129/2022

Estabelece normas de  governanga, . . N
Regulamenta a Lei Anticorrupgao,

transparéncia e controle para empresas .
detalhando requisitos para

publicas e sociedades de economia mista. . N )
implementacdo de compliance

empresarial.
Lei Geral de Protecao de dados (13.709/2018)

Lei n° 14.457/2022

Insculpida nos pilares da conformidade, 8
Programa Emprega + Mulheres

institui normas para o tratamento de dados

. . . exige medidas de controle para a
pessoais, exigindo medidas de seguranga

revengdo do assédio sexual e da
para protegé-los. Estabelecendo multa de P ¢

violéncia.
até 2% sobre o faturamento global, podendo

chegar até R$ 50.000.000,00. 9  NR-I (Portaria MTE n® 1.419/2024)

Obriga empresas a implementarem
programa de gerenciamento de riscos

ocupacionais.
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Assim como estas, muitas leis evidenciam a importancia da implementacao de sistemas

de compliance nas empresas brasileiras. Essas regulamentacdes ndo apenas protegem as

organizagdes contra riscos operacionais e legais, como, igualmente, incentivam a adogao de

boas praticas de governanca corporativa e oferecem beneficios concretos, a exemplo de redugdo

de penalidades, acesso a incentivos legais e possibilidade de resolugdo extrajudicial de

conflitos.

E importante ressaltar que, enquanto algumas leis outorgam beneficios as empresas que

possuem mecanismos de controle, incentivando sua adogao, outras, por sua vez, estabelecem

obrigatoriedade em sua implementagdo, estabelecendo, inclusive, penalidades significativas em

casos de descumprimento.

A conformidade com essas normas promove um ambiente de negdcios mais protegido

contra riscos e atos ilicitos, mais ético. Além disso, empresas que adotam praticas solidas de

compliance estdo mais bem posicionadas para crescerem de forma segura, sustentavel e

responsavel, aproveitando as vantagens proporcionadas por um compromisso claro com a ética

e a conformidade.

6 CONFORMIDADE: UMA PREOCUPACAO GLOBAL

Organizacio das Nacoes Unidas
(ONU)

Criou a Agenda 2030 com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS). O
ODS 16 foca em institui¢des eficazes, com
o item 16.5 tratando exclusivamente do
combate a corrupg¢ao ¢ o 16.7 sobre a
indispensabilidade de instituicoes
transparentes (Nac¢des Unidas Brasil,
[2024]).

Para o alcance desses objetivos, a ONU
editou o Pacto Global, uma iniciativa que
visa mobilizar a comunidade empresarial
para adotar e promover principios
universais de sustentabilidade (Pacto

Global, 2020).

International Organization
for Standardization (ISO)
Responsavel pela ISO 37001,
que estabelece requisitos para
sistemas de gestao antissuborno,
integrando processos e controles
de gestdo para difundir uma
cultura antissuborno nas
organizacoes (ISO, 2017 apud
Guido, 2023).

Legislacdes Internacionais

O Brasil é signatirio da
Convencdo das Nacoes
Unidas contra a Corrupcio,
principal instrumento
internacional sobre o tema
(Beraldo;
2020).

Nos EUA, destacam-se o

Rister;  Passos,

Foreign Corrupt Practices Act
(FCPA) e o (SOx) (Pereira,
2021).
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A adogdo de conformidade estd alinhada a preocupagdo internacional para o
desenvolvimento sustentdvel e o combate a corrup¢do. O movimento ESG (Environmental,
Social, Governance) amplia esta perspectiva, ultrapassando o mero cumprimento legal (Passos,
2024). A Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e a
Organizacao Mundial do Comércio (OMC) também desempenham papéis cruciais na promog¢ao

de normas comuns para praticas justas nos negdcios globais (Cardoso; Rodrigues, 2020).

A busca pela normatizagdo em conformidade estd em sintonia com os preceitos
preconizados pela OCDE, que apresenta sugestdes para programas de compliance, como a
proibicdo do suborno, a responsabiliza¢do e a supervisdao de seus diretores, recomendagoes e

orientacdes sobre ética e programas de controle interno.

Vale salientar que, como relembram Pereira, Carvalho e Giron (2021), Convengdo da
OCDE foi promulgada no Brasil por meio do Decreto n® 3.678/2000, e, enquanto signatario, o
pais passa por fases de monitoramento da avaliacdo da implementa¢do da Convengao. “Nesse
ponto, cabe notar algumas ‘coincidéncias’ entre o monitoramento do Brasil pela OCDE e o
avanco do arcabouco legislativo de responsabilizagdo de pessoas juridicas por atos de corrupgcao

no Brasil” (Pereira; Carvalho; Giron, 2021).

Percebe-se, desse modo, que o compliance no Ambito empresarial deixou de figurar
como um simples mecanismo de controle limitado para referendar um conjunto de
disciplinas, processos, procedimentos, praticas e politicas voltado para a
observancia das normas aplicaveis as instituicoes, alinhadas a cultura ética, com o
proposito de investigar, prevenir e corrigir qualquer desvio, risco ou
inconsisténcia, garantindo a gestao dos riscos e conflitos, proporcionando que suas
operacdes estejam seguras e protegidas de quaisquer equivocos ou ilicitos que

possam expor ou por em risco os objetivos organizacionais.



14

7 COMPLIANCE COMO ELEMENTO ESTRATEGICO E NECESSARIO AO
UNIVERSO ORGANIZACIONAL

O cenario corporativo no Brasil viu uma
mudanga significativa em dire¢do a uma robusta
imposi¢do normativa e regulatéria em relagdo a
conformidade. Além disso, o compliance oferece
tantos beneficios para as empresas que, por si s0,
J& constitui uma razao convincente para a sua

adogao.

Dado que o sistema de compliance ¢
crucial para o sucesso do negocio, o presente
Guia serve como um modelo estruturado capaz
de ajudar empresas a desenvolverem e manterem
um programa de conformidade eficaz, adaptado

as suas necessidades ¢ ao seu setor de atuagao.

Embora se tenha falado muito acerca do
compliance nos ultimos anos, ainda existe uma
lacuna significativa em sua implementagdo e
compreensdo, especialmente no tocante a
mudanca de atitudes culturais arraigadas em
relacio as normas de controle interno e a
corrup¢do. O desenvolvimento continuo de
estruturas de conformidade ¢ essencial para
promover um ambiente de negdcios mais
transparente e ético, e sua implementacgao efetiva
promove a confianca do publico e garante o
gerenciamento responsavel dos recursos. Isso
destaca a necessidade de difundir educagdo e
promover didlogos continuos para fortalecer as
praticas de compliance em todos os setores do

Brasil.
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8 OBJETIVOS DO GUIA DE SISTEMA DE COMPLIANCE

prevengio e gestio de conflitos

redugdo de riscos

difundir os beneficios e
o as oportunidades —_combater fraude e corrupgio

solugdo administrativa de conflitos

liminar conflitos de interesses

multas e penalidades evitaveis

o enfatizar as sangdes e m‘x interrupgao dos negdcios

riscos / materializagao dos riscos

TImes economicos

. . umprimento normativo
Guia de Sistema de P

Compliance beneficios fiscais

beneficios fiscais, ]egaisa
° mercadolégicos ——beneficios legais
J diferencial competitivo
_ promover ambiente ético

cultura ética _—melhor imagem
organizacional S = ~
2 ———retengdo e atragio de talentos

onfiabilidade nos negécios

Implementagdo de mecanismos

/ implementacio \\ de controle
desburocratizada
\ / equipe multidisciplinar e

treinamentos

Fonte: elaborado pela autora a partir da plataforma Canva.

[ZF{] Difundir beneficios e Enfatizar sancoes e riscos

N : KD ) |
oportunidades Destacar as sangdes € 0s riscos
Apresentar os beneficios e as aos quais a empresa se expoe por
oportunidades que o programa pode ndo implementar o programa.

proporcionar para a organizagao.

— Estabelecer normas e _ Promover cultura
— o LGN I
— diretrizes ética
Criar normas e diretrizes para a gestdo e a Fomentaruma cultura
prevengao de riscos legais, operacionais organizacional baseadana

e reputacionais. ¢tica e na transparéncia.



@ Fornecer mecanismos
Disponibilizar mecanismos
simplificados para monitoramento,
fiscalizacao, diligéncias e auditorias
interna e externa, de modo que a
implementagao seja efetiva e ao

mesmo tempo desburocratizada.

Direcionar

comportamentos

Orientar os empregados sobre
0s comportamentos esperados e
os mecanismos de denuncia de

condutas ou atos ilicitos.

Reduzir exposicao a

riscos

Minimizar a exposi¢ao a erros,
violagdes, fraudes, corrupgdo,
descumprimentos normativos
e suas obrigacdes acessorias,
que culminam em vultuosos
impactos  financceiros €

sancoes evitaveis.

Maximizar beneficios
Otimizar o aproveitamento dos

beneficios fiscais e legais.

9 FASE MACRO DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE COMPLIANCE

16

Para garantir o sucesso na implementagdo do sistema de compliance, ¢ crucial

desenvolver um projeto bem estruturado. Esse projeto deve ser suportado por um cronograma

detalhado, Segue abaixo um exemplo macro de diagrama estruturado de fluxo de trabalho.



Diagnostico
Inicial

Avaliagdo geral da
organizagao, com foco nos
riscos, oportunidades,
cumprimentos normativos e
demais vulnerabilidades.

Planejamento

Elaboraggo de estratégia
personalizada de acordo com as
necessidades do negocio.
Defini¢ao do escopo, dos recursos

Cronograma de
Implementacao

Execugdo gradual, dividida em
fases e com foco em areas

prioritarias.

Reunides periodicas acerca dos
avancos (planejado versus
executado) com replanejamento se

necessario.

Normas Internas

e das pessoas envolvidas,
incluindo a formagao da equipe
multidisciplinar em compliance.

Visao Geral do Compliance

O Prote¢do Organizacional

Transita por toda a estrutura organizacional, mapeando vulnerabilidades

e tomando agdes corretivas.

Gestao de Riscos e Conflitos

LEE L

Elaboraggo de codigo de
conduta ética, politicas,
diretrizes e demais normas
organizacionais.

Mecanismos de
Controle

Mapeamento e implementagio
de processos, procedimentos ¢
elaborag¢do de manuais, com base
nas normas internas (codigo de
ética, politicas e demais
diretrizes) e toda a legislagdo a
que se sujeita a companhia.

Identificacdo proativa dos riscos e potenciais conflitos, gerando planos de

acdo antes de sua materializacdo e consequente impacto.

Conformidade Legal
éIé Adesao a leis e regulamentos aplicaveis.

P Integridade nos Negdcios
[]-61] Promogao de praticas éticas em todas as operacoes.

Canais de denuncias

17

Capacitacao e
treinamentos

Capacitagdo e treinamento
de empregados e terceiros
acerca do sistema de
compliance implementado,
incluindo medidas
disciplinares aplicaveis em
casos de descumprimentos.

Finalizacao e

Implementagéo de canais de
dentincia seguros € andnimos.

Revisao Continua

Finalizag@o e avaliagdo
dos resultados.
Concluida a
implementacdo, manter a
gestdo, 0 monitoramento e
os ajustes regulares para
garantir a efetividade.
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Beneficios do Sistema de Compliance

Reducio de Riscos e Conflitos

Menor exposicao a penalidades legais e danos reputacionais.

Eficiéncia Operacional

Processos mais claros e consistentes em toda a organizagao.

Vantagem Competitiva

Maior confianga de clientes, parceiros e investidores.

Cultura Etica

Promocao de ambiente corporativo ético, transparente e integro.

Para que a implementagdo do compliance seja bem-sucedida, ¢ necessario, acima de tudo, o
apoio da alta gestdo, dado que ela precisa dar autonomia e voz ativa para a equipe
multidisciplinar que ird conduzir o sistema internamente. Sem que a alta lideranga esteja

engajada, ndo ha como falar em programa efetivo (Bagnoli, 2021).

Carvalho e Alves (2020) pontuam que a gestdo sem o mecanismo de integridade torna a
administracao da empresa temeraria e desacreditada, pondo em risco seu proprio capital, uma
vez que a falta de controle e a auséncia de planejamento gerencial levam as companhias ao
insucesso. Nessa mesma direcdo, Ribeiro (2019) destaca “que a falta de compliance ¢ uma das
razoes para o fechamento de empresas no pais, por atos ilicitos, pela falta de controles internos
ou pela ineficiéncia na gestao”. Assim, torna-se evidente que tal inexisténcia pode impactar
abruptamente as corporagdes, ja que a exposicdo delas a riscos operacionais, fraudulentos e

corruptivos ¢ capaz de trazer danos irreversiveis as sociedades.
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10 ELEMENTOS ESTRUTURAIS ESSENCIAIS DO SISTEMA DE COMPLIANCE

O Guia deve ser estruturado em sec¢des especificas para garantir que todos os aspectos
do programa sejam abordados de forma clara e didatica. A seguir, apresenta-se a proposta de
um modelo de estrutura, que, de forma geral, deve compor os seguintes elementos estruturais,

essenciais do Guia de Sistema de Compliance:

Apoio da Alta Administracio

a

o . .
=] Comprometimento da lideranga

Cédigo de Conduta Etica

Base Fundamental do Sistema de Compliance

Politicas Internas

Diretrizes especificas para cada area

Mapeamento de Processos, procedimentos
,:,—8—,5 e elaboracio de manuais

Estruturag@o e padronizagdo das atividades

Auditorias e Due Diligence

(‘K Fiscalizagdo e investigacdo periodicas

Gestao de Riscos e Melhoria

Continua

Identificagdo, planos de agao
e aperfeigoamento continuo

Canais de Denuncia

Eﬂ' Mecanismos de

comunicagdo segura

Equipe
Multidisciplinar

]

e
o
o

Diversidade de
competéncias

Fonte: elaborado pela autora a partir da ferramenta digital Gamma.
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Os elementos dispostos no diagrama sdo fundamentais para construir um sistema de
compliance robusto e integrado, alinhado aos objetivos organizacionais e as normas internas e
legais, além de ser capaz de atender as necessidades do negocio e garantir a conformidade
organizacional. Cada componente dessa estrutura desempenha um papel crucial na criacao de
mecanismos de controle interligados, assegurando que todas as operagdes estejam em
conformidade com leis, regulamentos e politicas internas. Ademais, garante-se a solidez dos

processos para evitar erros, violagdes, fraudes e corrupgoes.

