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RESUMO

Nas ultimas décadas, a preocupac¢do com a reputacéo, a identificacdo e o controle de atos ilicitos
passou a estar presente na gestdo de organizacdes publicas e privadas. Escandalos de fraude
empresarial, desvios de recursos publicos, subornos e atividades improbas preencheram
manchetes da midia e despiram institui¢fes até entdo consideradas éticas. Para modificar este
cenario, combater acOes ilicitas, zelar pela ética e condutas compativeis com valores
organizacionais, o compliance passou a ser um importante instrumento para disciplinar e
aprimorar politicas voltadas ao cumprimento das normas legais e diretrizes institucionais. A
Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdomico (OCDE) considera a
integridade a pedra fundamental da boa governanca e, para isso, implantar o compliance,
promover medidas de combate a corrupcao e adotar postura integra contribui para ampliar a
efetividade e a credibilidade das instituicdes privadas e publicas, como também a confian¢a no
Estado, disseminando exemplos de gestdo e elevados padrOes a serem seguidos pelas
organizacbes e pelos cidaddos. O objetivo deste estudo é identificar os desafios e as
oportunidades para a implantacdo de um programa de compliance na Associacdo dos
Municipios do Médio Vale do Itajai (Ammvi), localizada na microrregido do Médio Vale do
Itajai, estado de Santa Catarina, Brasil. Para tanto, foram feitas entrevistas em profundidade
com a alta direcdo e, com base na literatura disponivel e pesquisa sobre compliance no Brasil,
foi possivel compreender que a Associacdo ja absorveu em sua cultura organizacional algumas
praticas de integridade e tem inclinacdo para a implantacdo de um programa de compliance.
Quanto aos desafios, identificou-se que, em geral, estdo relacionados a dificuldade com
mudangas, sobrecarga da equipe para dedicagdo em novas tarefas, investimentos financeiros

vultosos e absor¢do dos valores do compliance na rotina organizacional.

Palavras-chave: compliance, integridade, governanga, riscos, programa.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a corrupcdo no Brasil registrou aumento em comparagdo a outros
paises. A Lei Anticorrupcao tenta reverter este cenario e implementar medidas de punicdo para
pessoas juridicas e promover a responsabilizacdo objetiva, administrativa e civil de pessoas
juridicas pela pratica de atos contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira
(WANDERER, 2017).

Neste contexto e motivados por movimentos nacional e internacionais de conformidade
e obediéncia as normas, a Lei das Estatais trouxe diretrizes sobre observancia as regras de
governanga corporativa, transparéncia, praticas de gestdo de riscos, controle interno e,

notadamente, a necessidade de iniciativas e programas de compliance (GERCWOLF, 2019).

Para discorrer sobre a tematica, este capitulo vai abordar a contextualizacdo e a
problematica da pesquisa, objetivos geral e especificos, justificativa, procedimento

metodolégico e fundamentacdo tedrica.

1.1 Contextualizac&o e problematica dpesquisa

Para Sabaliauskas (2019), a corrupcdo no Brasil € um problema histérico e arraigado
desde o descobrimento do pais, com a colonizacdo, que ja dura séculos na cultura nacional e,
por ora, exige medidas legais mais duras e coibicdo de sua pratica. Segundo a mesma autora,
fatores como pirataria, troca de favores, propina, sonegacéo fiscal, informacéo privilegiada e
operacOes de combate a corrupcdo em estatais brasileiras corroboraram para a sancdo de
normativos legais voltados ao compliance, a integridade e aos mecanismos de maior controle

no Brasil.

Embora seja uma realidade a introducdo do assunto na legislacdo brasileira, por
intermédio da Lei Anticorrupgdo (Lei n® 12.846) e da Lei das Estatais (Lei n® 13.303), a nogéo
de compliance, conforme Monteiro (2019, p. 7), é “bem mais ampla e a aplicacdo de suas
ferramentas é adequada a todas as areas de regulacédo da atividade empresarial, englobando ndo
sO 0 estreito cumprimento da legislacdo [...], mas também a compatibilidade de processos e

produtos as exigéncias de mercado”.
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Em Santa Catarina, a importancia do compliance e da integridade também est&o sendo,
gradativamente, difundidas. Em 23 de janeiro de 2019, a Lei n° 17.715 regulamentou sobre a

criacdo do Programa de Integridade e Compliance da Administracdo Publica Estadual.

“O estabelecimento do Programa de Integridade e Compliance da Administracéo
Publica expressa o comprometimento do Estado de Santa Catarina com o combate a
corrupcdo em todas as formas e contextos, bem como com a integridade, a
transparéncia publica e o controle social (SANTA CATARINA, 2019, p. 1).

Consoante a Lei n® 17.715, o programa de compliance e integridade deve ser concebido
e implementado de acordo com o perfil especifico de cada 6rgdo ou entidade publica estadual,
levando em consideracdo principios éticos, normas de conduta, governanga, mecanismos de
comunicagdo, monitoramento, controle e auditoria (SANTA CATARINA, 2019).

Em relacdo a etimologia, a palavra compliance € proveniente do inglés to comply e
significa “cumprir, concordar, obedecer, estar de acordo, consentir ou sujeitar-se e [...] pode ser

entendida como agir de acordo com alguma regra, instru¢do, comando ou pedido” (COVAC;

SILVA, 2015, p. 3).

A necessidade de promover a integracdo e a organizacdo dos municipios da regido do
Médio Vale do Itajai fez surgir o movimento para o0 nascimento da Associa¢do dos Municipios
do Médio Vale do Itajai (Ammvi), em 1969. A entidade foi a nona associa¢do microrregional a
ser instituida no estado de Santa Catarina, onde surgia fortemente o movimento municipalista

com o intuito de dar suporte e orientacdo ao Poder Executivo Municipal (AMMVI1, 2020).

A Ammvi tem a missdo de assessorar as administragdes publicas municipais nas suas
diversas areas de atuacdo por meio da prestacdo de servicos e representatividade politico-
institucional, promovendo o desenvolvimento regional, a cooperagdo intermunicipal e a
modernizacdo da gestdo publica. Atualmente, a Associacdo possui 14 municipios associados:
Apilna, Ascurra, Benedito Novo, Blumenau, Botuvera, Brusque, Doutor Pedrinho, Gaspar,
Guabiruba, Indaial, Pomerode, Rio dos Cedros, Rodeio e Timbo. Todos estes estdo localizados
na regido do Médio Vale do Itajai, estado de Santa Catarina, pais Brasil (AMMVI, 2020).

Atuando em prol dos 14 municipios do Médio Vale do Itajai, a Ammvi defende 0s

pleitos municipalistas junto as esferas de governo, orgdos de fiscalizacdo e entidades
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representativas, de forma que a autonomia municipal seja assegurada. A entidade luta para que
as medidas aprovadas pelo Congresso Nacional e pelas Casas Legislativas venham ao encontro
das demandas dos municipios, local onde o cidaddo vive e desenvolve suas atividades
(AMMVI, 2020).

Como entidade de convergéncia dos interesses dos municipios associados, a Ammvi
deve servir de exemplo aos municipios, deve ser fonte segura de informacdo, manter sua
credibilidade frente & Administragdo Publica, como também zelar diuturnamente por sua
reputacao e construcao de boa imagem organizacional. Diante disso, e contendo em seus valores
transparéncia, moralidade e sustentabilidade, a implantacdo de um programa de compliance e
integridade na Associacdo faz-se relevante para sua competéncia e melhoria da reputacéo, de
forma que esta pratica possa ser, por consequéncia, fomentada e implementada nos 14
municipios do Médio Vale do Itajai (AMMVI, 2020).

Para o atendimento de todo o leque normativo, aplicacdo de instrumentos de combate a
corrupgdo e em consonancia com os direcionadores estratégicos da Ammvi, € relevante a
implantacdo de um programa de compliance e, para tanto, é imprescindivel analisar o cenério,
a disposicdo da entidade para implementacdo de programas voltados a integridade e o
diagnéstico dos desafios e das oportunidades para implantacio do compliance. E este o ponto
a ser tratado neste estudo, remetendo a seguinte questdo de pesquisa: quais 0s desafios e as
oportunidades para implementacdo de um programa de compliance na Associacdo dos

Municipios do Médio Vale do Itajai?

1.2 Objetivos

Tendo em vista a questdo de pesquisa levantada e justificada acima, com esse estudo

visa-se atingir 0s seguintes objetivos geral e especificos detalhados na sequéncia.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é identificar os desafios e as oportunidades para a
implantacdo de um programa de compliance na Associa¢do dos Municipios do Médio Vale do
Itajai (Ammvi), localizada na microrregido do Médio Vale do Itajai, estado de Santa Catarina,
pais Brasil.
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1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:
a) analisar as iniciativas ja desenvolvidas pela Associa¢do dos Municipios do Médio Vale do
Itajai na area de compliance;
b) identificar os desafios atuais para a implantacdo de um programa de compliance na entidade;
c) avaliar quais as oportunidades viaveis para a criacdo de um programa de compliance na

entidade.