E fundamental salientar que a auséncia de concretizagdo do sistema acarreta para as
institui¢des riscos desnecessarios € o nao aproveitamento dos beneficios normativos.
Considerando esse contexto, a Controladoria-Geral da Unido langou, em 2023, o Pacto Brasil
pela Integridade Empresarial, iniciativa que estimula as empresas privadas a assumirem o
compromisso publico com a integridade empresarial e o qual tem como uma de suas diretrizes

assegurar que operacgoes estejam alinhadas com os principios éticos e legais (CGU, [2024]).

4

A implementa¢do de um sistema de compliance efetivo e operante € essencial e
indispensavel para as corporagdes ndo apenas para a gestdo de conflitos e riscos e para o
usufruto dos beneficios normativos, mas igualmente para se adaptarem aos avangos
tecnologicos empregados em conformidade pelo setor publico e para estarem alinhadas a esta

era de normatizagdes acerca de conformidade que se instaura e ¢ cada vez mais crescente.
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11 INTRODUCAO AO SISTEMA DE COMPLIANCE

Na implementacao do sistema de compliance ¢ essencial incluir alguns componentes

introdutorios basicos, dentre os quais se destacam:

1) Definicao e importancia do compliance

A palavra compliance ¢ um estrangeirismo
linguistico que no Brasil tem sido assimilado
diretamente do inglés (conformidade). No ambito
corporativo, o termo adquire um papel regulador
vital, tornando-se essencial para o é&xito
empresarial, indo muito além do cumprimento de
regulamentacdes e leis (Venicios, 2020). Trata-se
de um conjunto de normas, diretrizes, processos,
politicas, acgdes, praticas, procedimentos e
estratégias que uma organizagdo adota para
proteger suas operagdes € assegurar O SUCESSO
organizacional. O compliance ¢ um instrumento
crucial para a prevencdo e a gestdo de riscos e
conflitos no ambiente empresarial (Albuquerque
et al., 2020).

No Brasil, a globalizagdo e as regras de comércio
internacional tiveram forte avanco na década de
1990, época em que o pais foi inserido em grandes
processos de integracdo econdmica, demandando
a implementacdo de solidos mecanismos de
controle interno para adequagdo aos padrdes
internacionais. A  partir de entdo, a
implementagdo de mecanismos de controle
interno robustos tornou-se critica para o bom
desempenho dos negdcios, essencial ndo apenas
para o cumprimento das normas, mas também
para a gestdo interna de conflitos, a redugdo dos
riscos e o usufruto de beneficios legais previstos
em diversas legislagdes (Coelho, 2021).

2) Alcance do programa

O Sistema de Compliance abrange toda a
organizacdo, englobando tanto as relagdes
internas (liderados, lideres, direcdo e socios)
quanto as externas (parceiros comerciais, clientes,
fornecedores, setor publico, entre outros), de
modo a assegurar que todas as operagdes e
processos estejam em conformidade plena com os
padrdes legais e éticos, alinhados aos objetivos
organizacionais, a fim de promover integridade e
transparéncia em todas as suas atividades.

3) Principais Normativas Aplicaveis

* Lein®12.846/13, “Anticorrupgdo”, e
Decreto n® 1.129/2022;

e Lein®13.709/2018, Lei Geral de
Protecdo de Dados (LGPD);

* Lei Complementar n® 1320/2018, “Nos

Conformes”;

» Lein®14.133/2021, Nova Lei de
Licitagoes;

* Lein®9.613/1998, “Lavagem de
Dinheiro”

* Lein®12.529/2011, que estrutura o
Sistema Brasileiro de Defesa da
Concorréncia;

* Lein®13.303/2016, Lei das Estatais;

» Lein®14.457/2022, Programa Emprega
+ Mulheres;

* Lein®14.611/2023, a qual estabelece a
igualdade salarial entre homens e
mulheres;

* NRn° 1 do MTE, alterada pela Portaria
n°® 1.419/2024;

» Portaria n® 909/2015 da CGU;

* Pacto Global,

*  Guia Programa de Integridade: Diretrizes
Para Empresas Privadas, vol. I, CGU;

*  Movimento Environmental, Social,
Governance (ESG);

* Normas da OCDE;

» Convengao das Nagoes Unidas contra a
Corrupgao, inserida no ordenamento
juridico brasileiro por meio do Decreto
n°® 5.687/2006;

* Demais normas nacionais e
internacionais aplicadas ao negocio.
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12 ESTRUTURA PROFISSIONAL DO SISTEMA DE COMPLIANCE

A estrutura de um programa de compliance deve ser deflagrada pelo comprometimento
da alta administragdo, assim, o primeiro elemento ¢ o “compromisso”. Ele representa o fator de
sucesso mais critico para o estabelecimento de uma cultura de compliance, pois ¢ a mensagem
que vem da parte de cima da estrutura da empresa para baixo, o “tone from the top” (Bagnoli,
2021).

Trata-se de um pilar essencial para que o sistema seja eficaz e produza os efeitos
esperados. Além disso, ao implementé-lo, deve-se construir um esquema organizacional bem
definido, com responsabilidades claramente distribuidas entre os profissionais envolvidos. Sua

base inclui:

Alta Direcio
O . .
= Apoia e valida a estrutura de compliance
Comité de Compliance
o o 3 iy
Supervisiona a implementagao e garante sua efetividade
Diretor de Compliance
o
Lidera a equipe multidisciplinar e implementa diretrizes
Equipe Multidisciplinar
oo
£

Atua diretamente no compliance, assegurando que
seus mecanismos sejam implementados e cumpridos

Fonte: elaborado pela autora a partir da ferramenta digital Gamma.
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12.1 Exemplo de estrutura profissional analitica da area de compliance

Cargo Principal Funciao
Chief Compliance Officer — Diretor de Compliance Liderar a governanga e estratégia de Compliance.
Compliance Manager — Gerente de Compliance Criar politicas e gerenciar riscos de Compliance.
Compliance Officer - Especialista de Compliance Acompanhar processos € promover treinamentos.

Garantir conformidade com normas relativas a dados
sensiveis, sejam de pessoas fisicas (colaboradores e
demais) ou da pessoa juridica, tais como informagdes
sigilosas que ndo podem ser divulgadas.

Analista de Privacidade e Protecio de Dados

Coordenador de Treinamentos de Compliance Desenvolver e aplicar treinamentos de Compliance.

Investigador de Compliance Conduzir investigacdes internas.

Examinar controles internos e detectar falhas ou violagdes.

Audi li . .. . .
uditor de Compliance Validar a efetividade das politicas de compliance.

R N Supervisionar e reforgar a conformidade e a governanca
Comité de Compliance .
corporativa.

Fonte: elaborado pela autora.

Reitera-se que uma area de integridade bem estruturada envolve profissionais de diferentes
especialidades, de modo a garantir ética, transparéncia, gestao e prevengao de riscos corporativos,
além de identificar oportunidades a serem exploradas e beneficios legais e fiscais que podem ser
usufruidos. O tamanho da equipe depende da estrutura e da complexidade regulatoria da
empresa, mas ¢ essencial que ela seja composta por responsaveis com capacidade técnica,
funcdes bem definidas e segregadas para cada funcdo-chave. A esse respeito, o artigo 56,
paragrafo unico do Decreto n® 11.129/2022 estabelece que o programa de integridade deve ser
estruturado de acordo com os riscos e as caracteristicas das atividades de cada pessoa juridica
(Brasil, 2022).

Nesse mesmo sentido, o Conselho Administrativo de Defesa Econdmica pontua 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” (Cade, 2016, p. 6).

Fonte: tratam da estrutura profissional do compliance, essencialmente: Azevedo, Sousa e Paz (2023); KPMG

(2024); Febraban (2018 apud Paz, 2020); CGU (2024); Pereira, Carvalho e Giron (2021) e Paz (2020).
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12.2 Estrutura sintetizada do compliance associada aos seus principais pilares e objetivos

>PRxCc-HCcCcm-u0m

VHEHD>DPIOI=OZ-D

m LOmaupr-=O

NWO<~=-muwo

[ Estrutura de Compliance - Principais Pilares e Objetivos ]

Conselho de Administracdo, Diretoria Executiva )
I- Apoia e valida a estrutura de Compliance
11 - Define prioridades e da respaldo para medidas disciplinares
J
! ,
1- Supervisiona a implementagdo e garante sua efetividade
1I - Garante alinhamento entre compliance, estratégia e cultura organizacional
J

Diretor de Compliance
1- Lidera a equipe multidisciplinar e implementa diretrizes de Compliance
1I - Responsavel por garantir conformidade com leis e regulamentos internos )

l

[ Comité de Etica e Compliance

Equipe Multidisciplinar e Gestdo de Riscos )
Atua diretamente no compliance assegurando que seus mecanismos sejam
implementados e cumpridos, tais como: )
G - Elaboracio do Cédigo de Conduta Etica II - Elaboragdo de Politicas Internas
e Conflitos de Interesse LII - Todas direcionadas ao proposito da organizagdo
1L I - Que possa refeletir todos os principios e valores da organizagdo LII - Devem ser especfficas, contemplando os objetivos, o alcance,
ILI - Que promova um clima organizacional ético, saudavel e integro as definigbes e suas diretrizes
ILIO - Que demonstre a conduta esperada e a ndo tolerada LIV - Que seja uma estrutura inicial com orientagdes claras capazes
\ de trazer esclarecimento aos operadores
GII - Mapeamento de Processos e Procedimentos IV - Due Diligence de Parceiros e Terceiros
IILI - Interagir com todas as areas da empresa, para entender a 1v.I- Profunda investigagdo de riscos e oportunidades
dindmica e mapear/desenvolver os processos e procedimentos IV.II -contribuir para a tomada de decisdo
I II - Garantir que todos os processos estejam interligados, bem IV.II - assegurar que a empresa ndo seja sancionada ou impactada
definidos e bem mapeados por riscos de terceiros
IILII - Elaboragdo de manuais que documente cada etapa e IV.IV- Promover seguranga nas relagdes com terceiros
Qesponsabilidade do setor, garantindo a consisténcia do mapeamento
/V - Treinamentos e Cultura de Compliance \ V - Monitoramento de Riscos e Controles
V.I- Manter agendas anuais com treinamentos e reciclagens ciclicas V. I- Garantir o cumprimento do cédigo de conduta
V.II - assegurar que todos os colaboradores tenham acesso ao V.II - Garantir que todos os processos e procedimentos estejam
cddigo de conduta ética, confito de interesses e as polticas implementados
V.II - difundir a importancia do sistema de compliance V. I - Assegurar o cumprimento de todas as politicas
e as consequémcia de eventual descumprimento V.IV - Assegurar o cumprimento das normas internas e externas

V. V - Mapear e gerar planos de agdo para riscos identificados

- J

GI - Canais de deniincia ) VII - Melhoria Continua
VL I- Gestdo de Investigagdes Interna VILI - Identificar melhorias nos processos internos da organizagdo
VL II -Protegdo Contra Retaliagdo VILII proporcionar maior eficiéncia com menores custos
VL III - Aplicagdo de Medidas Disciplinares VILI adequar os processos e demais normas internas conforme
VL IV - Indicadores de Efetividade do Programa de Compliance atualizages legais e mercadologicas

- J

/VI - Auditoria

VLI - Assegurar que a empresa estd em conformidade com as leis e normas internas|
VLI - Identificar eventuais violagdes, fraudes, corrupgGes e erros

VLII - Identificar atos que possa acarretar impactos financeiros e reputacionais

VL IV - Prevenir riscos evitaveis e desnecessarios

VLV - Identificar confiitos de interesses

QI.V I- Contribuir para a transparéncia e a ética

Fonte: elaborado pela autora.
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13 CODIGO DE CONDUTA ETICA

O cédigo de conduta ética ¢ um documento imprescindivel que referenda os valores
fundamentais, os principios éticos e os comportamentos esperados de todos dentro de uma
organizagdo. Suas diretrizes devem orientar todas as agdes e decisdes dentro da empresa,
servindo como um guia para a tomada de decisdes éticas e responsaveis, de maneira a promover
uma cultura de integridade e transparéncia no &mbito organizacional, sendo também a base para
a elaboracao dos demais mecanismos de controle do sistema de compliance, uma vez que todos
os outros instrumentos devem estar em harmonia com as diretrizes do codigo de conduta ética,
inclusive as normas, 0s processos ¢ as politicas internas da empresa (Lauretti; Solé, 2019).

Por isso, ¢ essencial que um cdodigo de conduta ética contemple:

Principios Fundamentais Regras de Conduta Orientac¢oes Especificas
®  Principios éticos e valores * Comportamentos ®  Orientagdes sobre
organizacionais esperados e ndo tolerados imparcialidade e
Direcionamento geral e Diretrizes sobre conflitos transparencia
de interesse e Instrugdes sobre
e Cultura
organizacional ¢ e Diretrizes antissuborno ¢ relacdo com terceiros
contexto anticorrupcao e Diretrizes sobre
institucional e Atos inaceitaveis, como confidencialidade e
e Objetivos, discriminagdo e assédio protecdo de dados
aplicabilidade e e Diretrizes sobre proibi¢ao e Saude e seguranca no
alcance de “presentes” ambiente de trabalho

e  Aspectos legais e Diretrizes especificas

para diferentes niveis

hierarquicos

Educacio Continuada . .