1.3 Justificativa

Denlncias de corrupcdo em instituicdes financeiras, empresarias e organizacfes
publicas no mundo corroboraram para aflorar movimentos e mudancas voltadas a ética nos
negocios, a transparéncia, a governanca corporativa, a gestdo de riscos, ao controle interno, a
funcdo do compliance e da integridade (ASSI, 2013). “A corrup¢do € um mal que atinge o
mundo todo, todavia, no Brasil, a insatisfagdo oriunda dela cresce gradativamente e vem sendo
expressada por meio de manifestacfes sociais, que objetivam a busca pelos direitos da
populacdo” (MONTEIRO, 2019, p. 7).

De fato, o tema de compliance é cada vez mais importante nas organizaces modernas,
sejam elas privadas ou publicas, para garantir a sustentabilidade dos negocios e a insercao
positiva das instituicdes na sociedade em geral, que clama por transparéncia e ética. No Brasil,
incentivado por movimentos internacionais e para atender ao pujante clamor da sociedade pelo
combate a corrupgdo, foi sancionada, em 1° de agosto de 2013, a Lei n® 12.846, conhecida como
Lei Anticorrupgao (SABALIAUSKAS, 2019). Este ato legal visa a “responsabilizacdo objetiva,
administrativa e civil das pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracdo publica,
nacional ou estrangeira” (SABALIAUSKAS, 2019. p. 4).

Corroborando com este tema, foi sancionada, em 30 de junho de 2016, a Lei n° 13.303,
conhecida como Lei das Estatais. Este dispositivo legal possibilita a obrigatoriedade da
implementacdo de programas de compliance nas empresas estatais, buscando assegurar maior
imparcialidade, transparéncia e governanga (SABALIAUSKAS, 2019. p. 4). “Ela estabelece
diversos mecanismos de transparéncia e governanca a serem observados pelas estatais, como

normas para divulgacdo de informacdes, praticas de gestdo de risco e controles internos,
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codigos de conduta e integridade, formas de fiscalizacdo, entre outros” (SABALIAUSKAS,
2019. p. 5).

Para Assi (2013), € preciso perseguir a melhoria dos processos, da gestao de riscos e dos
controles internos, como também garantir o respeito aos normativos. Alencar (2016), ressalta
que, apos a publicacdo da Lei Anticorrupcdo, observou-se 0 aumento de empresas que buscam
orientacdo sobre a implantacdo de programas de compliance. “Além de prevenir a corrupgao,
as empresas precisam ser capazes de detectar rapidamente um ato ilicito, e caso venha a
acontecer, deve haver mecanismos eficazes de puni¢do aos responsaveis pelas infragdes”
(ALENCAR, 2016, p. 32). Para Covac e Silva (2015), o compliance ja é uma realidade e deve

ser adotado pelas instituicdes.

A funcdo de compliance, segundo Leite (2015, p. 2), “[...] esta ganhando importancia
pratica também em funcdo dos recentes acontecimentos no pais, e do reconhecimento de que é
preciso controlar mais ¢ melhor o que acontece nas empresas [...]”, com total destaque na

iniciativa privada e, ha pouco tempo, na esfera publica.

Compliance vem do verbo inglés “to comply” que traduzido significa estar de acordo.
Logo, o Programa Compliance basicamente significa agir em conformidade com as
leis vigentes de nosso pais bem como agir de acordo com as normas internas da
empresa, voltado para conscientizacdo e prevencdo de fraude e corrupcdo
(SABALIAUSKAS, 2019. p. 2).

Covac e Silva (2015, p. 3) apontam que:

O Compliance, no cenario corporativo e institucional, pode ser compreendido como
um conjunto de disciplinas ou procedimentos destinados a fazer cumprir as normas
legais e regulamentares, bem como as politicas e as diretrizes institucionais, além de
detectar, evitar e tratar qualquer desvio ou inconformidade que possa ocorrer dentro
da organizagdo (COVAC; SILVA, 2015, p. 3).

A elaboracdo de trabalhos focando a construcdo de iniciativas voltadas ao combate a
corrupcdo, cidadania, transparéncia e moralidade na administracdo municipal é fundamental
para que a gestdo publica caminhe para indices mais elevados de eficiéncia e aprimoramento
dos servicos prestados aos cidaddos. Desse modo, este estudo é viavel, atual e de notdria
importancia para a Ammvi, visto que a predisposi¢do da instituicdo em implantar melhorias e
fortalecer sua imagem institucional contribui para a reestruturacdo de suas praticas e de um

programa que possa ter como premissa a implantag@o de acdes efetivas de compliance.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta fundamentacdo teorica trata da explicacdo sobre compliance, para o qual seréo
apresentados alguns conceitos e pensamentos acerca do tema, que tem ocupado lugar de
destaque em qualquer tipo de organizagdo. O assunto é complexo e esta em crescente
desenvolvimento, porém, o estudo contribuiu para delimitacdo dos objetivos e da énfase do
trabalho.

2.1 Evolucao historica

Historicamente, com a quebra da Bolsa de Valores de Nova lorque, em 1929, deu-se
inicio a procura da conformidade e a origem de legislacdo a respeito, a fim de garantir a
sobrevivéncia do sistema financeiro norte-americano. Cinco anos ap0s, foi criada a Securities
and Exchange Commission (SEC), uma agéncia regulatoria com vistas a protecdo do mercado
de titulos e valores mobiliarios para evitar abusos corporativos (CANDELORO; DE RIZZO;
PINHO, 2015).

Conforme Gercwolf (2019), os marcos normativos internacionais do compliance partem
dos Estados Unidos e do Reino Unido por volta de 1960, época em que estavam presentes
escandalos de fraude empresarial e era preeminente a necessidade de se estabelecer mecanismos
para coibir a corrupgéo nacional e internacional, subornos e riscos. O movimento do compliance
arrebenta a partir de orientac6es providas pela SEC para instituir a figura do compliance officer,
que seria o responsavel por garantir o cumprimento dos controles internos e de supervisionar
atividades suspeitas, identificando a necessidade de conformidade no ambito dos negdcios
como um todo (GERCWOLF, 2019).

Ao final de 1974, o Comité de Supervisdo Bancéria de Basileia elaborou um conjunto
de normas e critérios visando preservar a solvéncia das atividades das instituicdes financeiras e
dirimir os riscos assumidos (CANDELORO; DE RI1ZZO; PINHO, 2015). Para Dalla Porta
(2011), os acordos da Basileia “constituem fonte para a regulamentacao e legisla¢do aplicaveis
as instituicdes financeiras, em decorréncia da unificacdo de procedimentos a serem adotados
pelos mais diversos paises, e em virtude da globalizagdo de mercados (DALLA PORTA, 2011,
p. 68).
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O Comité de Basileia refere-se a fungdo Compliance e nao a uma estrutura fixa como
uma diretoria ou departamento, por causa das diferencas existentes em funcéo da
jurisdicdo, porte, tipo de instituicdo e natureza das atividades desenvolvidas. E por
meio de principios, apresentou recomendagfes sobre as atividades de Compliance
(ABBI, 2009, p. 9).

Anos apos, em 1977, decorrentes das praticas de espionagem e corrupc¢ao averiguadas
durante a campanha de um candidato a presidéncia dos Estados Unidos, ha a promulgacédo da
Foreign Corrupt Practices Act (FCPA), considerada a primeira norma internacional sobre o
tema visando combater o costume de concorréncia desleal. A época, foi identificada corrupgéo
de autoridades publicas e partidos politicos (GERCWOLF, 2019).

Segundo a mesma autora, outro marco foi a promulgacdo da Sarbanes-Oxley Act, em
2002, que esta relacionada ao compliance e surgiu com o objetivo de dar maior credibilidade e
transparéncia aos acionistas e investidores mediante a introdugdo de responsabilidade
corporativa das empresas (GERCWOLF, 2019).

Outras regulamentagdes internacionais que também surgiram e reforcaram a
relevancia do compliance foram a Foreign Account Tax Compliance Act (FATCA), a
Dodd-Frank Act, a UK Bribery Act (UKBA) e os protocolos de compliance da
Convencéo das Nac6es Unidas contra a Corrupgdo (UNCAC), que viabilizaram a
comunicacdo e prestacdo de contas das empresas (GERCWOLF, 2019, p.28).

Para Coelho (2016), paises como Estados Unidos e Inglaterra investem em programas
voltados a minimizar a corrupgao nas estruturas corporativas. Segundo o autor, “as experiéncias
bem-sucedidas no ambiente privado desses paises inspiraram o Poder Publico a se inspirar
nesses modelos privados e trazé-los para a esfera publica, fazendo nascer o chamado
Compliance Publico” (COELHO, 2016, p. 78).

Dalla Porta (2011) explica que outros fatores importantes no cenério mundial também
contribuiram para a criagdo de “regulamentacdes ainda mais efetivas e rapidamente aplicaveis
em todos os paises, buscando gerir os riscos aos quais as instituicdes estdo sujeitas”,
contribuindo assim com o inicio de um “ciclo de mudangas cada vez mais radicais, com
reestruturacdes estratégicas, organizacionais e tecnoldgicas, além de reciclagem constante,
buscando uma otimizacdo do recurso humano, incrementando o treinamento e fortalecendo a
‘Politica de Controles Internos” (FEBRABAN, 2004 apud DALLA PORTA, 2011, p. 64).
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No Brasil, as reformas administrativas e as constituigdes federais, a cada tempo,
buscaram equalizar os vicios herdados no passado colonial — praticas patrimonialistas e
clientelistas, sem distin¢do de patrimonio publico e privado — e implantar um viés burocrético,
com predominéncia da impessoalidade e a implantacéo de sistemas de normas e regulamentos,
controle, padronizacdo de procedimentos e racionalizacdo do servi¢o publico. A cria¢do de
empresas publicas e autarquias a partir da década de 1930 deu base a um Estado
desenvolvimentista (GERCWOLF, 2019).

Durante a crise humanitéria internacional decorrente da Segunda Guerra Mundial, o
Brasil estava enfrentando o esgotamento do aparelho estatal e o projeto de industrializacao. Nos
anos seguintes, o pais mergulhou em profunda instabilidade e nova tentativa de imputar
organizacao administrativa (GERCWOLF, 2019).

Nohara (2012 apud GERCWOLF, 2019, p. 19) destaca que:

Embora o modelo de gestéo burocratico ndo tenha sido capaz de romper com 0s vicios
patrimonialistas e clientelistas, e, por conseguinte, ndo tenha se esgotado no Brasil
[...] houve um certo salto qualitativo obtido com essa reforma, sobretudo em termos
de substituicdo do nepotismo e do clientelismo, mediante a ado¢do de mecanismos de
controle e do estabelecimento de regime de pessoal.

A promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 representa um marco historico, pois
restabelece a democracia, traz fundamentos da soberania, cidadania e determina principios
como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e, posteriormente, a eficiéncia,
abrindo espaco para uma nova reforma da gestdo publica (GERCWOLF, 2019). Para Coelho
(2016), alem destes, outros principios também influenciaram diretamente o Poder Publico,

como a ética, a integridade e a transparéncia.

Concomitante, no Brasil, com a abertura comercial do pais para 0 mundo, a partir de
1990, o conceito de compliance foi difundido com vistas ao desenvolvimento de politicas para
atender as exigéncias e ao novo cenario voltado a transparéncia e conformidade no mercado
financeiro mundial (CANDELORO; DE RIZZO; PINHO, 2015). Gercwolf (2019) aposta ainda
que, neste periodo, o fortalecimento do controle veio para salvaguardar a atuacdo da
Administracdo Publica em consonancia com os principios constitucionais, logo, compliance
insere-se neste contexto na medida que € realizado no interior dos 6rgaos e entidades para a

fiscalizacdo de seus proprios atos e agentes.
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Para Gercwolf (2019, p. 28), no Brasil, o compliance contrai relevancia devido a “ampla
projecdo de uma série de escandalos de larga escala envolvendo as conjunturas dos setores
publicos e privados e que colocam em voga a necessidade de enfrentamento a corrup¢éo e de

gerir riscos no ambito organizacional, de modo a evitar que se materializem”.

Neste ponto, cumpre mencionar alguns dos principais escandalos que adquiriram
maior repercussao no pais, a exemplo do caso “Mensalao” e da Operacao Lava Jato,
que ilustram casos envolvendo praticas consistentes em distorcdes entre o
relacionamento nos ambitos publico e privado, ou seja, com o desvio e ma utilizacdo
de verba publica, além da concessdo de vantagens indevidas (GERCWOLF, 2019, p.
12).

Covac e Silva (2015) apontam como marco legal do compliance no Brasil a
promulgacédo da Lei n® 12.846, em 1° de agosto de 2013, que dispde sobre a responsabilizacdo
administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracdo publica,
nacional ou estrangeira. A lei passou a vigorar em 29 de janeiro de 2014. Conhecida como Lei
Anticorrupcdo, este dispositivo foi, posteriormente, regulamentado pelo Decreto n° 8.420, de
18 de marco de 2015, e representa importante avango ao prever a responsabilizacdo objetiva de
empresas que praticam atos lesivos contra a administracdo publica (COVAC; SILVA, 2015).
Gercwolf (2019) salienta que a Lei Anticorrupgdo da suporte aos programas de integridade,

como também aos requisitos de medicao de sua efetividade.

Figura 1 - Regulamentacdo da Lei Anticorrupgao.
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Fonte: Ministério da Transparéncia, Fiscalizagdo e Controladoria Geral da Uniéo (2016 apud WANDERER, 2017,
p. 20).

Sabaliauskas (2019) reforca que a Lei Anticorrupcdo aponta quais S0 0S pontos
prejudiciais contra a administracdo publica e a responsabilizacdo administrativa por tais
praticas. A autora traz ainda que a conhecida Lei da Transparéncia — Lei Complementar n°
131/2009 — obriga ac¢Ges na area de publicacédo e transparéncia de atos legais da administracdo

publica que corroboram com as ferramentas de compliance.

Monteiro (2019) destaca que a Lei Anticorrup¢do remete aos paralelos da FCPA e das
diretrizes da Organizacéo para Cooperacgéo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE). Segundo
ele, a nocdo de compliance é mais ampla e as suas ferramentas sdo adequadas a todas as areas

da regulacdo empresarial e publica.

Acompanhando os instrumentos legais que dado suporte ao compliance, em 30 de junho
de 2016 é publicada a Lei n°® 13.303, conhecida como Lei das Estatais, que dispde sobre o
estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias no
ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios (BRASIL, 2016). Esta lei
trata expressamente acerca da necessidade de observancia a regras de governanga corporativa,
transparéncia, praticas de gestdo de riscos e controle interno (GERCWOLF, 2019). Para
Sabaliauskas (2019), esta lei surgiu para diminuir a pratica de corrupcao recorrente nos atos da

administracdo publica brasileira.

A Lei 13.303/2016 surgiu como um marco para sua implementacdo em uma Estatal
garantindo processos mais eficientes e confidveis, tendo como base um controle
interno voltado ndo apenas para corre¢do, mas principalmente para prevencdo através
de conscientizagdo de todos, sem distin¢do de fun¢do (SABALIAUSKAS, 2019, p.
1).

Bragagnoli (2017) explica que a Lei das Estatais criou, de forma compulsoria, a area de
compliance que, ligada ao Conselho de Administracéo, deve reportar as situacdes em que ha
suspeita de envolvimento do diretor-presidente em irregularidades. Conforme Cardoso (2016),

a lei € um marco legal relevante e inovador que definiu o dever de elaboragéo e divulgacdo do

codigo de conduta e integridade, incluindo o programa de compliance.

Para Sabaliauskas (2019), através do programa de compliance se tornou possivel:
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[...] prética de gestdo de riscos, elaboracdo de cddigo de conduta e integridade
contendo principios, valores e missdo da estatal, [...] orientacdo de conflitos de
interesses e vedacao de atos de corrupgdo e fraude, [...] denlincias internas e externas,
[...] Codigo de ética com mecanismo de protecdo ao denunciante, além de préticas
cotidianas de controle interno (SABALIAUSKAS, 2019, p. 8).

No mais, em se tratando do plano de normas infralegais, merecem destaque a
Instrucdo Normativa n. 01/2015, sancionada conjuntamente pela Controladoria-Geral
da Unido (CGU) e pelo Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo (MPOG), e
ainda a Portaria n. 57/2019 da CGU, que alterou a Portaria n. 1.089/2018, responsavel
por regulamentar a implementacéo dos programas de integridade no Governo Federal
(GERCWOLF, 2019, p. 30).

Leis, medidas provisorias, leis complementares, decretos e demais dispositivos legais
véo surgindo para cobrir lacunas decorrentes do avanco tecnoldgico e das novas formas de
praticas de atos corruptos. O que estes instrumentos mostram € que, além de ditar sancdes,
normatizam iniciativas de prevencéo para tentar coibir praticas nocivas a administracdo publica
(SABALIAUSKAS, 2019).

Dalla Porta (2011, p. 68) reforca que nao é somente a legislacao que afeta o compliance
e, por isso, é imprescindivel considerar quais “leis, regulamentos e politicas internas que o
embasam e que compdem o ordenamento normativo do programa e que deve estar disponivel
a todos na instituigdo”, uma vez que o nao cumprimento poderd resultar, inclusive, no

fechamento da organizacéo.