Canais de Transparéncia . L

o . Medidas disciplinares

Diretrizes sobre treinamentos e o ,
. Diretrizes sobre os canais N

reciclagens para manter todos os . o Consequéncias e

. de transparéncia e dentincia ~ R

colaboradores atualizados sobre ] - sang¢Oes para violagoes

. ara reportar violacoes ao .

o sistema de compliance, . o P . . ¢ ao codigo de conduta

o . codigo e as demais normas " . :

incluindo politicas, processos, . . ¢tica e as demais
, L. . e diretrizes internas e 1 o

canais de denlincia e o proprio . diretrizes e normas
. externas .

coddigo de conduta (IBGC, Internas € externas

2023a). (Lauretti; Solé, 2019).



26

Objetivos Organizacionais: E importante destacar que todas essas
diretrizes, fundamentais para o cddigo de conduta, devem estar alinhadas

O ndo apenas com os principios, valores e visdo da empresa, mas também

com seus objetivos organizacionais. Isso envolve definir claramente onde
se quer chegar, como alcancar essas metas e qual impacto se deseja ter no
mercado, na economia e na sociedade. Essa integragao garante que todos
na organizagao estejam empenhados em uma dire¢do comum, promovendo

coeréncia e eficacia nas acdes estratégicas.

14 POLITICAS E NORMAS INTERNAS DE COMPLIANCE

As politicas € normas internas sao elementos essenciais para a estruturacdo de um
sistema de integridade eficaz dentro de uma organizagao. Elas estabelecem orientacdes claras
e procedimentos especificos para garantir que todas as atividades da empresa estejam em
conformidade com leis, regulamentos e padrdes éticos aplicaveis.

Para serem eficazes, estes principios devem ser claros e acessiveis. A empresa deve
realizar treinamentos regulares e estabelecer mecanismos de monitoramento e auditoria para

assegurar que sejam seguidos e que quaisquer desvios sejam rapidamente identificados e

corrigidos.
Politicas Anticorrupcio Politicas de Conflito de
o Interesses
Diretrizes para prevengao
de fraudes, corrupgao, D Normas para identificar e
lavagem de dinheiro e e gerenciar situagdes nas quais
suborno interesses pessoais podem
interferir nos objetivos
organizacionais
N\
Politicas de Relacionamento Politicas de Proteciio de Dados
Externo
o _ B Politicas de privacidade para
Diretrizes para interagoes com pessoas fisicas (LGPD) e protecio
terceiros, setor publico, de informagdes sigilosas da
parceiros comerciais e companhia

fornecedores



As politicas devem obediéncias as diretrizes previamente estabelecidas no codigo de

conduta. Numa ordem cronoldgica adequada, elas sucedem o codigo e antecedem o

mapeamento dos processos € procedimentos, mecanismos estes que devem ser

desenvolvidos de acordo com os ditames preconizados em sua politica especifica (para cada

setor, um processo, € para cada processo, uma politica especifica). Essa estrutura

alinhavada vai formando os mecanismos de controle e contribuindo para a gestao eficaz de

riscos e conflitos no ambito organizacional.

14.1 Politicas e normas internas de compliance
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As politicas e as normas internas sao elementos essenciais para a estruturacdo de um

sistema de integridade eficaz dentro de uma organizagdo, uma vez que elas estabelecem

orientacdes claras e procedimentos especificos a fim de garantirem que todas as atividades da

empresa estejam em conformidade com leis, regulamentos e padrdes éticos aplicaveis. Para

serem eficazes, esses principios devem ser claros e acessiveis, e, além disso, a empresa deve

realizar treinamentos regulares e estabelecer mecanismos de monitoramento e auditoria para

assegurar que eles sejam seguidos e ainda que quaisquer desvios sejam rapidamente

identificados e corrigidos. Dentre as principais politicas e normas internas que devem ser

elaboradas em uma organizagdo, destacam-se:

Politicas Anticorrupcio e

Financeiras

Politicas paraprevengaode
fraudes e corrupgao;

Politicas de prevencaoa
lavagem de dinheiro e
antissuborno;

Politica de conflito de interesse;
Politicas e normas de
conformidade tributaria;
Politicas or¢amentarias e

planejamento estratégico.

Politicas de Protecao Global

Politica de protecao de dados e

privacidade da pessoa fisica
(LGPD);

Politica de protecao de dados e
privacidade da pessoa juridica;
Politicas especificas para
tecnologia e inovagao;
Politicas sobre ciberseguranca;
Politicas de acesso as

dependéncias da empresa.



Politicas de Relacionamento

Politica de relacionamento com
terceiros e com o setor publico;
Politica de relacionamento com
parceiros comerciais (clientes,
fornecedores e demais);

Politica sobre canal de denuncia;
Politicas sobre utilizag¢ao de
midias sociais;

Politicas de projetos e

investimentos.

Politicas Operacionais

e Politicas sobre temas regulatorios;

e Politicas sobre gestdo de contratos;

ambiente;
e Politicas sobre gestao de riscos;
e Politicas acerca de contingéncias e

temas juridicos.

Politicas sobre sustentabilidade e meio
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Politicas de Diversidade e
Trabalho

Politicas destinadas a promocgao da
diversidade e a inclusdo;

Politicas sobre saude e seguranga
do trabalho;

Politicas especificas para recursos
humanos, como trabalho remoto,

plano de carreira, cargos e salarios.

Politicas Setoriais

Politicas sobre governanga,;
Politicas direcionadas a diferentes
setores do negodcio (compras,
vendas, contas a pagar e a receber,
contabeis, tributarias, etc.);
Politicas sobre gestao de ativos;
Politicas sobre gerenciamento das

informagdes.
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15 MAPEAMENTO DE PROCESSOS, PROCEDIMENTOS E ELABORACAO DE
MANUAIS

O mapeamento de processos e procedimentos internos ¢ uma etapa crucial na
implementa¢do de um sistema de compliance eficaz dentro de uma organizagao, dado que ele
engloba a identificacdo, a analise e a documentagdo detalhada das atividades e dos fluxos de
trabalho da empresa. Consiste na elabora¢ao de organogramas que contenham todas as fases e
as etapas das praticas de cada setor, interligando-os com os demais departamentos relacionados
com o objetivo de garantir que todas as operagdes estejam integradas e em conformidade com
leis, regulamentos e politicas internas, além de assegurar a solidez dos processos de modo que
ndo haja erros ou violagdes.

Esse mapeamento permite uma compreensao clara de como as atividades sdo realizadas,
quem sao os responsaveis por cada tarefa e quais sdo os pontos criticos que podem representar
riscos de ndo conformidade. Ao visualizar e documentar esses processos, a empresa consegue
identificar areas de vulnerabilidade, ineficiéncias e possiveis conflitos de interesse que
precisam ser tratados.

Uma vez mapeados, os processos e os procedimentos internos podem ser padronizados
e aprimorados com o intuito de minimizar riscos e garantir a consisténcia na execugdo das
atividades. Isso inclui a definicdo de controles internos, responsabilidades claras, fluxos de
aprovagoes e a implementacao de mecanismos de monitoramento e de auditoria continua. Além
de fortalecer a conformidade, a pratica contribui para a transparéncia e a eficiéncia
operacionais, ao permitir que a empresa responda de forma proativa a mudangas regulatorias e
a desafios de mercado, e facilita a comunicacdo e o treinamento dos empregados, assegurando
que todos compreendam suas responsabilidades e os padrdes de conduta esperados.

O mapeamento de processos € um momento crucial para o estabelecimento de regras de
controle na execugdo das atividades. Durante essa agdo, por exemplo, podem ser
implementados mecanismos de controle, tais como:

a) fluxos de aprovacdo nas etapas mais vulneraveis do processo;

b) atuagdo rigorosa e vinculada a politica da organizacao;

¢) segregacao de fungdes, visando coibir oportunismos, violagdes, conflitos de interesse

e outras a¢des que possam ser contrarias aos interesses organizacionais.

Assim, na modelagem do processo, ¢ essencial, minimamente, considerar:



@
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Identificacdo de Processos
Identificar todos os processos existentes na empresa, priorizando os mais criticos para
o negocio (Brasil, 2024a).

Mapeamento de Atividades
Mapear todas as atividades e elaborar processos e procedimentos integrados, de acordo
com as politicas e demais normas internas e legais.

Definicao de Papéis

Definir papéis e responsabilidades ao mapear os envolvidos na execugdo da funcdo
numa linha hierarquica, incluindo os setores operacional, tatico e estratégico, a fim de
que todos tenham clareza de suas atribuigdes.

Fluxos de Aprovacao
Definir fluxos de aprovagdes nos pontos relevantes e sensiveis do processo.

Definicao de Travas
Estabelecer travas em etapas especificas que dizem respeito apenas a funcionarios
autorizados.

Elaborac¢ao de Manuais
Documentar o fluxo de trabalho de forma clara e acessivel por meio da elaboracao de
manuais.

Padronizacao
Padronizar os processos e procedimentos para garantir a consisténcia e eficacia

Validacao e Implementacao
Revisar o mapeamento com os envolvidos, realizar ajustes necessarios e implementar o
processo padronizado.

Fonte: tratam do mapeamento de processos, essencialmente: KPMG (2020); Campos, Pereira e Cartaxo (2021);
Vieira et al. (2022); Bueno, Maculan e Aganette (2023); Louzada, Leal, Silva e Rodrigues (2020); Martins, 1. e
Martins, R. (2021).
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15.1 Exemplos de algumas ferramentas para mapeamento de processo

Fluxogramas

Fornecem clareza e
padronizagdo, facilitando a
identificacdo de melhorias.
Possibilitam contemplar
graficamente os dados e o
funcionamento  de  um

processo,  proporcionando

oll0

Mapeamento do Fluxo
de Valor (VMS)

Utiliza relatorio grafico para
determinar quais fases do
processo estdo contribuindo ou
atravancando a atividade. Deve
cobrir todo o  processo

produtivo, do inicio da cadeia a

distribui¢cdo do produto final.

Sistema KANBAN

Visa o aperfeigoamento de
processos especificos, sendo
conhecido como um sistema
que melhora a produtividade
e satisfaz o cliente, de modo
a tornar os fluxos de trabalho

mais visiveis.

amplo entendimento de

atividades ou tarefas.

Na perspectiva da estratégia empresarial, a administracao de processos e procedimentos
¢ essencial para que a organizagdo alcance o sucesso. Assim, a padronizacdo dos processos
visando a eficiéncia constitui a base para atingir os objetivos, de maneira a contribuir para a
redugdo de riscos, custos e para o aumento da produtividade de todo o sistema (Vieira, 2022).

Nas palavras de Vieira (2022), “nesse contexto, o mapeamento de processos
proporciona maior clareza sobre como as atividades fluem e interagem com cada um de seus

participantes”.

A partir desse entendimento, salienta-se que algumas ferramentas sdo utilizadas para o
mapeamento dos processos, entre elas as diversas formas de fluxograma, pois ele fornece
clareza, padronizagao e facilita a identificacdo de melhorias, além de permitir a otimizagao de
recursos, a reducao de falhas e a integracdo de setores, de modo a resultar em mais

produtividade e maior eficiéncia operacional. Outro dispositivo utilizado ¢ o Mapeamento do
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Fluxo do Valor (VMS), que se utiliza de um relatério grafico para determinar quais fases do
processo estdo contribuindo ou atravancando a atividade. De acordo com Pinto (2014 apud
Vieira et al., 2022), “este método deve cobrir todo o processo produtivo de uma organizagao:
do inicio de uma cadeia (fornecedores de insumos) a distribui¢do do produto (ou servigo) final”.

Uma das formas de mapeamento de processos mais conhecidas no ambito corporativo
¢ a metodologia BPM (Business Process Management ou, em portugués, Gestao por Processos
de Negocios), que abrange estratégias, objetivos, cultura organizacional, estruturas, papéis e
politicas, além do gerenciamento de desempenho, transformacdao e estabelecimento da
governanga de processos. Essa metodologia administrativa € aplicavel a organizagdes tanto
publicas quanto privadas. O BPM tem como objetivo principal otimizar, de forma continua, o
uso de recursos e atividades essenciais ao negocio, visando melhorias sucessivas (Bueno;

Maculan; Aganette, 2023).

Os mapeamentos de processos e procedimentos, além de melhorar a performance,
identificar riscos, falhas, violagdes ¢ demais ameacas, ao final, culmina na elaboragdo de
manuais por departamento (Brasil, 2024a). Na pratica, esses documentos sdo de fundamental
importancia, uma vez que, por registrarem as etapas de trabalho de forma analitica, fazem com
que, em eventual auséncia do funciondrio responsavel pela atividade, seja por férias,
desligamento da empresa ou qualquer outra intercorréncia, seu substituto tenha em maos um
passo a passo de como executar tais funcdes, o que reflete em reducdo de riscos por nao

cumprimento de etapas relevantes do trabalho.

Quando procedimentos sdao padronizados, independentemente da regido ou da unidade
da empresa, garante-se maior consisténcia na aplica¢do do compliance, além de ser facilitado o
atendimento a auditorias internas e externas, demonstrando transparéncia nos registros e nas

decisoes corporativas (Lousada; Leal; Silva; Rodrigues, 2020).