2.2 Conceitos definidores deompliance

Partindo da premissa que a corrup¢do enfraquece o Estado de Direito, passa por cima
de valores democréticos, estanca o crescimento econdmico e aumenta a violdo aos direitos
sociais, alternativas devem ser impostas legalmente para dirimir tal pratica. Diante disso, o
compliance tem sido um mecanismo capaz de mitigar significativamente os efeitos drasticos da
corrupgdo. O compliance aprimora a gestdo publica, permite o fortalecimento da reputacdo e
credibilidade da instituicdo, amplia a governanga e a sustentabilidade e transforma

positivamente a cultura organizacional (GERCWOLF, 2019).

Sabaliauskas (2019) explica que a palavra compliance surgiu da juncdo do verbo em
inglés to comply, que constitui estar de acordo. Tomazeti et al. (2016) complementa que o termo

significa cumprir, responder a um comando. Assi (2013, p. 30) denota compliance como 0s
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“sistemas de controles internos que permitam esclarecer e proporcionar maior seguranga”. No
entender de Mota e Santos (2017, p. 3), compliance significa “cumprir, executar ou realizar o
que foi determinado, sendo assim, pode ser interpretado como o dever de cumprir, de estar em

conformidade e fazer cumprir”.

[...] o termo compliance origina-se do verbo em inglés “to comply”, que significa
cumprir, executar, satisfazer, realizar o que lhe foi imposto. Compliance é o dever de
cumprir, de estar em conformidade e fazer cumprir leis, diretrizes, regulamentos
internos e externos, buscando mitigar o risco atrelado a reputagdo e o0 risco
legal/regulatério (COIMBRA; MANZI, 2010, p. 2).

Segundo Assi (2013), compliance € a ferramenta de governanca corporativa e esta
relacionada aos sistemas, aos processos e as regras adotadas para gerenciar 0s negocios da

organizacdo, proporcionando o aprimoramento da relacdo com os investidores. Compliance é:

[...] um conjunto de regras, padrdes, procedimentos éticos e legais que, uma vez
definidos e implantados, serdo a linha mestra que orientard o comportamento da
instituigdo no mercado em que atua, bem como as atitudes de seus funcionarios; um
instrumento capaz de controlar o risco de imagem e o risco legal, os chamados riscos
de Compliance, a que se sujeitam as instituicdes no curso de suas atividades
(CANDELORO; DE RIZZO; PINHO, 2015, p. 4).

Covac e Silva (2015, p. 17) adicionam que a funcdo de compliance “funciona como
modelo de gestdo e de negdcio, e, mais do que um fim em si mesmo, € um meio para a
organizacdo alcangar os objetivos tragados”. Nascimento (2007, p. 70) apresenta compliance
como “grau mensuravel das conformidades para com as obrigagdes legais”. Ja Silva (2005, p.

15) caracteriza compliance como

[...] conjunto de praticas que tem por finalidade melhorar o desempenho de uma
companhia ao proteger todas as partes interessadas [...] a analise das praticas de
governanca corporativa aplicada ao mercado de capitais envolve principalmente: a
transparéncia, equidade, de tratamento dos acionistas e prestacdo de contas (SILVA,
2005, p. 15).

r

Faleiros Junior e Migliavacca (2020, p.58) assinalam que compliance ¢ “cumprir, agir
de acordo com as regras, leis, marcos regulatérios e normativas internas e externas do

mercado”. Assi (2013 apud WANDERER, 2017, p. 26) argumenta que a func¢do de compliance

[...] é considerada como um estilo de trabalho em que é importante saber realizar as
atividades de maneira correta, incentivando que todos cumpram as leis, as politicas e
os procedimentos, e desde o alto escaldo até as fungdes menores devem ter consciéncia
do que esta sendo realizado.
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Diniz e Ribeiro (2015, p. 88) defendem que a func¢do de compliance:

[...] envolve questdo estratégica e se aplica a todos os tipos de organizacao, visto que
o mercado tende a exigir cada vez mais condutas legais e éticas, para a consolidacéo
de um novo comportamento por parte das empresas, que devem buscar lucratividade
de forma sustentavel, focando no desenvolvimento econdémico e socioambiental na
conducao dos seus negécios.

Fernandes e Vasconcelos (2019, p. 168) esclarecem ainda que “o conceito determinado

a palavra ‘conformidade’ diz respeito as normas, leis e regulamentos do ordenamento juridico,

por isso a existéncia da inter-relagdo entre os principios [...]” constitucionais.

de

Para Abbi e Febrabran (2004 apud DALLA PORTA, 2011) o compliance tem a missao

Assegurar, em conjunto com as demais areas, a adequacdo, fortalecimento e o
funcionamento do Sistema de Controles Internos da Institui¢do, procurando mitigar
os Riscos de acordo com a complexidade de seus negécios, bem como disseminar a
cultura de controle para assegurar 0 cumprimento de leis e regulamentos existentes
(ABBI; FEBRABRAN, 2004 apud DALLA PORTA, 2011, p. 70).

Frazdo e Medeiros (2018) trazem o compliance sob a ética da autorregulagéo, o que

contribui para a verdadeira ética organizacional. Assim, as autoras apresentam uma analise

relevante para o compliance. Consoante elas, 0 amadurecimento da autorregulacdo passa a

exercer importante papel para a “constru¢do de uma cultura de respeito a legalidade e a ética,

uma vez que os incentivos para 0 cumprimento da lei passam a ser internos e desenvolvidos

pela sociedade em lugar de serem externos e impostos pelo Estado” (FRAZAO; MEDEIROS,

2018, p. 43-44).

Para Coelho (2016), o compliance no setor pablico ja é uma realidade em todo o Brasil

e, em breve, deve se consolidar em todas as esferas e 6rgdos federais, estaduais e municipais,

sobretudo porque tem aumentado o nimero de normativas legais sobre o assunto. Faleiros

Junior e Migliavacca (2020) sdo taxativos ao afirmarem que é

[...] inegével o relevante papel que a iniciativa de implementar politicas de integridade
(compliance) exerce sobre a legitimidade das decisfes. Tudo isso se desdobra da
necessidade de que politicas publicas e acfes do Estado sejam coerentemente
alinhadas com os anseios da sociedade e, nesse caminho, o respeito as politicas de
governanca revela uma finalidade eminentemente preventiva do ponto de vista
autorregulatorio, mas, em paralelo, se desvela como instrumental de consensualizagdo
(FALEIROS JUNIOR; MIGLIAVACCA, 2020, p. 66).
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O compliance e, por consequéncia, a implantacdo de um programa de compliance e
integridade, corrobora no combate a fraude e a corrupcao, reduz riscos, fortalece o controle
interno, aprimora a reputacdo da organizacgdo e contribui para o sentimento de segurancga dos
colaboradores (MOTA; SANTOS, 2017). Para as autoras, uma boa gestdo do compliance
proporciona “valorizacdo interna e o aumento de credibilidade por parte de clientes,
investidores e fornecedores, maior eficiéncia e qualidade de produtos fabricados ou servicos
prestados, melhoria no retorno de investimentos € nos niveis de governanga corporativa”

(MOTA; SANTOS, 2017, p. 4).

Gercwolf (2019) partilha da mesma opinido. Segundo ela, por possuir um Viés
preventivo no acometimento de acdes ilicitas na organizacao, a implantacdo do programa de
compliance contribui para o enfrentamento a corrupgdo, como também para praticas que zelam

pela impessoalidade, integridade, moralidade, ética, transparéncia.

Assim, uma vez estabelecida a politica de compliance em uma instituicdo,
esclarecendo as responsabilidades a ela inerentes, bem como sua relevancia e a
necessidade de observancia a lei e aos processos regulatérios, pode-se desenvolver
uma ldgica racional que ird munir a gestdo publica de mecanismos aptos a antever
eventuais situacGes e evitar, com isso, crises e situagcdes indesejadas em geral
(GERCWOLF, 2019, p. 33).

Abbi (2009 apud DALLA PORTA, 2011) defende que a funcdo de compliance deve

seguir 10 principios fundamentais:

° Principio 1: O Conselho de Administracdo é responsavel por acompanhar o
gerenciamento do risco de compliance da instituicéo [...].

° Principio 2: A Alta Administracdo [...] é responséavel pelo gerenciamento do
risco de compliance.

° Principio 3: A Alta Administracéo é responsavel por estabelecer e divulgar a
politica de compliance da institui¢do, de forma a assegurar que estd sendo observada
[...]

) Principio 4: Alta Administracdo é responsavel por estabelecer permanente e
efetiva area de Compliance como parte da politica de compliance.

° Principio 5: A area de Compliance deve ser independente [...].

. Principio 6: A &rea de Compliance deve ter 0s recursos necessarios ao
desempenho de suas responsabilidades de forma eficaz.

. Principio 7: A &rea de Compliance deve ajudar a Alta Administragdo no

gerenciamento efetivo do risco de compliance, por meio de: a) atualizagBes e
recomendagdes; b) manuais de compliance para determinadas leis e regulamentos e
sua educacdo; c) identificacdo e avaliacdo do risco de compliance, inclusive para
novos produtos e atividades; d) responsabilidades estatutarias [...]; €) implementagéo
do programa de compliance.