15.2 Exemplo de mapeamento macro de processo de compras

Brassard (2012 apud Vieira et al., 2022) corrobora o exposto ao afirmar que “uma
ferramenta bastante utilizada na gestdo de processo de uma empresa ¢ o fluxograma, que
apresenta graficamente detalhes do funcionamento de um processo qualquer. Esta ferramenta
proporciona um amplo entendimento do funcionamento de um processo, atividade ou uma

simples tarefa”. Assim, apresenta-se a seguir um simples e macro mapeamento de processo de



compras, desenvolvido por meio de um fluxograma e sintetizado de

simbolizando algumas de suas principais etapas.
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forma sumaria,

Mapeamento Macro de Processo Operacional/Administrativo
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Fonte: elaborado pela autora.
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Observa-se que o fluxograma possibilita montar uma estrutura visual capaz de
identificar melhor as vulnerabilidades, os pontos criticos, os possiveis conflitos de interesses,
entre outras fragilidades que precisam ser diagnosticadas e tratadas. Assim, como mencionado
anteriormente, o0 mapeamento de processos ¢ o momento crucial para a implementacao de

medidas de controle. Neste exemplo, trés grandes mecanismos de controle foram estabelecidos:

a) Fluxos de aprovacao: implementacao nas etapas mais vulneraveis do processo para
garantir seguranga e conformidade;

b) Atuacao estritamente vinculada as politicas: garantia de que todas as acdes
estejam em conformidade com as diretrizes da organizagio;

¢) Segregacao de funcoes: observa-se que quem requisita ndo aprova no
departamento; quem aprova ndo compra; quem compra ndo aprova a nivel gerencial;
quem aprova a nivel gerencial ndo paga; e quem paga ndo realiza as conciliagdes
bancarias e contabeis. Isso reflete a segregacao de fungdes, prevenindo conflitos de
interesse, oportunismos, violagdes, fraudes e quaisquer acdes contrarias aos
objetivos e interesses organizacionais.

E relevante destacar esses pontos, pois eles se traduzirdo na rotina dos departamentos.
Portanto, ¢ crucial que estejam bem mapeados e estabelecidos. Isso gera seguranga nos

processos e a consequente gestdo eficaz dos riscos e conflitos.

Reitera-se que o hermetismo que permeia o universo empresarial requer normas de
controle estabelecidas por meio de processos e procedimentos bem definidos. Nesse sentido,
Pagotto e Nakahara (2021) pontuam que, “com a crescente complexidade, quer seja das normas
emanadas pelo Estado, quer seja pelo tamanho das pessoas juridicas, apenas a cabeca do ‘dono’

se tornou insuficiente para cumprir as regras’.

Sendo assim, ao estabelecer processos bem definidos, a empresa reduz riscos, melhora
sua eficiéncia e governanga, transmite credibilidade aos stakeholders e garante que o

compliance ndo seja apenas um conceito, mas sim uma pratica efetiva dentro da organizacao.

16 GESTAO DE RISCOS

4

Assim como a melhoria continua, a gestdo de riscos € um processo essencial para
prevenir, identificar e gerar planos de acdo para que as ameagas possam ser mitigadas ou

exauridas. Nessa fase, realiza-se uma espécie de auditoria nos processos e nos procedimentos
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da empresa com a finalidade de identificar possiveis falhas ou vulnerabilidades capazes de
afetarem os objetivos estratégicos da organizacao. Isso porque, mesmo a empresa dispondo de
ferramentas de controle, falhas e violagdes podem existir ou atualizagdes podem ser
necessarias; assim, o monitoramento e a revisao sao fundamentais para a efetividade de tais

mecanismos.

A esse respeito, Pagotto e Nakahara (2021) pontuam que:

Numa perspectiva de andlise de riscos, ¢ realista prever que uma pessoa
juridica, por mais bem intencionada que sua alta diregao seja, violara as regras
em algum momento. O risco de violagdo, intencional ou ndo, deve sempre ser
considerado. Mesmo que bem-intencionadas, o que nem sempre € o caso, as
pessoas detrds das organizagdes podem desconhecer as regras ou fazer
calculos sobre a chance de puni¢do — posso desconhecer as regras sobre
presentes para agentes publicos e, sem qualquer inten¢do dolosa, violar
legislagdes anticorrupg¢do. O ponto € justamente controlar esse risco de
violagdo das regras, colocando-o dentro de uma peia que limite a agdo dos
individuos infratores e diminua as chances de que a pessoa juridica viole as
regras.

A gestdo de riscos estad associada ao planejamento estratégico institucional, dado que
intenta identificar, selecionar, avaliar, controlar, monitorar ¢ administrar potenciais eventos ou
situacdes capazes de impactar o desempenho da instituicdo, buscando estabelecer uma garantia
razoavel quando ao cumprimento de seus objetivos. E importante destacar também que, além
dos riscos, 0o mapeamento do processo possibilita, igualmente, a identificacdo de oportunidades
ndo aproveitadas e que podem se converter em valiosas fontes que se relacionam com a
capacidade da institui¢do em gerar valores e cumprir com sua missao organizacional (Lauretti;
Sol¢, 2019). Além disso, conforme pontua Fernando Passos (2024, slides 47-51, traducao
nossa), os conflitos sdo inerentes ao ambito dos negocios, e, nessa seara, o compliance
possibilita transformé-los em oportunidades, uma vez que auxilia na identificagdo proativa de
potenciais ameagas, de modo a permitir intervengdes precoces, convertendo-se em fontes ricas

de aprendizado e auxiliando no aperfeigoamento organizacional.

Dentro de um contexto de alteracdes e transformacdes, a gestdo de riscos torna-se
instrumento crucial para avaliar o quanto a organizacao estd seguindo suas politicas
previamente definidas, se essas politicas estdo sendo revistas com a frequéncia requerida e o
nivel de conformidade com as decisdes preliminarmente tomadas pelas areas de negocio,

prevenindo, assim, surpresas desnecessarias (Meyrer, 2022).
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A gestdo de riscos empresarial consiste na identificagdo, na avaliacdo, no

monitoramento € no controle de ameacas que possam comprometer o funcionamento da

organiza¢do. Uma vez detectados os riscos, estes sdo classificados conforme seu nivel de

impacto e sua probabilidade de ocorréncia, para, num passo posterior, seguindo a ordem

cronolégica de prioridades, serem analisados em sua causa raiz e tratados por meio de planos

de acdo capazes de corrigir as possiveis falhas e gaps com o objetivo de minimiza-los, remedia-

los ou até mesmo elimina-los.

O gerenciamento eficaz de riscos ocorre por meio de um ciclo continuo de

monitoramento € a¢do, em que, ao serem identificados, faz-se o diagndstico detalhado de

ameagas internas e externas, e, na sequéncia, com a ado¢ao de metodologias, como a Matriz de

Riscos, que os categoriza em niveis de criticidade, definem-se as estratégias a serem tomadas

para cada um, gerando agdes para minimiza-lo ou eliminé-lo (Saavedra; Rotsch, 2022).

Gestao de Riscos
e Conflitos

Revisar regularmente 0s

processos mapeados,
verificando sua eficacia e
identificando  gargalos  ou
ineficiéncias,  possibilita a
prevencao e a gestdo de riscos e
potenciais conflitos. A atuacdo
precoce oportuniza desenvolver
e implementar estratégias antes
que tais

ameacas  sejam

materializadas.

Identificacao

de Oportunidades
A gestdio de riscos busca
constantemente  formas de

otimizar 0s processos, seja

através de automacao,
eliminagdo de etapas
redundantes ou redesenho de

fluxos. Essa revisdo sistematica

possibilita nao apenas
1dentificar vulnerabilidades,
como também seguir em

constante evolucdo, adequando-
se as mudangas normativas,
regulatorias e mercadoldgicas,
além de detectar oportunidades
ndo aproveitadas e converté-las

em fonte de aprendizado.

Implementacio de
Melhorias

Aplicar as mudangas
identificadas, documentando
as alteragdes e realizando
novos treinamentos quando
necessario, deflagra num
ciclo de melhoria continua,

garantindo que 0s processos

evoluam conforme as
necessidades da
organizacao.
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17 TREINAMENTO, CAPACITACAO E RECICLAGEM

O treinamento, a capacitacdo e a reciclagem sobre compliance sdo componentes

essenciais para o sucesso de qualquer programa de integridade empresarial, visto que essas

acoOes garantem que todos os empregados da organizagdo compreendam as politicas, as normas

e os procedimentos que devem seguir, bem como a importancia de agirem de acordo com os

principios éticos e legais estabelecidos pela empresa. Assim, ¢ essencial que se considerem:

Programa de
Treinamentos

Treinamentos periodicos sobre
métodos de controle

Avaliacao de
conhecimentos

Pesquisas e avaliagdes para
medir a eficécia dos
treinamentos

Treinamento Inicial

* Introdugao ao
codigo de conduta

* Politicas, processos
e procedimentos

* (Canais de denuncia

* Consequéncias de

ndo conformidade

PR
g

Treinamentos Especificos

* Anticorrupgao e
antissuborno

* Prote¢ao de dados

* Prevencao a lavagem
de dinheiro

* Conflitos de interesse

Reciclagens ciclicas

Programa de reciclagens para
manter o conhecimento
atualizado

Disseminac¢ao da Cultura

Métodos e ferramentas para
disseminagao da cultura de
compliance

Métodos de Capacitacio

*  Workshops presenciais

» E-learning e
plataformas online

* Estudos de caso e
simulacdes

* Materiais de referéncia

rapida
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18 DUE DILIGENCE DE PARCEIROS E TERCEIROS

A due diligence de parceiros e terceiros € um processo critico na implementagao de um
programa de compliance robusto. Ela envolve a avaliacdo minuciosa e sistematica de todas as
partes externas com as quais a empresa se relaciona, incluindo fornecedores, prestadores de
servicos, distribuidores e outros parceiros de negocios. O objetivo ¢ garantir que esses terceiros
também operem em conformidade com leis, regulamentos e padrdes éticos da organizagdo

(Souza, 2021). Assim, ¢ fundamental considerar os seguintes aspectos durante esse processo:

Investigacdo de Riscos Pré-requisitos de Contratacao

Métodos e métricas para profunda
investigacaode riscos e oportunidades
relacionados a terceiros:

» verificacdao de antecedentes;

* analise de reputa¢ao no mercado;

» verificacdo de listas restritivas;

* avaliagdo de  estrutura e
efetividade do programa de

compliance do parceiro.

Protecao da Idoneidade

Garantir que a empresa ndo seja impactada
em sua idoneidade reputacional ou
sancionada por envolvimento com
terceirosirregulares e seus riscos:

» cléausulas contratuais de compliance;

o direito de auditoria;

* monitoramento continuo;

* rescisdo por nao conformidade.

Adogao de pré-requisitos na contratagdo
de terceiros para assegurar que a empresa
ndo se relacione com parceiros que nao
estejam em conformidade legal e
regulatoria:

* questionarios de due diligence;

* documentacdo comprobatoria;

» certidOes, certificagdes e licencas;

e historico de conformidade.

Mecanismos de Seguranca

Promover mecanismos de seguranga na

relacdo com terceiros e partes relacionadas:
» avaliagdes periodicas;
* treinamentos para parceiros;
 canais de denuncia acessiveis

terceiros;

* planos de contingéncia para violagoes.
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19 CANAIS DE DENUNCIA E INVESTIGACAO INTERNA

Os canais de dentincia e os processos de investigacdo interna sdo fundamentais para o
bom funcionamento do sistema de compliance, dado que a eficacia dessas ferramentas ¢
essencial para a deteccao precoce de erros, condutas ilicitas, violagdes as normas e as politicas
internas, descumprimentos normativos, entre outros riscos, promovendo a minimizagdo de
danos e o fortalecimento da cultura ética da empresa. Os referidos mecanismos ndo apenas
ajudam a prevenir e corrigir comportamentos inadequados, mas também reforcam a confianca
de empregados e parceiros na integridade e na justica dos processos internos. Na visdo de
Franco (2020), para atingir esses objetivos, “[...] as organizagdes devem estar estruturadas e
aparelhadas para passar por esse processo de investigacdo interna, de modo a minimizar os
riscos para o seu negdcio e a sua imagem”.

Atualmente, ndo ¢ mais aceitavel que as empresas permanecam passivas diante de
suspeitas de ilicitos sem conduzir uma investiga¢do interna adequada, uma vez que “um
ambiente institucional saudavel ¢ aquele em que dilemas sao identificados cedo e prontamente
abordados” (Franco, 2020).

E crucial destacar a importancia da seguran¢a dos canais de denuncia, com atengio
especial ao anonimato e, mais ainda, a confidencialidade. Quando uma dentncia ndo possui
fundamentagdo solida e a confidencialidade ndo ¢ resguardada, ha risco de exposi¢do
inadequada da imagem de empregados ou terceiros, o que pode levar a indeniza¢des. Um meio
destinado a beneficiar a empresa pode, assim, se tornar fonte de conflitos ainda maiores.

Nesse sentido, Loria e Kalansky (2020) pontuam que, se mal executada, a averiguagao
nao so sera ineficiente, como também danosa para a reputacdo e o funcionamento da
companhia, que precisa contar com a credibilidade de um processo que demonstre lisura e
celeridade.

Dessa forma, nessa etapa da estruturacdo do programa de controle, deve-se contemplar:

Estruturacao do Canal Processo de Dentincia
* Defini¢ao dos propositos do canal; * Definicdio do fluxo de recebimento e
» Estabelecimento dos responsaveis por triagem das dentincias;
gerenciar o canal; * Procedimentos para investigacdo e
* Meios de comunicagdo do canal tratamento de denuncias e irregularidades;
(telefonico, e-mail, site ou aplicativo * Protecao contra retaliacao para
especializado); denunciantes de boa-fé;
* GQGarantia de seguranca, anonimato e * Imparcialidade e aplicacdio de medidas

confidencialidade. disciplinares.
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Gestao e Monitoramento

* Acionamento de autoridades competentes se necessario;
* Divulgagado do canal e treinamento com funcionarios e parceiros;
*  Monitoramento e melhoria continua;

e Indicadores de efetividade.