° Principio 8: O escopo e a extensdo das atividades da area de Compliance deve
estar sujeita a revisdo periddica por parte da auditoria interna.

° Principio 9: As instituicbes devem atender a todas as exigéncias legais e
regulamentares aplicdveis nas jurisdigdes em que operam [...].

° Principio 10: O compliance deve ser encarado como uma atividade central
para 0 gerenciamento de risco [...], algumas atividades podem ser terceirizadas, mas
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devem ficar sob a responsabilidade do “chefe” do compliance. (ABBI, 2009 apud
DALLA PORTA, 2011, p. 75-76).

As responsabilidades da funcdo de compliance na organizacdo necessitam da
implantacdo de um programa de compliance, a fim de “planejar as atividades envolvendo a
implementacdo e a revisdo das politicas e dos procedimentos; a gestdo dos riscos de
Compliance, bem como o acompanhamento e a disseminagdo de sua cultura para todos 0s
componentes da organiza¢do” (WANDERER, 2017, p. 40). Neste contexto, como item
preliminar ao programa de compliance, € imprescindivel a execucdo de uma governanca
corporativa eficiente, capaz de alinhar os objetivos organizacionais com premissas embasadas

na transparéncia, prestagéo de contas e conformidade.

2.3 Governancacorporativa

Conforme Castro e Silva (apud TEIXEIRA; GOMES, 2019), a origem da governanca
esta associada ao contexto em que os proprietarios, donos de capital, deixaram de administrar
diretamente as proprias empresas e delegaram esta funcéo a terceiros, que detinham autoridade
e poder para gerenciar a organizacdo e os recursos dela oriundos. Este momento da iniciativa
privada transcorreu para as organizag@es publicas, em que a governanca se apresentou como
uma potencialidade de unir atores em prol de objetivos comuns de forma transparente e
compartilhada (TEIXEIRA; GOMES, 2019).

Benedicto et al. (2013) explica que o0 movimento pela governanga corporativa ganhou
forca em meados da década de 1980 nos Estados Unidos, Inglaterra e Europa. Porém, a énfase
nesta area aconteceu apos os escandalos contabeis nos EUA por volta de 2001, cenario que
reforcou a necessidade de ampliar a transparéncia das transacdes e decisdes organizacionais e
dos atos praticados pelos administradores (BENEDICTO et al., 2013). O autor complementa
que, apods ser amplamente difundida nos EUA e na Europa, a governanga corporativa passou a
ser vista e aplicada no Brasil a partir da década de 1990, acelerada pelo fenbmeno da
globalizagdo, privatizagdo e desregulamenta¢ao da economia. “Nesse contexto, as praticas da
governanca corporativa tornaram-se prioridade e fonte de pressdo por parte dos investidores,
pois, as empresas que implantaram a governanga corporativa tiveram seu valor aumentado no
mercado financeiro (MCKINSEY COMPANY, 2001 apud BENEDICTO et al., 2013, p. 288).

Além disso, o “processo de redemocratizagdo no Brasil [...] ampliou a pressdo social por
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servicos publicos, bem como por alternativas de controle para o alcance de resultados estatais.
Nesse sentido, os aspectos eficiéncia e desempenho comecaram a fazer parte do cotidiano do
servigo publico” (TEIXEIRA; GOMES, 2019, p. 534).

Para Rodhes (1996 apud PEREIRA, 2010, p. 115), governanga ¢ um ‘“processo
complexo de tomada de decisdo que antecipa e ultrapassa o governo”. Coppedge (1995 apud
BENEDICTO et al., 2013) explica que governanca trata das relaces entre atores sociais, que
devem ser reguladas por normas e procedimentos institucionalizados e esta atrelada a
governabilidade. World Bank (1992 apud PEREIRA, 2010, p. 116) define governanga como “a
maneira pela qual o poder € exercido na administracdo dos recursos econdémicos e sociais do

pais, com vistas ao desenvolvimento™.

Araljo (2002 apud TEIXEIRA; GOMES, 2019, p. 529) associa a governanga com a
“capacidade que o Estado tem para formular e implementar suas politicas, [...] alcancar metas
coletivas”. No mesmo viés seguem Streit e Klering (2004 apud TEIXEIRA; GOMES, 2019, p.
529) que relacionam a governanga com o alcance de objetivos coletivos de uma sociedade pelo
governo, “com enfoque na coordenacdo autbnoma, independente e responsavel de diferentes

instituigdes [...] utilizando estruturas, mecanismos e regulagdes justas”.

Pereira (2010) reforca que é notavel que a governanga corporativa esta impulsionando
as transformacdes na area privada e publica. Para o autor, governanca refere-se “basicamente,
aos processos de como as organizagdes sdo administradas e controladas”, e isso requer gestao
estratégica, gestdo politica e gestdo da eficiéncia, eficacia e efetividade. (PEREIRA, 2010, p.
117). Hitt, Ireland e Hoskisson (2012 apud TEIXEIRA; GOMES, 2019) consideram a
governanca uma das mais avancadas técnicas de gerenciamento, uma vez que pode ser
implementada em diversas organizacdes. Matias-Pereira (2010 apud TEIXEIRA; GOMES,
2019, p. 525) defendem que a governanga publica “[...] trata da aquisi¢do e distribui¢do de
poder na sociedade, enquanto a governanga corporativa diz respeito a forma como as

corporagdes sao administradas”.

Interessante destacar que, a partir de 1992, o Banco Mundial definiu dimensdes para a
boa governanca, que sdo: administracdo do setor publico, com vistas a melhoria da capacidade
de gerenciamento econdmico e prestacao de contas; elaboracdo de regras e leis que devem ser

garantidas por um 6rgdo judicial; participacdo dos cidaddos na tomada de decisdo e
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accountability; informacéo e transparéncia, com a disponibilizacdo de informacgdes sobre as
politicas governamentais e transparéncia nos processos de elaboracdo das politicas pablicas.
(PEREIRA, 2010). J4 Marques (2007) define como critérios da governanca valores éticos, 0s
quais devem envolver toda a sociedade, as companhias e seus publicos de interesse, 0S

legisladores, os membros do Poder Judiciério e os agentes publicos.

Estudo realizado pelo International Federation of Accountants (IFAC), denominado
Governancga no setor publico, apresenta trés principios fundamentais de governanga no setor
publico: transparéncia, que garante confianca da sociedade no processo de tomada de decis&o;
integridade, que compreende probidade na administracdo dos recursos publicos; e prestacdo de
contas, em que as entidades publicas e seus respectivos gestores sdo responsaveis por suas
decisdes e agdes (PEREIRA, 2010). Neste contexto, 0 mesmo autor traz que a governanga nas
organizacOes privadas e publicas possuem semelhancas, pois 0s principios que norteiam a
governanca estdo, atualmente, embasados na transparéncia, equidade, cumprimento da
legislacdo, conduta ética e prestacdo de contas (PEREIRA, 2010). Gonzalez (2004) sugere
quatro principios de governanca corporativa que deveriam ser incorporados pelas organizacdes
publicas e privadas: transparéncia, equidade com os publicos estratégicos, prestacdo de contas

e cumprimento das leis.

Estes principios também corroboram com os fundamentais conceitos apresentados no
cddigo de conduta elaborado pelo Instituto Brasileiro de Governancga Corporativa (IBGC), que
recomenda, como essenciais, diretrizes de transparéncia, equidade, responsabilidade
corporativa e accountability (PEREIRA, 2010). Para o IBGC, a governanca atua como um
“sistema que objetiva dirigir, monitorar e incentivar as organizacdes as boas praticas, de modo
que seus principios bdsicos se transformem em recomendagdes objetivas” (TEIXEIRA,
GOMES, 2019). Neste ambito, Mello (2006) reforca que a governanca deve ter como funcées
bésicas a conciliacdo dos interesses da organiza¢éo com os da sociedade, o controle no exercicio
do poder, a participacdo dos publicos envolvidos, a transparéncia e probidade das acOes, a

equidade dos atos e a prestacdo de contas.

Andrade e Rossetti (2004 apud BENEDICTO et al., 2013) e Paines, Aguiar e Pinto
(2018) denominam como valores o0 que alguns autores trazem como principios e reforcam que
na governanga devem ser desenvolvidos mecanismos de uma cultura gerencial baseada na

eficiéncia, qualidade, transparéncia e prestacdo de contas. Andrade e Rossetti (2004 apud
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BENEDICTO et al., 2013) acrescentam que, para a sustentacdo da governanca publica e privada

S80 necessarios:

[...] (i) Fairness: senso de justiga, equidade no tratamento dos acionistas. Respeito aos
direitos dos minoritarios, por participacdo equanime com a dos majoritarios, tanto no
aumento da riqueza corporativa, quanto nos resultados das operac¢des, quanto ainda
na presenca ativa em assembleias gerais; (ii) Disclosure: transparéncia das
informacdes, especialmente daquelas de alta relevancia, que impactam os negécios e
que envolvem riscos; (iii) Accountability: prestacdo responsavel de contas,
fundamentada nas melhores préaticas contabeis e de auditoria, €; (iv) Compliance:
conformidade no cumprimento de normas reguladoras, expressas nos estatutos
sociais, nos regimentos internos e nas instituicdes legais do pais. (ANDRADE;

ROSSETTI, 2004 apud BENEDICTO et al., 2013, p. 290).