ApoOs a estruturacdo, as principais etapas do funcionamento do canal de denuncias

podem ser idealizadas da seguinte maneira:

Recebimento

“H Recepcao da dentincia por canal seguro
Triagem

N4 Andlise preliminar e classificag¢ao
Investigacio

Lo Apuragdo detalhada dos fatos
Conclusao

09 Medidas disciplinares ou corretivas
Monitoramento

A Acompanhamento de indicadores

Fonte: tratam da estruturagdo do canal, entre outros, os autores Loria e Kalansky (2020); Pereira, Carvalho e Giron
(2021); Goldschmid, Prado e Rocha (2024); Saavedra e Rotsch (2022); Franco (2020).
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20 MONITORAMENTO DOS CONTROLES INTERNOS

Tao importante quanto a implementacdo dos mecanismos de controle interno € o

monitoramento continuo de tais ferramentas, de modo que se possa assegurar a correta

aplicacdo do programa estruturado (Pereira; Carvalho; Giron, 2021). A fim de se ter uma boa

gestao dele, ¢ fundamental:

Garantir Aplicac¢io

Assegurar a aplicacao
do cédigo de conduta
ética, das politicas e das
demais normas internas

Mapear Riscos

Analisar a causa raiz e
gerar planos de acao para
riscos identificados

21 MELHORIA CONTINUA

Elaborar Mecanismos

Desenvolver métodos para
monitoramento continuo do
compliance

DI<

Assegurar Funcionamento

@ Garantir que todos os processos
e  procedimentos  estejam
implementados e funcionando

Afian¢ar Cumprimento

Garantir o cumprimento das normas
internas e externas (legais)

A melhoria continua consiste na revisao sistematica dos mecanismos implementados de

modo que se possa aperfeigod-los, deixando-os mais seguros, eficazes e ajustados as

transformagdes. Na visao de Pereira, Carvalho e Giron (2021), “periodicamente ¢ recomendével

que o Programa de Compliance da empresa seja avaliado em termos de eficacia e efetividade,

para assim ser paulatinamente aprimorado com base nos pontos de melhoria identificados

durante a avaliagao”. Para tanto, ¢ necessario incutir:
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Avaliacao de eficacia

&

Mensurar a eficacia do programa de compliance

ﬂ Indicadores de performance

Estabelecer KPIs para monitorar o desempenho

= Identificacdo de melhorias

Buscar oportunidades de aperfeigoamento nos processos

Maior eficiéncia

o Buscar maior eficiéncia com menor custo

operacional

. Adequacio continua dos
T processos

Conforme atualizacao legislativa,
mercadologica e institucional

22 AUDITORIA

A auditoria em compliance ¢ uma etapa essencial para a eficacia do programa e consiste
em uma fiscalizacdo periddica das praticas, dos processos e das atividades da empresa com o
objetivo de, além de assegurar a confiabilidade dos niimeros e das informacdes relevantes da
companhia, identificar falhas, vulnerabilidades, violagdes, erros ou atos ilicitos. Ademais, a
acdo ¢ capaz de garantir que as normas de controle interno estdo sendo respeitadas e que a
organizacgdo estd cumprindo com todas as politicas internas bem como com as leis a que se
sujeita.

Muitas vezes, fraudes, erros, violagdes ou outras intercorréncias podem ser descobertos
ndo apenas por canais de denuncias, mas essencialmente por monitoramentos e auditorias.
Assim, esses mecanismos revestem-se de praticas relevantes, pois a vigilancia que eles
promovem possibilita adequacdes e melhorias e identifica riscos e vulnerabilidades, que se

converterdo em denuncia para a devida averiguacdo da equipe responsavel (Saavedra; Rotsch,

2022).
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Para que todos os resultados esperados sejam alcangados, deve-se considerar a atuacao
de auditorias internas ciclicas e auditorias externas periodicas (semestrais ou anuais) que, entre

outros aspectos, contemple:

Objetivos da Auditoria Validagao e Identificagao

Avaliar a conformidade com politicas,
processos, procedimentos e
regulamentagdes internas;

Avaliar a conformidade com as leis e

Validar se as informagdes da companhia
sdo precisas e estdo em conformidade;
Identificar eventuais violagdes, fraudes,
corrupgOes € erros;

as normas a que se sujeitam; e Prevenir riscos evitaveis e
e FExaminar a eficacia e a eficiéncia das desnecessarios;
operagoes; e Reconhecer atos que possam acarretar

e Avaliar o cumprimento das obrigagdes
fiscais, legais e regulatorias.

impactos financeiros e reputacionais.

Planejamento

Defini¢ao do escopo, objetivos e

cronograma da auditoria

@ Execucao

Coletaeanalisedeevidéncias,

amostragense testes

Relatorio @

Documentacao das descobertas e

recomendacoes
% Plano de Acao
Desenvolvimento de agdes corretivas
paraas ndo conformidades
Acompanhamento 5
p C(&]

Verificagdo da implementacao

das acdes corretivas
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23 ATUALIZACAO DO SISTEMA DE COMPLIANCE

Dado que o programa de integridade deve ser estruturado com base nas normas internas,
na legislacdo e nas demais disposi¢des legais e mercadoldgicas aplicaveis ao negocio, € de
extrema relevancia que se considere a revisdo sistematica desses documentos para que o
mecanismo nao se torne obsoleto e deixe de promover a conformidade esperada. Em vista de

tais objetivos, deve-se levar em conta:

Procedimentos e Cronograma  Responsaveis pela Manuten¢io Revisdes e Adaptagoes

Estabelecer procedimentos e Definir claramente os Implementar um sistema
cronograma  para  revisio profissionais  responsdveis ~d¢ Trevisdes e adaptagoes
periodica das diretrizes do pela manuten¢do e melhoria ~ conforme mudangas legais,
sistema de compliance, continua do  programa, regulatérias, institucionais
garantindo que permanegam assegurando que haja € mercadologicas  para
atualizadas e eficazes (Saavedra; accountability no processo  Manter 0 programa sempre
Rotsch, 2022). de atualizagdo (Saavedra; alinhado  as  exigéncias

Rotsch, 2022). atuais (Saavedra; Rotsch,

2022).

Revisao Anual Completa @

Avaliagdo abrangente de todo o

sistema de compliance

Revisdes Trimestrais
Verificac¢ao de pontos criticos e

ajustes necessarios

Atualizacoes Emergenciais Q
Adaptagdes imediatas em caso de

mudangas legislativas significativas

Feedback dos Stakeholders

o
Jo

Incorporagdo de sugestdes de

colaboradores e parceiros
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24 RISCOS DESNECESSARIOS E EVITAVEIS AOS QUAIS A COMPANHIA ESTA
EXPOSTA POR NAO IMPLEMENTAR SISTEMA DE COMPLIANCE

A falta de um programa de compliance pode expor uma empresa a uma série de riscos

significativos, que podem impactar negativamente sua operacao, reputagdo e sustentabilidade

em longo prazo. Neste Guia, elencam-se algumas das principais ameagas as quais uma

organizacao estd vulneravel ao ndo implementar o referido sistema.

Risco Risco
Risco Financeiro Operacional Risco de Fraude
Reputacional e Corrupgao
Perdas Ineficiéncias
Danos a . ili
' ﬁnancelras e falhas nos Vulne-ra-blhdade
Imagem € diretas e processos a atividades Risco d
erda de .. ; ilici 1s¢o de
P indiretas internos ilicitas Conflitos de
confiangade
Interesse
stakeholders
. Decisoes
Risco Legal prejudiciais aos
e ) interesses da
Regulatorio empresa
Multas, @
lidad ' )%
penalidades e |
Risco de
processos
diciai Seguranca
judiciais por da
~ O & ~
nao Informacao
conformidade
Vazamentos
de dados e
é (D ataques
cibernéticos

Muitas empresas ainda ndo entendem a importancia de disporem de mecanismos de
controles eficazes tampouco a seriedade da tematica e, em fungao disso, seguem expostas a
riscos e sancoes desnecessarias. O universo dos negdcios tem sido cada vez mais exigente e,

gradualmente, busca parceiros que tenham programas de conformidade implementados.

Fonte: tratam dos diversos tipos de riscos organizacionais, entre outros: Siciliana e Faria (2020); Begnini, Lima,

Gomes e Rosa Filho (2022); Costa (2023); Protiviti (2024); KPMG (2024); PwC (2022).
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No contraponto, empresas que ainda ndo possuem com clareza a imprescindibilidade de
concretizar 0 mecanismo efetivamente sujeitam-se a riscos e sangdes desnecessarias, com

prejuizos financeiros vultuosos € impactos reputacionais, muitas vezes, irreversiveis.

25 AMPLITUDE DOS RISCOS

Os riscos nao estao apenas restritos a erros, falhas, fraudes ou corrupg¢des. Dado que sua
amplitude ¢ imensamente maior, eles podem surgir em funcdo de uma sucessao de variaveis,

tais como:

Riscos Setoriais Riscos Estratégicos

Por exemplo, mudangas
climaticas que afetam
empresas do agronegocio,
extremamente dependentes
do clima para obter bons
resultados

Decisoes inadequadas da alta
gestao ou falhas em inovagdes
ou investimentos

©) Riscos Econdmicos
S
Pressoes inflacionarias,
5 oscilagdes cambiarias,
escassez de recursos e alta

Riscos Tecnologicos

Ataques cibernéticos,

vazamento de dados, L] taxas de juros
falhas em sistemas e
infraestrutura digital Riscos Financeiros
Riscos Legais s Multas,f:rros, fraudes, ’
corrupgdes, subornos, ma
gestdo

Descumprimento de
legislacdes, exposi¢do a
processos juridicos e

penalidades Riscos Mercadoldgicos

Mudangas de mercado e aumento da
concorréncia. Velocidade das inovagoes
derivadas das tecnologias avancadas

O objetivo da figura exposta acima ¢ duplo. Primeiramente, ela visa chamar a atencao
para os riscos externos, que muitas vezes sao negligenciados pelas organizagdes. E comum que
as empresas se concentrem principalmente nos riscos internos, porém, os externos — como

riscos setoriais, cibernéticos e aqueles relacionados ao desempenho econdmico do pais — sdo
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igualmente importantes. Sendo assim, eles também devem ser mapeados, monitorados e
gerenciados efetivamente.

Em segundo lugar, a figura destaca a importancia dos riscos estratégicos. Dentro de uma
organizagdo, existem, basicamente, trés niveis: operacional, tatico e estratégico. Muitas
empresas tendem a direcionar suas preocupacgdes aos niveis mais baixos, especificamente
operacional e tatico. No entanto, o estratégico também erra, e esses riscos ndo podem ser
subestimados, pois sua influéncia na organizacao ¢ significativa. Decisdes inadequadas da alta
gestdo, falhas em inovagdes ou erros em investimentos podem causar riscos € impactos
consideraveis as organizagdes. Portanto, ¢ essencial que essas ameacas também sejam
diagnosticadas, monitoradas e tratadas.

O ambiente organizacional, por sua propria natureza, estd continuamente exposto a
riscos que podem impactar negativamente sua operacao, reputagdo e sustentabilidade em longo
prazo. todavia, essas ameacas podem ser significativamente mitigadas ou até eliminadas por
meio do estabelecimento de s6lidos mecanismos de controle. Esses mecanismos sio capazes de
identificar riscos e desenvolver planos de agdes corretivas antes que se materializem,

convertendo-se em valiosos ativos estratégicos para a sobrevivéncia e sucesso da organizacao.
25.1 Risco legal e regulatorio

A auséncia de um sistema de compliance eficaz faz com que a companhia ndo tenha
total controle sobre o correto cumprimento das responsabilidades a que se sujeita, resultando

muitas vezes em danos legais e regulatdrios consideraveis, entre os quais se incluem:

Multas e Penalidades

é Sanc¢des financeiras significativas por ndo conformidade

Suspensao de Licencas

Perda de autorizagdes essenciais para operar

Processos

éjé Litigios, agdes judiciais e processos

administrativos
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25.2 Risco reputacional

O nao cumprimento de leis, regulamentos e normas, a auséncia de politicas € normas
internas e a falta de métodos de controle podem culminar em um ambiente propicio para fraudes
e corrupgoes, de modo que danos financeiros e reputacionais severos a organizacao sejam
causados. Em um mundo cada vez mais conectado e transparente, a percep¢ao publica de uma
empresa ¢ crucial para seu sucesso e sustentabilidade. Sendo assim, quando ela falha em
cumprir suas obrigacdes legais ou éticas, isso pode levar a uma série de consequéncias

negativas, das quais se salientam:

Perda de Confianca

A confianga ¢ fundamental para a sustentabilidade de qualquer negocio. Se uma empresa sofre um
escandalo, como fraude financeira, praticas antiéticas ou violagdes de privacidade, os parceiros, os
clienteseosinvestidores podem decidir levar seus negdcios para concorrentes mais confidveis. Desse
modo, uma situag¢do dessa natureza pode manchar a reputagao da organizagdo e ser decisiva para

sua continuidade (Begnini; Lima; Gomes; Rosa Filho, 2022).

Danos a Imagem

A empresapode sofrer danos irreparaveis a suaimagem e reputagdo publica, afetando sua credibilidade

e sua capacidade de atrair e reter clientes, parceiros e talentos (Siciliana; Faria, 2020).

Impacto Negativo no Mercado

A perda de confianca pode resultar em reducdo nas receitas e perda de mercado, impactando

diretamente os resultados financeiros da organizagdo (Begnini; Lima; Gomes; Rosa Filho, 2022).

Cobertura Negativa na Midia

Os meios de comunicagdo desempenham papel crucial na formagao da opinido publica, de modo
que uma cobertura negativa persistente pode perpetuar o dano a reputagdo da empresa e dificultar
os esforcos para sua recuperacdo. Em tempos de redes sociais, essa conjuntura pode se espalhar
rapidamente e de forma global, acarretando danos irreparaveis (Begnini; Lima; Gomes; Rosa Filho,

2022).
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25.3 Risco financeiro

Os riscos financeiros decorrentes da falta de compliance podem ser extensos e variados,
capazes de afetarem uma empresa de multiplas maneiras. Acerca dos possiveis impactos,
destacam-se:

a) multas e penalidades regulamentares: a auséncia de conformidade com leis e
regulamentos pode resultar em multas e penalidades impostas por Orgaos
governamentais e reguladores. Os custos gerados por elas sdo, muitas vezes,
substanciais e, por falta de controle, em alguns casos, recorrentes. As multas e
penalidades pecunidrias costumam representar um dos maiores impactos financeiros na
organizagdo (Siciliana; Faria, 2020);

b) custos por falta de controle interno: a auséncia de controle interno pode causar
diversos problemas operacionais que influenciam negativamente o caixa da empresa, a
exemplo de pagamentos em duplicidade ou em atraso por falta de langamento ou
escrituragdo adequada, ensejando juros e multas. Além disso, a inexisténcia de
conformidade igualmente reflete na estratégia da empresa, a qual se torna passivel de
pagar muito mais tributos que deveria ou, ao contrario, deixar de pagar obrigacdes

tributarias por desconhecimento (Siciliana; Faria, 2020).