Bovaird; Lindsay, Osborne e Bond; e TCU (apud TEIXEIRA; GOMES, 2019) ratificam
que a governanca publica deve perseguir o cumprimento de legislagdo, critérios e normas
acordados, como também permitir avaliar o desempenho e a conformidade da organizacéo, o
qgue fomenta a implantacdo do compliance e seus respectivos pilares. “Assim, é possivel
perceber que a governanca sugere o estabelecimento de procedimentos e a correspondente
execucdo, com fins de instrumento gerador de eficiéncia administrativa para o alcance dos
resultados alinhados entre o agente e o principal” (TEIXEIRA; GOMES, 2019, p. 526).

Para Abbi (2009 apud DALLA PORTA, 2011), a funcao de compliance é um dos pilares
da governancga corporativa e foi introduzida nas institui¢es financeiras brasileiras no momento
em que era primordial o cumprimento as normas e aos procedimentos, como também preservar
a imagem das organizagdes perante o mercado. “O compliance é uma estratégia ndo apenas
voltada a obter ganho de valor e competitividade em longo prazo, mas também contribui
decisivamente para a propria sobrevivéncia da organiza¢do”. (COIMBRA; MANZI, 2010, p.
5).

Rosa (2008 apud DALLA PORTA, 2011) traz essa importante relacdo entre compliance
e governanca corporativa, em que as influéncias externas sdo examinadas e transformadas em
objetivos estratégicos, 0s quais sdo monitorados e controlados pelo compliance. A figura abaixo

representa esta relacao.



Figura 2 - Compliance na pirdmide da governanca corporativa.
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Fonte: Rosa (2008 apud DALLA PORTA, 2011, p. 73).
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Para alinhar melhor este assunto, em prosseguimento segue conceituacdo e

caracterizacdo do programa de Compliance.

2.4 Programa decompliance

Considerado uma tendéncia mundial, com préticas sendo adotadas em varios paises, 0

compliance é aplicado como uma medida de protecdo, pois:

[...] trata de questdes como prevencdo de danos a imagem e a reputacao da empresa,
reducdo do nimero de agdes judiciais e processos administrativos, minimizacéo de
riscos e perdas financeiras, além de agregacdo de valor a empresa através de
implementacdo da ética nos negécios, 0 que certamente proporciona aos USUArios

internos e externos mais seguranga (MOTA; SANTQOS; 2017, p. 1).

Coimbra e Manzi (2010) explicam que n&o estar em compliance trazem custos elevados

a organizacao e, muitas vezes, insanaveis: tais como:

e Danos a reputacdo da organizacdo, dos seus funcionarios e perda de valor da

marca,



31

e Maalocacéo de recurso e reducao da eficiéncia e da inovagao;

Cassacdo da licenga da operacéo;

e SancOes administrativas, pecuniarias e, dependendo do caso, criminais as
organizac0es e aos individuos; e

e  Custos secundarios e ndo previstos [...] (COIMBRA; MANZI, 2010, p. 4).

Gercwolf (2019) reforga que o mero estabelecimento de um programa de compliance
por si s6 ndo é suficiente. E relevante que a organizacdo implante um sistema de gestdo de
riscos efetivo e que seja praticada a cultura da integridade. Para a autora, a formalidade de
cddigos de conduta e ética ndo garantem a efetividade do programa. Por isso, é importante

compreender que medidas para aferir a efetividade deveréo ser criadas.

Pironti (2018 apud FERNANDES; VASCONCELOS, 2019) reforcam que a

implantacdo do compliance devera evidenciar o

[...] comprometimento da alta dire¢do ao programa; [...] a elaboracéo de padrbes de
conduta por meio de cddigos de ética, politicas, contratos de gestdo e termos de
adesdo; a formulacdo da gestdo de riscos e adaptacdes necessérias ao programa de
integridade; a criacfo de canais abertos e amplamente divulgados a funcionarios e
terceiros, com mecanismos destinados a protecdo de denunciantes de boa-fé; e os
treinamentos peridédicos sobre o programa de integridade. (PIRONTI apud
FERNANDES; VASCONCELOS, 2019, p.168).

A gestdo do compliance vai além de normas e procedimentos, uma vez que deve
envolver toda a organizacdo e se inteirar das atividades para formar estratégias efetivas de
prevencdo de riscos (MOTA; SANTOS, 2017). Almeida (2018) reforca que o compliance

publico é uma obrigacdo, enquanto que na area privada é uma decisdo do principal.

Os programas de compliance passaram a ser implantados como uma cultura, em todos
os niveis da organizacdo. Covac e Silva (2015, p. 2) apontam que este tipo de programa “tornou-
se um vetor para a protecdo da integridade das organizacdes, reduzindo riscos e aprimorando
controles imprescindiveis para a tomada de decisdes”. Para Candeloro, De Rizzo e Pinho (2015,
p. 149), € possivel identificar “um viés critico de atuacdo na identificagdo dos potenciais

problemas na estratégia de condugao de negocios”.

Um Programa de Gestdo de Compliance atua na avaliacdo dos riscos do negdcio,
criacdo do cadigo de ética, politicas e procedimentos da corporagdo, criagdo de canal
de dendncias para melhorar a comunicagdo na empresa, monitoramento dos riscos
advindos de fornecedores e parceiros, além de promover treinamentos e
monitoramento continuo da aplicacdo das normas criadas, buscando o
comprometimento ndo so dos funcionarios, mas principalmente da alta administracdo
(MOTA,; SANTOS, 2017, p. 1).
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Para Sabaliauskas (2019), a implementacao de um programa de compliance é viavel por
meio de aplicacdo de normas internas e da legislacdo vigente. Por isso, a autora cita a Lei das
Estatais como um marco, uma vez que garante processos mais confiaveis e eficientes, tendo
como base a acdo do controle interno neste processo. Um programa de compliance, além de
evitar punices e responsabilizacdes aplicadas pelo Estado em caso de descumprimento de leis,
visa dar seguranca as informacOes, evitar manipulacdo, privilégios, ganhos ilicitos
(CANDELERO; DE R1ZZO; PINHO, 2012).

Candeloro, De Rizzo e Pinho (2015) elucidam que o programa de compliance deve ter
como base a preservacdo da reputacdo da organizacdo, ser sustentavel e considerar as
prioridades em termos do gerenciamento dos riscos intrinsecos ao negécio, como também levar
em contato os riscos de ndo conformidades com a legislacdo e as normas, a capilaridade da

estrutura da instituicdo e a delimitacdo dos resultados que deverdo ser alcancados.

Mota e Santos (2017) averberam que um programa de compliance deve trazer objetivos
que reduzam ao maximo 0s riscos ou impactos negativos que a organizacao esta sujeita. Os
autores trazem alguns passos que devem ser seguidos para a efetivacdo de um programa de

compliance:

Realizar uma avaliacdo de risco; comprometimento com a cultura de Compliance;
patrocinio e recursos para Compliance; Cddigo de conduta ética, politicas e
procedimentos; atividades de DueDilligence (saber com quem sua empresa esta
fazendo negdcios); controle internos e monitoramento continuo; comunicagdo e
programas de treinamentos continuos; canal de deniincias, mecanismos disciplinares
e de investigagdo (MOTA; SANTOS, 2017, p. 4).

Segundo descreve Manzi (2008a, p. 49), o programa de compliance “abrange os topicos
necessarios para cobrir a atuacdo de Compliance na institui¢éo, considerando a gestao integrada
de riscos conforme objetivos estratégicos definidos”. Wanderer (2017, p. 43) atesta que um
programa de compliance deve: “(a) promover a economia e a eficiéncia na entrega de servigos;
(b) abranger os riscos emergentes; (c) expandir as responsabilidades de supervisdo; e (d)

demonstrar e persuadir como fazer corretamente”.

Em nivel basico, o programa de Compliance trata de educacéo, definigdes, prevencao,
identificacdo, colaboragdo e aplicagdo. Os autores aduzem que se trata de um sistema
onde individuos, processos, politicas e procedimentos sdo desenvolvidos para
assegurar a conformidade com todas as legisla¢des aplicaveis, regulaces do setor e
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contratos privados, estabelecendo o processo de Governanga das a¢des da organizacao
(TROKLUS; VACCA, 2013 apud WANDERER, 2017, p. 43).

Mota e Santos (2017) séo enfaticos ao ressaltarem que, embora ndo exista um modelo
padronizado de programa de compliance, € imprescindivel que ele aborde o comprometimento
da alta administracdo, bem como iniciativa de comunicacéo e treinamento. Além disso, devem
existir politicas de procedimentos de controle elaborados pela area de compliance, que devem

ser transmitidos e incorporados por todos da organizacéo.