@p Custos de Litigios £ Fraudes e [\ Perda de Receita
~ Corrupcoes

A nido conformidade pode Problemas reputacionais

levar a processos judiciais,
tanto por parte de
reguladores quanto de

terceiros afetados,
associados a litigios que
incluem honorarios
advocaticios, despesas
judiciais e, potencialmente,
indenizagoes (Assis,
2023).

A falta de controle ¢
capaz de ensejar um
ambiente propicio para a
realizagdo  de  atos
ilicitos, responsaveis por
causarem, muitas vezes,
verdadeiros rombos nos
cofres das empresas
(Pereira; Carvalho;
Giron, 2023).

ocorridos pela falta de
compliance pode levar a
graves  consequéncias,
tais como cancelamento
de contratos por
parceiros de negocios,
perda de clientes e
consequente reducdo da
receita.

. Perda de Oportunidades

li Desvalorizacao das Ac¢oes NN

Para empresas de capital aberto,
escandalos de compliance t€m o
potencial de causarem queda
significativa no preco das agdes, uma
vez que a confianca dos investidores
¢ crucial (IBGC, 2018).

A auséncia de integridade pode
resultar na perda de oportunidades
de negocios, como a exclusdo de
licitagdes publicas (Brasil, 2021), o
cancelamento de parcerias
estratégicas e a perda de
financiamento (Assis, 2023).
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i)

Recuperacao de o Aumento do Custo de
Imagem A Capital

Recuperar a imagem e a Empresas com histdrico de ndo
reputagdo  apdés  um conformidade sdao suscetiveis a
escandalo pode ser um enfrentarem taxas de juros mais
processo longo e custoso altas ao buscarem financiamento
(Costa, 2023). externo (Prado, 2018).

Compreende-se entdo que os riscos financeiros associados a falta de mecanismos de
controle sdo extensos e capazes de ter impactos profundos e duradouros na satde financeira e
na sustentabilidade de uma empresa. Portanto, ¢ fundamental que as organizagdes invistam em
programas robustos de compliance, promovam uma cultura ética e garantam a conformidade
com todas as leis e regulamentos aplicaveis. Dessa forma, € possivel realizar a gestdo dos riscos

e assegurar a integridade financeira e reputacional da empresa.

25.4 Risco operacional

Os riscos operacionais decorrentes da falta de compliance referem-se as consequéncias
negativas que uma empresa pode enfrentar devido a falhas em seus processos, auséncia de
controles internos € ndo concordancia com as normas regulatorias. Por isso, torna-se evidente
que o programa de integridade desempenha papel fundamental na preveng¢ao de erros, fraudes
e ineficiéncias que podem comprometer a operagdo e a sustentabilidade do negocio, de modo
que, quando uma organizacao nao o implementa com diretrizes claras, ela se expde a riscos,
como erros humanos, falhas sistémicas, problemas na gestdo e at¢ mesmo fraudes internas.
Todas essas questdes podem resultar em atrasos na produgdo, interrupg¢des em servigos, perda
de dados, mau uso de recursos financeiros e descumprimento de prazos contratuais e

regulatdrios. Expdem-se a seguir algumas das principais ameacas:

a) Ineficiéncia: a auséncia de mecanismos de controle, tais como mapeamento de
processos e procedimentos, pode ensejar retrabalhos ou trabalhos em duplicidade ou,
ainda, a realizacdo de tarefas de forma ndo otimizada e improdutiva, causando
ineficiéncias que muitas vezes resultam em um quadro inflado de empregados. Esse
cenario traz diversos prejuizos a companhia, como ndo entregar as informacgdes no
tempo e na forma esperados, além de fazer com que seja necessario um niimero maior

de funciondrios para realizar atividades que, se estivessem otimizadas e padronizadas
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pelo compliance, precisariam de menos pessoas, 0 que gera ndo apenas ineficiéncias,
mas também custos. O “gerenciamento de processos com a estratégia da organizagdo
tem um papel crucial na busca pela eficiéncia operacional e no alcance dos objetivos
organizacionais” melhorando “os processos de negdcio, otimizando a eficiéncia, a

agilidade e a qualidade” (Brasil, 2024a).

b) Descumprimentos Contratuais: a falta de controle pode acarretar atrasos no
cumprimento de contratos ou de obrigacdes regulatérias, de modo a resultar em juros,
multas, penalidades, rescisdes e liquidacdes antecipadas de contratos, processos
judiciais, indenizagdes vultuosas e perda de credibilidade no mercado (Siciliana; Faria,

2020).

¢) Interrupcoes nas Operacdes: problemas legais e regulatorios tornam possivel a

interrupgao das operagdes da empresa (Kadri, 2024).

Ao deixarem de adotar mecanismos de controle interno em seus processos organizacionais, as
sociedades sujeitam-se a ocorréncia de diferentes riscos e ilicitos, essencialmente, trazendo

reflexos reputacionais e sancionatorios significativos (Gonsales, 2016 apud Silva, 2021).

Ressalta-se ainda que a inexisténcia de diretrizes normativas, o desrespeito as normas, a falta de
instrumentos de prevengdo de conflitos e de riscos e a ingeréncia de processos ou processos
deficitarios sdo causas que trazem consigo fortes impactos econdOmicos € reputacionais para as
empresas, de modo a implicarem em riscos de sancdes evitaveis caso tivessem estruturado o

programa de compliance (Silva, 2021).

25.5 Risco de fraude e corrupcio

Os riscos de fraude e corrupgao decorrentes da inexisténcia de compliance representam
uma das maiores ameagas para empresas, uma vez que podem gerar graves consequéncias
financeiras, juridicas e reputacionais. A auséncia de mecanismos eficazes de controle,
monitoramento e transparéncia cria um ambiente propicio para praticas ilicitas, como suborno,
desvio de recursos, conflito de interesses € manipulacao contabil, como se expde a seguir:

a) atividades ilicitas: a falta de um programa de integridade pode facilitar a ocorréncia de

fraudes, corrupcdo e outras atividades ilicitas, visto que a empresa se torna vulneravel a



52

fraudes internas e externas, aumentando o risco de sofrer sangdes legais, perda de
credibilidade no mercado e instabilidade operacional. Além disso, a violagdao de normas
anticorrupgao, como a Lei Anticorrupgao (Lei n® 12.846/2013 no Brasil) e o Foreign
Corrupt Practices Act (FCPA nos EUA), ¢ capaz de resultar em multas milionarias e
restricdes contratuais;

b) desvios de recursos: sem mecanismos de controle, recursos da empresa podem ser

desviados por funcionarios ou terceiros (Lima, 2023).

Vale ressaltar que a Lei Anticorrupgdo trouxe a responsabilidade objetiva para a
empresa; assim, o desconhecimento das normas e de eventuais atos infracionais nao exime as
empresas de suas responsabilidades, de maneira que elas sejam punidas mesmo que tenham
cometido ilicitos de modo involuntario ou que tais ocorréncias tenham sido praticadas sem o
conhecimento da pessoa juridica. Seguindo esse entendimento, Gorga (2021) esclarece que,
ainda que a empresa desconheca o ato delituoso de seus lideres, ndo podera alegar ignorancia
tampouco se isentar de seus encargos. Por isso, investir em cultura ética e moral pode servir de
valioso instrumento na prevengao dos ilicitos e de suas consequéncias evitaveis.

Para mitigar esses riscos, ¢ essencial que as empresas adotem programas robustos de
integridade, incluindo auditorias internas, canais de denlincia anonima, treinamento continuo
para funciondrios e a implementacdo de codigos de conduta ética que orientem todas as
operagdes da organizacdo. Dessa forma, ¢ possivel prevenir irregularidades e garantir um

ambiente corporativo integro e transparente.

Souza e Pinto (2021) salientam a importancia dos elementos preventivos do referido programa
no que tange a solucao de conflitos, ao enfatizarem que nao se trata de combate, luta ou guerra
a condutas tipicas, mas sim de uma transi¢ao de perspectiva e de politica criminal, com uma
abordagem racional que deflagre uma reestruturacdo na arquitetura organizacional e
operacional das corporacdes, de modo que o enfrentamento da corrup¢do ocorra de maneira

organica, na medida em que se previne a ocorréncia de tais ilicitos.
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25.6 Risco de conflitos de interesse

Os riscos de conflitos de interesses advindos da falta de compliance podem
comprometer a transparéncia, a ética e a tomada de decisdes dentro de uma organizacgao, além
de prejudicarem diretamente o negocio. Muitas vezes, esses interesses envolvem vantagens
pecunidrias que impactam ndo apenas o caixa da companhia, mas toda a cadeia organizacional:
por exemplo, por interesse pessoal, um empregado contrata um fornecedor mais caro e que nao
possui o padrao de qualidade esperado. Nesse caso, além de pagar um prego maior (o qual ainda
pode ser ampliado se envolver fraude/propina), tal agao € capaz de por em risco os produtos da
organizacao e refletir em outros aspectos demasiadamente negativos, tais como problemas com
clientes (ruptura contratual, indenizagdes e perda de receita), com o mercado (outros potenciais
clientes e parceiros podem se desinteressar do negocio) e com a reputacdo (um problema de
qualidade no produto final pode ser convertido em um escandalo de dificil reversdo). A seguir,

apresentam-se algumas dessas ameagas:

Riscos Relacionados a Pessoas

¢ Nepotismo e favoritismo: contratagdo ou promocao de familiares ou amigos proximos
sob sua chefia sem processo seletivo transparente e decisdoes de remuneragdo afetando
parentes (Lauretti; Solé, 2019);

* Conflitosdeinteresse com empresas: participagdo em empresas concorrentes ou em
empresas relacionadas a parentes (Adamek, 2024);

¢ Favorecimentos indevidos: aceitagdo de beneficios pessoais em troca de favores
comerciais, como presentes e convites (Adamek, 2024);

* Atosdeliberalidade: beneficios as custas da empresa (Brasil, 1976).

Riscos Relacionados a Informacées e Recursos

e Obtencao de dados: pessoas ndo autorizadas podem ter acesso a informagdes
relevantes da companhia, fazendo uso indevido, como compartilhamento nao
permitido de informacdes sigilosas (Adamek, 2024);

e Aproveitamento indevido de recursos: uso de conhecimentos e contatos
empresariais para fins pessoais (Adamek, 2024);

e Atividades externas niao autorizadas: trabalhos paralelos ndo aprovados que podem
conflitar com as atividades desenvolvidas na companhia (Adamek, 2024);

e Uso pessoal de recursos: utilizacdo de tempo e recursos da empresa para atividades
externas (Lauretti; Solé, 2019).




o . Monopolio das Decisoes

Sem mecanismos de controle,
os funcionarios podem ter
autoridades ndo delimitadas,
sendo possivel agirem contra
os interesses da organizacao
devido a falta de limites claros
(Lauretti; Solé, 2019).

=]y Decisoes Arbitrarias
D
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N Perda de Oportunidades

Conflitos de interesse mal
geridos podem resultar em
favoritismo, culminando em
decisdoes que divergem dos
interesses corporativos, muitas
vezes impulsionadas por
conflitos interpessoais (Zimmer
Junior; Nohara, 2021).

Sem politicas e diretrizes claras de compliance, os riscos aumentam. A falta de

diligéncia, controle e supervisao adequada pode levar a favorecimento indevido em

contratagdes e negociagdes (Zimmer Junior; Nohara, 2021).

25.7 Risco de seguranca da informacao

A segurancga da informacao ¢ um dos pilares fundamentais para a protecao dos dados e

dos ativos digitais de uma organizacdo. Sendo assim, a falta de compliance com normas e

regulamentacdes relacionadas a ela pode expor a empresa a uma série de riscos significativos,

capazes de comprometer a integridade, a confidencialidade e a disponibilidade das informacdes.

Dentre tais riscos, destacam-se:

Vazamento de Dados Sensiveis

A auséncia de politicas de seguranca e controles
adequados tem o potencial de causar o
vazamento de dados pessoais, financeiros e
estratégicos, causando danos irreparaveis a
privacidade de clientes, parceiros, empregados e
a reputagdo da empresa. Por exemplo: uma
empresa que nao adota medidas adequadas de
criptografia pode ter suas bases de dados
acessadas indevidamente, de maneira a resultar
na exposicao de informagdes confidenciais. Em
grande parte os ataques possuem relagdo com a
exploragdo de vulnerabilidades, tais como falhas
no uso de criptografia de mensagens e
informacodes (IPEA, 2024).

Ataques Cibernéticos

Sem uma conformidade rigorosa com
normas de seguranca, a empresa se
torna um alvo facil para hackers e
outras ameagas cibernéticas, como
ransomware, phishing e malware
(IPEA, 2024).

Sancoes Legais e Regulamentares

O nd3o cumprimento de leis e
regulamentos de dados, como a Lei
Geral de Protecao de Dados (LGPD),
pode resultar em multas pesadas e
sancoes judiciais (Brasil, 2018).



55

Perda de Integridade dos Dados

A falta de mecanismos de controle pode levar a falhas nos processos de backup e recuperagao
de dados, o que torna possivel a perda de informagdes importantes e até mesmo a interrupcao
das operagdes. Uma empresa que ndo realiza backups regulares e seguros fica suscetivel a
perda de dados valiosos em caso de falha de hardware ou ataque cibernético (IPEA, 2024).

Perda de Confianca e Reputacio

Incidentes de  seguranca  da
informacdo tém a capacidade de
abalar a confianca de clientes,
parceiros e investidores, afetando a
reputacdo da empresa e sua posi¢ao
no mercado. Sendo assim, um
vazamento de dados significativo
pode levar a perda de clientes e a
dificuldade em atrair novos negocios,
devido a percepcdo negativa de
seguranga (IPEA, 2024).

Impacto Operacional

A falta de compliance tem o
potencial de causar interrupgoes
operacionais, o que afeta a
continuidade dos negdcios e gera
prejuizos financeiros. Um ataque de
ransomware (ferramenta que
criptografa dados criticos), por
exemplo, pode paralisar as operagoes
daempresa até que o resgate seja pago
ou os dados sejam recuperados

(IPEA, 2024).

O risco de seguranga da informacao pela inexisténcia de programa de integridade ¢ um
dos mais criticos que uma organizagdo pode enfrentar. Por isso, a implementacdo de um
programa robusto ¢ essencial para proteger os dados, garantir a continuidade dos negdcios e
manter a confianga dos stakeholders. Investir em seguranca da informag¢do nao € apenas uma
obrigacdo legal, mas também uma estratégia de sobrevivéncia e crescimento sustentavel no

ambiente digital dos negocios.

De forma geral, a auséncia de um programa de compliance expde a empresa a uma
ampla gama de riscos que podem comprometer sua sustentabilidade e seu sucesso em longo
prazo. Reitera-se, entdo, que implementar tal sistema ¢ essencial para garantir a conformidade
com leis e regulamentos, proteger a reputacdo da empresa, mitigar riscos financeiros e
operacionais, usufruir de beneficios e incentivos legais e promover uma cultura de ética e

integridade.
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26 BENEFICIOS DA IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE COMPLIANCE

A implementagdo de um sistema bem estruturado de compliance traz uma série de
vantagens que vao além da simples conformidade com leis e regulamentos ao atuar na gestao e
na prevengao de conflitos, reduzir as sangdes por riscos evitaveis, possibilitar que a empresa
usufrua de beneficios e incentivos legais, oportunizar a melhoria da eficiéncia operacional,
proteger a reputagdo da organizagdo, promover nela uma cultura de ética e integridade e
contribuir para o crescimento sustentavel do negocio. Amplia-se, abaixo, a discussao a respeito

de algumas dessas benesses.

Conformidade Legal Reducio de Riscos
Garantia de cumprimento Mitigacdo de riscos operacionais,
de leis e regulamentos legais e reputacionais
S
Confianca dos 4 D
Beneficios Fiscais
Stakeholders
_ Acesso a incentivos €
Fortalecimento da confianca 2 ©
S

. ‘ ‘ beneficios legais e fiscais
de clientes, investidores e

parceiros
= v
Cultura Etica Vantagens Organizacionais
Promocgao de uma cultura de Melhoria da eficiéncia e da
integridade e transparéncia governanga corporativa

Sabe-se que um dos maiores problemas enfrentados no universo empresarial ¢ a
ocorréncia de irregularidades operacionais, a exemplo de desvios de conduta, inobservancia das
normas legais, dificuldade para interpretar e aplicar corretamente o aparato tributario e
ilegalidades, como corrupgdes e fraudes. Sendo assim, a introdugdo de métodos de controle
tem, dentre diversos objetivos, criar mecanismos preventivos contra ilicitos, equivocos,

violagoes e distor¢des. Entre os principais beneficios nesse aspecto estdo:
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a) estimulo a prevencido: com a adocdo de ferramentas de fiscalizagdo, canais de
dentncias e orientagdes internas bem definidas, atos fraudulentos ou corruptivos
tornam-se mais dificeis de ocorrer sem que sejam detectados;

b) mitigacdo de riscos: com controles internos eficientes e gestdo de riscos, € possivel
mapear areas criticas nas quais podem ocorrer fraudes, ma administragdo e equivocos a
fim de conferir um monitoramento mais assertivo;

¢) reduciao de perdas financeiras e reputacionais: ao prevenir fraudes, desvios de

recursos € erros operacionais, garante-se maior eficiéncia fiscal e financeira, uma vez
que praticas corruptivas que podem causar rombos estrondosos nos cofres das empresas
sdo coibidas. Ademais, em funcdo da aplicacdo mais assertiva das normas e de maior
observancia delas, eliminam-se multas e demais penalidades que possam trazer
prejuizos financeiros e reputacionais as empresas.

Percebe-se que o compliance se apresenta enquanto importante instrumento para

salvaguardar as institui¢des de diversas formas de irregularidades, ilicitudes e suas inevitaveis

consequéncias penalizadoras.

26.1 Conformidade legal e regulamentar

A conformidade legal e regulamentar

elemento essencial para a operacao

organizacional. Aderir assertivamente a todas as leis, regulamentos, normas e diretrizes

aplicaveis ao setor de atuacdo da empresa, bem como as politicas internas estabelecidas para

garantir praticas responsaveis e transparentes, ¢ crucial para o sucesso do negocio. Assim,

destacam-se alguns beneficios em funcao de tal pratica:

Evita Multas e Penalidades

A implementa¢do de um programa robusto
de compliance ¢ fundamental para garantir
que uma organizagdo opere dentro dos
limites legais e éticos, minimizando, dessa
forma, o risco de multas e penalidades. O
sistema envolve a criacdo e a manutengao de
politicas, procedimentos e controles internos
que assegurem a conformidade com todas as
leis, regulamentos e normas aplicéveis, bem
como com os padrdes internos da empresa.
Essa gestdo faz com que a empresa esteja
protegida contra riscos que possam implicar
em multas e outras san¢gdes desnecessarias
(Nascimento et al, 2019).

Reduz Riscos Legais

Os controles internos promovidos pelo
compliance promovem a empresa maior
geréncia sobre o negocio e suas
obrigacdes, de modo a repercutir na
diminui¢do dos riscos de litigios e agdes
judiciais e proteger a empresa de
processos legais. Nesse sentido, o
Professor Fernando Passos (2024, slide 55,
tradugdo nossa) pontua que “programas de
compliance eficazes ndo se limitam a
evitar penalidades; eles atuam
proativamente na  identificagdo e
mitigagao de riscos legais e éticos”.
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A redugao de riscos promovida pelo sistema em estudo ¢ um dos principais beneficios

advindos de sua implementagdo, uma vez que ele envolve a adogdo de politicas, procedimentos

e controles internos que garantam a aderéncia a leis, regulamentos e normas, bem como aos

padrdes éticos e operacionais da empresa. Essas medidas tanto asseguram que a companhia

esteja em conformidade com as exigéncias legais quanto ajudam a identificar, avaliar e impedir

a materializagdo dos riscos a que estdo expostas. Dentre esses beneficios, evidenciam-se:

Identificacao e Mitigacao de Riscos

Os mecanismos implementados pelo
programa de integridade permitem que as
operagdes sejam realizadas com maior
controle, o que por si s6 reduz perigos, tais
como 0s operacionais, financeiros, legais,
reputacionais, erros ou fraudes. Além disso,
as ferramentas de gestdo possibilitam
identificar, analisar a causa raiz e gerar
planos de acdo para reduzir ou exaurir
eventuais riscos de forma proativa,
prevenindo a organizagdo de problemas
antes que eles ocorram (Bossa; Nobre,
2022).

Maior Seguranca Juridica

Os controles internos asseguram a
conformidade, o que reduz os riscos
regulatorios, judiciais e suas penalidades
(Meyrer, 2022).

Reducao das Perdas Financeiras e
Protecdao Reputacional

Ao realizar a gestdo e a prevencao de riscos
e conflitos, tanto os erros quanto os atos
ilicitos passam a ser severamente
controlados, contribuindo para que nao haja
prejuizos financeiros ou reputacionais. A
atividade empresarial, acarreta diversos
tipos de riscos, alguns dos quais podem
“inviabilizar a continuidade de um negocio,
enquanto outros podem causar sérios danos
a companhia, sejam eles financeiros,
operacionais, sejam até reputacionais”
(Bossa; Nobre, 2022).

Prevenciao de Fraudes e Corrupcio

Dado que a prevengao de fraudes,
corrupgdes e outras atividades ilicitas ¢ uma
das areas mais criticas e sensiveis dentro de
uma organizagdo, a implementagdo de um
sistema robusto de controle ¢ essencial para
mitigar essas praticas € promover um
ambiente corporativo ético, transparente e
responsavel. A auséncia de uma cultura
corporativa que se prescinda de valores
¢ticos pode gerar oportunidades e
motivacdes que estimulem comportamentos
corruptos nas empresas (Saavedra; Rotsch,
2022).

Gestao de Conflitos de Interesses

Politicas e processos bem definidos
delimitam funcdes e autonomias, de maneira
a impossibilitar que conflitos de interesses
possam ocorrer no ambito organizacional.
Sendo assim, o compliance ndo apenas ajuda
a empresa a cumprir leis e regulamentos,
mas também estabelece uma cultura de
integridade que permeia todos os seus
niveis. E necessario, entdo, desenvolver
cultura de compliance em todos os setores da
organizacdo, tomando iniciativas que
promovam e encorajem comportamentos
integros e ndo admitindo atos que
comprometam os principios e valores
organizacionais estabelecidos (Saavedra;
Rotsch, 2022).
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Coutinho (2018 apud Duraes; Ribeiro, 2020) destaca que a empresa deve conhecer seu
setor de atuacdo e os riscos de sua atividade, além de considerar a sua governanga € os seus
procedimentos internos na tomada de decisdes. Ademais, ela precisa igualmente estar inteirada
a respeito de seus stakeholders, tais como parceiros comerciais, sociedade civil, acionistas,
empregados, entre outros, a fim de avaliar também os niveis de interacdo deles com os entes

estatais, tendo em vista as agdes que se constituem como atos lesivos.

As politicas e as demais diretrizes rigorosas estabelecidas e elaboradas de acordo com
0s objetivos e as necessidades do negdcio e que integram a estrutura do compliance constituem
importantes mecanismos de gestdo e prevencao de riscos, na medida em que limitam a atuacao
de empregados e gestores, fazendo com que estes operem de forma vinculada as normas

internas.

Os sistemas de compliance produzem resultados tangiveis ao identificar e tratar riscos,
otimizar processos € proteger a organizacdo contra atos ilicitos, violagdes e demais
vulnerabilidades. Esses elementos ndo apenas asseguram a conformidade com normas e
regulamentos, mas também impulsionam o sucesso organizacional a longo prazo. Um exemplo
tipico desses resultados pode ser observado no estudo realizado pela Deloitte com o Pacto
Global, que apontou que, “do total de empresas que contam com area de compliance, mais da
metade (52%) afirmam que a estrutura contribuiu para a melhora do resultado financeiro” (Ideal

H+K Strategies, 2023).

“A gestao estratégica de conflitos minimiza potenciais litigios e sancdes
regulatorias, protegendo a reputaciio e a integridade da empresa” (Passos,

2024, slide 51, traducio nossa).

26.3 Beneficios legais e fiscais

A implementacdo de um sistema robusto e eficaz de compliance é capaz de proporcionar
diversos beneficios e incentivos legais e fiscais. Visto que governos e orgdos reguladores
reconhecem a importancia da conformidade, em muitos casos, eles oferecem vantagens para
empresas que demonstram um compromisso solido com as melhores praticas relacionadas a

ela. Entre elas, tém-se:
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Reducio de Penalidades

Empresas que possuem programas eficazes de integridade podem ser elegiveis para
redugdes de multas e penalidades impostas por violagdes legais. As autoridades t€ém a
possibilidade de considerarem os esforcos de compliance como fator atenuante, tal

como assegura a Lei Anticorrupgao (Lei n° 12.846/2013) (Brasil, 2013);

Acordos de Leniéncia

Empresas que colaboram com as autoridades ¢ demonstram ter um so6lido mecanismo
de controle sdo aptas a negociarem acordos de leniéncia, resultando em sangdes
reduzidas e tendo a possibilidade de solucionar seus litigios no ambito administrativo

(Brasil, 2013);

Incentivos Fiscais
Alguns estados, a exemplo de Sao Paulo, oferecem incentivos fiscais as organizacdes
que investem em sistema de integridade, tal como estabelece a Lei Complementar n°

1.320/2018 (Sao Paulo, 2018);

Acesso a Licitacoes e Contratos Publicos

Ter um programa robusto pode ser um requisito ou um diferencial competitivo em
processos de licitacdo, tal como assevera a nova Lei de Licitagdes n° 14.133/2021
(Brasil, 2021), a qual prevé a obrigatoriedade de implantacdo de sistema de compliance

em contratacdes de grande vulto pelo licitante vencedor;

Proteciao Legal
Um mecanismo de controle bem implementado pode servir como defesa em processos
judiciais ao demonstrar que a empresa tomou todas as medidas razodveis para prevenir

violagdes.

26.3.1 Principais normas que possibilitam o usufiuto de beneficios e incentivos fiscais e

legais

Atualmente vivencia-se uma era de normatizagdo em conformidade na qual diversas leis

concedem beneficios e incentivos fiscais e legais, tais como:



Lei n° 13.709/2018 (LGPD)

Insculpida nos pilares da conformidade,
considera como parametros e critérios para a
aplicagdo e redugdo das sangdes a adocdo de
mecanismos internos de controle e a admissao

de politicas de boas praticas e governanga.

Lei Complementar n° 1.320/2018 (“Nos
Conformes”)

Instituiu no estado de Sdo Paulo a
conformidade tributaria, de modo a trazer, aos
contribuintes que possuem boa reputacao
vantagens e incentivos fiscais, tais como
renovacdo de regimes especiais de forma
simplificada, atendimento prioritario,
apropriagcdo de créditos tributarios de forma
simplificada, autorizacdo para pagamento de
ICMS proveniente de importagdo mediante
compensacdo em conta grafica e a

possibilidade de o fisco realizar uma espécie

de fiscalizagdo prévia.
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Lei n° 12.846/2013 (Anticorrup¢io)

Traz beneficios como redu¢dao de multa em
eventuais atos corruptivos praticados por
empresas contra a Administracdo Publica,
além oferecer a possibilidade de as
organizagoes solucionarem seus conflitos no

ambito administrativo.