Garantindo o adequado funcionamento da Gestdo de Compliance, a Alta Direcdo
demonstrara seu comprometimento com o fortalecimento de seus negécios em bases
éticas, na busca constante da melhoria dos seus Controles, preservando afinal um dos
seus maiores ativos que é a sua boa Imagem junto ao Publico, Investidores e Orgéos
Reguladores e Fiscalizadores, além da otimizacéo do capital alocado para efeito de
Brasiléia (ABBI; FEBRABAN, 2004 apud DALLA PORTA, 2011, p. 72-73).

Wanderer (2017) acrescenta que os principais beneficios decorrentes de um programa

de compliance séo:

[...] os ganhos de credibilidade por parte dos clientes, investidores, fornecedores, e
outros; ferramenta fundamental para as empresas que buscam mercados externos;
elevacgdo da eficiéncia e da qualidade dos produtos fabricados e/ou servigos prestados;
melhoria nos niveis de Governanga Corporativa; oferece prevencdo, pois muitas
empresas s6 implantam a fun¢do de Compliance quando ja foram punidas por algum
desvio, postura onerosa para o0 caixa da empresa (ENDEAVOR, 2015 apud
WANDERER, 2017, p. 44).

Para ser executado e exequivel, um programa de compliance deve manter uma
eficiente gestdo de riscos, pois séo estes que norteardo as agdes de prevencao e san¢ao, como
também € a matriz de risco que auxilia no controle e monitoramento das situaces que podem
ocasionar o descumprimento da regulamentacdo e imputar acées de ndo conformidade. Diante
desta importéncia, a gestdo de risco assume papel importante, que serd mais bem descrito

abaixo.

2.5 Gestao de riscos

O programa de compliance ndo pode ser pensado sem levar em conta os riscos. No
entanto, é importante definir o que isso significa. Na visdo de Assi (2012), risco € a
possibilidade de algo ndo dar certo. Brito (2007) conceitua risco como a possibilidade de um
evento afetar negativamente a organizagdo. Na mesma linha, Weston e Brigham (2000)

defendem que risco é a eventualidade de ocorréncia de algum caso desfavoravel. Ja Jorion
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(1999) conceitua risco como desvio-padréo, algo que causa volatilidade nos resultados

esperados.

Para Wanderer (2017, p. 28), o conceito atual de risco “envolve também a quantificacdo
e a qualificagdo da incerteza, tanto no que diz respeito as ‘perdas’ como aos ‘ganhos’, com
relacdo ao rumo dos acontecimentos planejados, seja por individuos, seja por organizagdes”.
Wanderer (2017) destaca ainda que a “[...] anélise de risco envolve a identificagao de mudangas
potenciais adversas ¢ do impacto esperado como resultado na organizacdo” (CARDOSO;
FAMA; MENDONCA NETO, 2012 apud WANDERER, 2017, p. 29). Assi (2012) verbera que

0 risco é uma propriedade objetiva de um evento adverso que pode ser definido previamente.

Conforme exposto na Blackwell Encyclopedic Dictionary of Finance apud Assi (2021):

Risco pode simplesmente ser definido como exposi¢do & mudanca. E a probabilidade
de que algum evento futuro ou um conjunto de eventos ocorra. Portanto, a analise do
risco envolve a identificacdo de mudangas potenciais adversas e do impacto esperado
como resultado na organizagdo (ASSI, 2021, p. 9).

Coimbra e Manzi (2010) explicam que o risco de compliance esta relacionado aos riscos
gue a organizacdo corre quanto as sanc¢des regulatorias e legais, perda de reputacao e prejuizos
financeiros. Na mesma linha seguem Candeloro, De Rizzo e Pinho (2012), que trazem uma
definicdo relevante quando citam que h& dois riscos corporativos sempre iminentes de

acontecer:

[...] risco de imagem (perda da credibilidade aos olhos da sociedade, ainda que
baseada apenas na percepg¢éo, e ndo em fatos concretos) e os riscos de sancdes pelos
orgdos reguladores e auto reguladores (decorrentes da falta de adesdo a normas,
regulamentos, politicas e procedimentos internos (CANDELORO; DE RIZZO;
PINHO, 2012, p. 30).

Brito (2007, p. 57) chama atencdo quando marca que, por “falha de controle interno,
pode-se perder dinheiro; por risco de imagem, pode-se perder a instituigdo”. Logo, na
concepcao de Wanderer (2017, p. 30), “o risco de imagem trata da reputacdo ou credibilidade
da organizacdo junto ao mercado e, como um todo, da sociedade, ou seja, como a organizagdo

299

¢ visualizada pelos ‘olhos externos’”. Para Manzi (2008), a falha na reputacdo pode ocasionar
publicidade negativa, crise de imagem, litigios, diminuicdo nos rendimentos, prejuizo aos

acionistas, perda de clientes e, segundo o autor, até faléncia do negdcio.
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H4 ainda o risco legal, intimamente ligado ao compliance e o qual deve ser evitado pelo
uso de normas e regulamentos. Wanderer (2017) pontua que o risco legal se refere as
possibilidades de sangdes pelos orgdos reguladores. “Assim, em decorréncia de
descumprimento de algum normativo, é possivel a ocorréncia de alguma pena (em sentido

amplo), sendo este um risco a ser controlado e mitigado (WANDERER, 2017, p.30).

Brito (2007, p. 57), esclarece que o risco legal ¢ decorrente de ‘“questionamentos
juridicos referentes as transagdes da instituicdo, que podem gerar perdas ou contingéncias nao
previstas quando da realizagdo da transa¢ao”. Covac e Silva (2015) confirmam que, tanto o
risco de imagem quanto o risco legal, mesmo sendo objeto de estudo e planejamento do
compliance, exigem a criacdo de instrumentos de controle e procedimentos éticos e legais que,
uma vez definidos e implantados, “orientardo o comportamento da institui¢do no mercado em
que atua” (COVAC; SILVA; 2015, p. 9). Todos os riscos citados acima sdo decorrentes de
falhas no cumprimento da legislacdo, regulamentac6es, codigos de conduta, acordos e praticas
congruentes (COIMBRA; MANZI, 2010).

Assi (2021) traz uma andlise interessante sobre risco. Segundo o autor, é imprescindivel
gue a gestdo de risco considere que oportunidades podem ser encontradas no desconhecido,
pois, além de gerar ameagas ou prejuizos a organizacdo, o risco pode também trazer

oportunidades e para isso é importante compreender 0 que se passa a volta.

Definido o que se entende por risco, é imprescindivel que toda a organizagéo tenha claro
o desenho de incertezas que esta preparada a enfrentar, pois a compreensao dos riscos contribui
para 0 conhecimento e a previsibilidade de eventos negativos e consequentes medidas que a
organizacao esta disposta para enfrentar (MARTINS, 2018). Assi (2021) reforga que o risco é
inerente a qualquer negocio e que, dependendo das medidas preventivas e de seguranca

existentes, € possivel dirimir os efeitos negativos. Para Martins (2018):

O processo de gerenciamento de riscos, realizado sob medida por cada organizacéo,
independentemente da sua natureza ou &rea de atuacgdo, possibilita um conforto
razodvel quanto a resposta aos potenciais eventos capazes de interferir no curso das
acOes estabelecidas para alcangar os objetivos estratégicos (MARTINS, 2018, p. 34).

Azevedo et al (2017) recomenda que os riscos sejam analisados qualitativamente, a fim

de té-los analisados em escalas métricas de impacto e probabilidade. Os autores consideram
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que devem seguir um ciclo de gestdo que envolve: identificacdo do risco, anélise qualitativa,
analise quantitativa, planejamento de respostas e monitoramento. Assi (2021) apresenta outro
modelo de ciclo de gestdo de riscos, que envolve: identificacao de risco, avaliacdo, priorizacao,
definicdo de estratégia, elaboracdo do plano de acdo, divulgacdo e monitoramento. Com o

devido planejamento e ciclo de gestdo, 0s riscos se tornam uma certeza mensuravel.

No entanto, para que o programa de compliance e as medidas relacionadas a prevencéo
de risco sejam efetivas, é importante a organizacdo monitorar as atividades planejadas. Para
isso, a auditoria exerce papel fundamental, uma vez que auxilia os gestores a ter um maior

controle das atividades e contribui para a correcao de erros e a deteccdo de fraudes.

2.6 Auditoria interna

O sistema de controle interno de uma organizacdo corresponde aos métodos adotados
para o controle das atividades administrativas e contabeis que estdo ligadas ao cumprimento
das metas e a prevencdo de falhas e fraudes (ALMEIDA, 2009; ATTIE, 2009; DALLA
PORTA, 2011). Nos ultimos anos, o controle interno é imprescindivel a gestdo de qualquer
organizacdo publica ou privada e tem ganhado destaque principalmente na esfera publica, uma
vez que sua esséncia esta em verificar se a atividade controlada esta alcancando os resultados e
seguindo os preceitos legais (FALEIROS JUNIOR; MIGLIAVACCA, 2002).