Lein®14.133/2021 (Nova Lei de Licitagoes)
Dispde que “nas contratagdes de obras,
servigos e fornecimentos de grande vulto, o
edital devera prever a obrigatoriedade de
implantacdo de programa de integridade pelo
licitante vencedor” (Brasil, 2021), além de
estabelecé- lo como critério de desempate nas

licitagcdes.

Demonstra-se, dessa forma, a partir da exposi¢do das leis e ressaltando que ainda

existem outras normas que versam a respeito do assunto, que a implementagdo de um programa

de compliance ndo apenas protege as empresas contra riscos legais e reputacionais, mas também

oferece uma série de beneficios e incentivos legais e fiscais. As organiza¢des que adotam

praticas solidas de integridade estdo mais bem posicionadas para crescer de forma segura,

sustentavel e responsavel, dado que aproveitam as benesses proporcionadas por um

compromisso claro com a ética e a conformidade.

26.4 Vantagens organizacionais

A implementac¢ao de mecanismos de controle traz inimeras vantagens organizacionais,

desde a reducdo de riscos operacionais, legais, corruptivos, fraudulentos, reputacionais e

financeiros até a melhoria da eficiéncia operacional. Sendo assim, empresas que investem neles
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ndo apenas protegem seus ativos e evitam penalidades, mas também constroem uma base solida
de confianga e integridade, o que ¢ crucial para o sucesso e o crescimento sustentavel em longo
prazo. O compromisso com a conformidade e a ética €, portanto, estratégia essencial para
qualquer organizacdo que busca exceléncia e lideranca no mercado. Dentre tais beneficios,

evidenciam-se:

Prevencio e gestio de riscos e conflitos: os métodos e os mecanismos adotados nos
sistemas de compliance possibilitam detectar e mapear riscos e conflitos de forma
proativa, antes mesmo de sua materializagdo. Essa identificacdo permite que se atue em
planos de agdo para a remediagdo, a mitigagdo ou o exaurimento de tais ameagas e, por
reflexo, gera diversos beneficios as organizagdes, tais como a redugdo de impactos
financeiros e reputacionais, a prevencao de sangdes € at€¢ mesmo a protecao contra

litigios judiciais (Meyrer, 2022).

Beneficios Estratégicos

o Usufruto de beneficios legais e fiscais;

e Prevencdo de fraudes, corrupgao e irregularidades;
¢ Desjudicializacao de conflitos;

e Atracdo de investimentos € parcerias;

e Melhoria da governanga corporativa;

o Sustentabilidade em longo prazo.

Beneficios Operacionais
o Eficiéncia operacional e reducdo de falhas;

Cultura de ética e integridade;

e Vantagem competitiva e preservacao da imagem;
o Redugdo de multas e penalidades;

e Maior acesso em licitagdes e contratos publicos.

Fonte: tratam das vantagens organizacionais, entre outros: Meyrer (2022); Fernando Passos (2024); Saavedra,
Sarlet e Fensterseifer (2021); Pereira, Carvalho e Giron (2021); Silva (2021); Nascimento et al (2019); Zimmer
Junior e Nohara (2021).



63

Conforme aponta o professor Fernando Passos (2024, slides 49-51, tradug@o nossa), as
ferramentas utilizadas nos mecanismos de controle, tais como auditorias internas e
monitoramento, sdo fundamentais para a deteccdo de eventuais desvios e discrepancias, e,
assim, os conflitos, quando tratados sob a perspectiva do compliance, se convertem em fontes
ricas de aprendizado organizacional, auxiliando no aperfeigoamento das politicas e dos
procedimentos, melhorando a efetividade do programa de conformidade e atuando em planos
de agdo para prevencao de riscos futuros, de maneira a evitar a reincidéncia dos erros. Ademais,
“a gestao estratégica de conflitos minimiza potenciais litigios e sangdes regulatorias,
protegendo a reputacdo e a integridade da empresa” (Passos, 2024, slide 51, tradugdo nossa).

De igual forma, Silva (2021) rememora que falar sobre os beneficios de tal mecanismo
importa em apresentar os conceitos inerentes a ele e igualmente abordar os perigos aos quais as
empresas se expoem quando ndao o implementam, que incluem diversos tipos de fraudes,
corrupcao, lavagem de dinheiro, manipulacdo de informagdes internas e/ou praticas de
funcionarios que podem prejudicar a reputagdo da organizagdo, resultando até mesmo em
perdas financeiras. Assim, torna-se evidente que os programas de integridade buscam proteger
as entidades por diversos angulos, de modo a impedir que sua boa reputacao e solidez sejam
afetadas.

Considerando que os principais pilares do programa de integridade sdo prevencao,
deteccao e remediagao de riscos e irregularidades, enfatiza-se que, para que tais vigas possam
de fato ser eficazes, ¢ necessaria a implanta¢do de politicas e controles adequados a fim de
mitigar e desestimular a ocorréncia de ilicitudes. Com tais medidas, a empresa estara guarnecida
de eventuais intercorréncias e protegida contra atos corruptivos (Pereira; Carvalho; Giron,
2021). Além disso, como ja observado, as pessoas juridicas possuem vantagens diretamente
relacionadas ao investimento em compliance: se, por um lado, empreendem em politicas,
processos e procedimentos para o cerceamento de erros, irregularidades e ilicitudes, por outro,
deixam de correr riscos por sangdes desnecessarias, as quais sdo capazes de as sujeitar a
vultuosos impactos financeiros e reputacionais.

Compreende-se, desse modo, que um sistema bem estruturado de compliance traz uma
série de vantagens que vao além da simples conformidade com leis e regulamentos ao atuar na
gestdo e na prevengao de conflitos, reduzir as sangdes por riscos evitaveis, possibilitar que a
empresa usufrua de beneficios e incentivos legais, oportunizar a melhoria da eficiéncia
operacional, proteger a reputacdo da organizacdo, promover nela uma cultura de ética e

integridade e contribuir para o crescimento sustentavel do negdcio.
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27 CONSIDERACOES FINAIS E PERSPECTIVAS FUTURAS

O universo organizacional enfrenta significativas transformagdes, como:

Evolucao Normativa

Ampliagdo do arcabouco legal com
normas que nao apenas exigem
conformidade, mas também oferecem
beneficios e incentivos as empresas que
implementam programas efetivos de
compliance (Martins, 1.; Martins, R.,
2021; IBGC, 2024).

Essas regulamentacdes tanto protegem as
organizagdes contra riscos operacionais e
legais quanto igualmente incentivam a
adocdo de boas praticas de governanca
corporativa e oferecem beneficios
concretos.

Padroes Internacionais

Alinhamento crescente com padrdes
globais de compliance, especialmente
com a entrada do Brasil na OCDE,
elevando o nivel de exigéncia e
sofisticacdo dos programas (Coelho,
2021).

Transformacio Digital

Integracdo de tecnologias avancadas,
como inteligéncia artificial e outras
ferramentas capazes de identificar riscos
em tempo real (Szajnbok, 2019; Cruz,
2020).

Os avangos tecnoldgicos empregados em
conformidade pelo setor publico
possibilitam o cruzamento de dados e
permitem as autoridades a realizacdo de
auditorias  fiscais automatizadas e
minuciosas, identificando
irregularidades com maior rapidez e

precisao (Martins, I.; Martins, R., 2021).

Cultura de Integridade

Desenvolvimento de uma cultura
organizacional que valoriza a ética e a
transparéncia, com maior engajamento
da alta administragdo e colaboradores em
todos os niveis (Pereira; Carvalho;
Giron, 2021).

Dentre as transformagdes, vale ressaltar a era de normatizacdo em conformidade que o
Brasil vivencia, na qual diversas leis vém sendo insculpidas nos mecanismos de controle,
algumas proporcionando incentivos e beneficios em contrapartida a integridade e outras
estabelecendo obrigacdes rigorosas, com imposi¢ao de san¢des em caso de descumprimento. A

evolugdo normativa do compliance no pais tem sido marcada por desenvolvimentos
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significativos, impulsionados pela necessidade de combater a corrup¢do, aumentar a
transparéncia e promover praticas sustentaveis.

Muitas normas oferecem beneficios claros para empresas que implementam sistemas
eficazes de compliance. Um exemplo ¢ a Lei Anticorrupcao (Lei n® 12.846/2013),
regulamentada pelo Decreto 11.129/2022, que prevé a redugdo significativa de multas e
penalidades. Mesmo em caso de infracdo, a existéncia de um programa de integridade pode
reduzir em até cinco por cento o valor da penalidade (artigo 26, b, V), além de possibilitar os
acordos de leniéncia, uma vez que, conforme disposto no artigo 45, IV, o acordo de leniéncia
deve conter, entre outras clausulas, “a adogdo, a aplicacdo ou o aperfeicoamento de programa
de integridade” (Brasil, 2022).

No mesmo sentido, a Lei Geral de Protecdo de Dados — LGPD (Lei 13.709/2018),
estabelece em seu artigo 52, § 1°, incisos VIII e IX, como um dos critérios e pardmetros a
adocdo de mecanismos de controle (Brasil, 2018). Dessa forma, a implementagdo do sistema
de compliance pode reduzir significativamente o valor da autuacao.

Assim como essas, diversas outras leis t€ém estabelecido incentivos e beneficios para as
empresas que estdo preocupadas com a conformidade e ainda tém exigido obrigagdes
relacionadas a implementa¢dao de mecanismos de controle, com imposi¢do de sangdes em caso
de descumprimentos.

Além disso, como ja observado, as pessoas juridicas possuem vantagens diretamente
relacionadas ao investimento em compliance: se, por um lado, empreendem em politicas,
processos e procedimentos para o cerceamento de erros, irregularidades e ilicitudes, por outro,
deixam de correr riscos por sangdes desnecessarias, as quais sdo capazes de as sujeitar a
vultuosos impactos financeiros e reputacionais.

O compliance, entendido como um conjunto de praticas, processos, procedimentos,
cddigos de conduta ética, politicas internas e diversas diretrizes, voltado para assegurar o
cumprimento de normas e regulamentos internos e externos (leis), se revela essencial para o
bom desempenho das empresas e o sucesso organizacional. No contexto brasileiro, no qual a
complexidade do ambiente regulatéorio e a alta carga tributaria representam desafios
significativos, associados a corrupgdo e a outros atos ilicitos, a implementacdo da referida
ferramenta se torna ainda mais crucial.

Reitera-se que a implementagdo de programas de integridade ndo apenas contribui para
o cumprimento das normas e dos regulamentos, mas essencialmente auxilia na gestdo e na
prevencdo de riscos e conflitos, sendo igualmente capaz de promover uma cultura

organizacional baseada na ética e na integridade. A adesdo a mecanismos de controle interno,
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auditorias regulares e canais de denuncia permite que as empresas identifiquem e mitiguem
riscos de forma proativa. Além disso, a gestdo de conflitos se torna mais eficiente, com a
possibilidade de resolugdo de disputas de forma administrativa, reduzindo, desse modo, a
necessidade de litigios judiciais e os custos associados a eles.

No entanto, apesar dos beneficios claros, ainda ha um baixo indice de empresas que
possuem os referidos programas efetivamente implementados, o que se deve, em grande parte,
ao desconhecimento das vantagens, a percep¢ao equivocada de que o compliance representa
um custo desnecessario e a falta de cultura organizacional voltada para a integridade.

Evidencia-se, dessa forma que o presente Guia de Sistema de Compliance se justifica
pelos inimeros beneficios que o programa de integridade proporciona a organiza¢ao no ambito
empresarial. Sendo assim, implementa-lo ¢ essencial para garantir a correta adesdo as normas
internas e regulatorias, mas suas vantagens vao além da conformidade legal, uma vez que ele
atua diretamente na gestdo dos riscos e conflitos, protegendo a empresa de vulnerabilidades e
sang¢des, possibilitando que ela usufrua de beneficios legais e fiscais, melhorando a eficiéncia
operacional, promovendo uma cultura de ética e integridade e contribuindo para o crescimento

sustentavel e a vantagem competitiva da organizacao no mercado.

Guia de Sistema de Compliance: Uma Soluciao Necessaria

Difusdo do Conhecimento

Intenta propagar o conhecimento para que
as corporacdes possam ser encorajadas a
romperem 0s paradigmas e
implementarem mecanismos de controle

efetivos.

Implementacgio Pratica

Oferece orientagdes claras e praticas
sobre como desenvolver e implementar
os principais pilares do compliance
dentro da organizacdo, adaptados ao

negdcio e a realidade brasileira.

Desmistificacao de Preconceitos

Apresenta o compliance nao como um
sistema burocratico, mas enquanto um
investimento estratégico que traz retornos

financeiros e reputacionais significativos.

Conformidade Legal
Ajuda empresas a entenderem e

cumprirem exigéncias regulatorias.
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Resultados tangiveis

A gestdo de conflitos culmina em
reducdo de riscos e seus impactos,
protecao contra violagoes,
corrupgoes, fraudes, sedimentacao de
cultura ética e usufruto de beneficios

legais.

Desse modo, espera-se que as empresas estejam cada vez mais conscientes da
necessidade de implementarem sistemas de compliance em suas estruturas organizacionais,
uma vez que, além da gestdo proativa dos riscos e dos inimeros beneficios proporcionados as
organizagdes, vivencia-se um momento de grandes transformagdes no ambito empresarial,
algumas delas promovidas pela era de normatizagdo em conformidade, enquanto outras sao
advindas da crescente integragdo com tecnologias avancadas as quais permitirdo
monitoramento continuo e identificacdo precoce de riscos. Além disso, prevé-se um aumento
na regulamentagdo e na fiscaliza¢do por parte dos 6rgdos governamentais, o que certamente
exigira das organizagdes maior transparéncia e a ado¢do de mecanismos de controle e de boas

praticas éticas.

Nota da autora: todas as imagens e os diagramas deste Guia, com exceg¢do dos ja qualificados, foram gerados
pela ferramenta digital Gamma e diversos deles foram reorganizados com o contetido do estudo.
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