Almeida (2009, p. 63) explica que o controle interno “representa em uma organizacao
0 conjunto de procedimentos, métodos ou rotinas com 0s objetivos de proteger os ativos,
produzir dados contabeis confidveis e ajudar a administracdo na conducdo ordenada dos
negodcios da empresa”. Attie (2009, p. 150) reforca que o sistema de controle interno abrange
“todos 0s meios planejados numa empresa para dirigir, restringir, governar e conferir suas

varias atividades com o propdsito de fazer cumprir os seus objetivos”.

Relevante destacar que Chiavenato (1993 apud DALLA PORTA, 2011) apresenta trés
significados para a palavra controle, que estdo relacionados a coer¢do, regulacdo e

administrativo. Segundo o autor, controle pode ser:

a) Controle como funcéo restritiva e coercitiva: serve para coibir ou limitar certos
tipos de desvios indesejaveis ou de comportamento ndo aceitos. E também chamado
de controle social, pois inibe o individualismo e a liberdade das pessoas [...];
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b) Controle como sistema automatico de regulagdo: tem como objetivo manter um
grau de fluxo ou funcionamento de um sistema. Dentro deste mecanismo de controle
se detectam possiveis desvios ou irregularidades e proporcionam automaticamente a
regulacéo necesséria para voltar a normalidade;

c) Controle como funcdo administrativa; é o controle como parte do processo
administrativo, assim como o planejamento, organizacdo e a direcdo fazem parte.
(CHIAVENATO, 1993 apud DALLA PORTA, 2011, p. 262).

No Brasil, o sistema de controle interno passou a ter mais relevancia apos 1998 com a
publicacdo da Resolucdo n° 2.554, de 24/09/1998, do Branco Central, na qual determina que a
diretoria tenha controle interno adequado e eficaz para garantir que os objetivos organizacionais
sejam alcancados (DALLA PORTA, 2011). Attie (2009) corrobora com esta afirmagdo ao
alegar que é inacreditavel uma organizacao nao dispor de controles capazes de garantir o fluxo
de informac0es e operagdes. Além disso, o autor afirma que as organizacOes estdo adotando

cada vez mais a auditoria para 0 acompanhamento dos controles internos.

Os principios basicos de controle interno giram em torno das politicas, sistemas e da
prépria organizacdo, pois a sincronia destes € que garante 0 sucesso € 0 bom
funcionamento dos controles. Para Crepaldi (2009) estes sdo responsabilidade, rotinas
internas, acesso aos ativos, segregacdo de funcdes, confronto dos ativos com oS
registros, amarracdes do sistema e auditoria interna (DALLA PORTA, 2011, p. 37).

Ja Attie (2009) cita quatro objetivos basicos do controle interno: salvaguarda dos
interesses da empresa; precisao e confiabilidade dos informes e relatdrios contébeis, financeiros

e operacionais; estimulo a eficiéncia operacional; e aderéncia as politicas existentes.

Os principais objetivos do sistema de Controles Internos séo, portanto, garantir que as
definicbes das politicas empresariais e de negécios de uma entidade reflitam, nas
operacOes do dia-a-dia [sic], a aplica¢do dos principios e boas praticas da Governanga
Corporativa e, para 0s acionistas e investidores, que o processo de tomada de decisao
para aplicacdo de recursos nos negécios da entidade seja mais confiavel
(ALBUQUERQUE, 2005 apud DALLA PORTA, 2011, p. 37).

No contexto das atividades de controle estd a auditoria. No entanto, é imprescindivel
destacar que a auditoria ndo deve ser tratada como sinénimo de controle, pois o controle “[...]
equivale a um trabalho organizado de revisao e aprecia¢ao dos controles internos, normalmente
executado por um departamento especializado”, enquanto que a auditoria esta relacionada aos
“[...] procedimentos de organizagdo adotados como planos permanentes da empresa”. (ATTIE,
2009, p. 148). Dalla Porta (2011, p. 33) reforca que ndo adianta ter controle interno “sem a
auditoria para assegurar a execuc¢ao e o cumprimento dos procedimentos”. Na mesma linha
segue Crepaldi (2009), que defende a necessidade de auditoria para verificar periodicamente se

0 sistema de controle interno estd cumprindo o que foi determinado.
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Neste contexto, como fun¢ao estratégica, a auditoria interna ¢ a atividade “voltada para
0 exame e avaliacdo da adequacao, eficiéncia e eficacia dos sistemas de controle, bem como da
qualidade do desempenho das areas, em relacdo as atribui¢bes e aos planos, as metas, aos

objetivos e as politicas definidas para as mesmas” (JUND, 2001, p. 26).

Auditoria interna é uma atividade independente, de fornecimento de seguranca
objetiva e de consultoria que visa acrescentar valor a uma organizacao e melhorar suas
operacOes. Trazendo para a organiza¢do uma abordagem sistémica e disciplinada para
avaliacdo e melhora da eficacia de seus processos de gerenciamento de risco, controle
e governanca, ajuda-a a atingir seus objetivos (BOYNTON, 2001 apud DALLA
PORTA, 2011, p. 51).

Crepaldi (2009) acrescenta que a auditoria interna é um sistema de controle gerencial
gue atua na andlise e avaliacdo da eficiéncia do sistema de controle, a fim de auxiliar no

monitoramento e na melhoria constante das opera¢es e das atividades organizacionais.

A Auditoria Interna compreende os exames, analises, avaliagdes, levantamentos e
comprovagdes, metodologicamente estruturados para a avaliagdo da integridade,
adequacdo, eficacia, eficiéncia e economicidade dos processos, dos sistemas de
informacdes e de controles internos integrados ao ambiente e de gerenciamento de
riscos, com vistas a assistir & administracdo da entidade no cumprimento de seus
objetivos (NBC TI 01, 2003 apud DALLA PORTA, 2011, p. 52).

Faleiros Junior e Migliavacca (2002, p. 46) complementa que a “auditoria interna eficaz
é um controle organizacional que pode assegurar a administracdo que os objetivos genéricos de
controle interno estao sendo alcangados”. Para Crepaldi (2009, p. 365) os objetivos da auditoria
interna sdo “verificar se as normas internas estdo sendo seguidas, [...] avaliar a necessidade de

novas normas internas ou de notifica¢ao das ja existentes”.

Dalla Porta (2011, p. 52) detalha que a auditoria interna deve fornecer uma
“diversificacdo de procedimentos cujo resultado 4 apresentado através de relatdrios, apds
analisar e avaliar os atos de gestdo dos negocios da empresa [...] para entdo formular
recomendacdes e detalhar informagdes pertinentes ao bom andamento das atividades”. Em
consonancia com Dalla Porta (2011) esta Crepaldi (2009) que, ao citar os objetivos da auditoria
interna, trata que esta atividade deve auxiliar todos os membros da organizagéo no desempenho
das respectivas funcbGes, como também apresentar analises, relatorios, recomendacdes e

propostas aos servicos auditados.
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O Instituto Brasileiro dos Auditores Independentes (lbracon) detalha os principais

objetivos da auditoria interna:

Verificar a existéncia, a suficiéncia e a aplicacdo dos controles internos, bem como
contribuir para o seu aprimoramento; verificar se as normas internas estdo sendo
seguidas; verificar a necessidade de melhoramento das normas internas vigentes;
avaliar a necessidade de novas normas internas (IBRACON, 2011 apud DALLA
PORTA, 2011, p. 53).

Neste contexto, é importante frisar que a auditoria interna envolve todas as areas da
organizagdo, ou seja, abrange os procedimentos operacionais, administrativos, financeiros e
contabeis. A auditoria interna estd diretamente ligada ao compliance, pois, além da sinergia
entre as areas, o compliance regulamenta enquanto a auditoria confirma a regulamentacéo
através de avaliagdo e do monitoramento (DALLA PORTA, 2011). Muzilli (2007 apud
DALLA PORTA, 2011) esclarece bem os beneficios do compliance e da auditoria:

[...] a auditoria auxilia a organizacéo a alcangar seus objetivos por meio da aplicagdo
de uma abordagem sistémica e disciplinada para a avaliacdo e melhoria da eficacia
dos processos de gerenciamento de riscos, de controle e governanga corporativa.
Enquanto que, estar em compliance, significa em termos de boa governanca
corporativa, a necessidade de disseminar, em cada membro da organizacao e pessoas
relacionadas, o conceito e o dever de cumprir as normas internas, leis e regulamentos
a que a organizacao esta submetida (MUZILLI, 2007 apud DALLA PORTA, 2011,
p. 84).

A implementacdo do compliance exige o envolvimento de muitas areas da
organizacao, de forma que o trabalho seja integrado e sinérgico. Neste tocando, a auditoria é
uma das diversas areas que devem interagir com equilibrio para diminuir riscos, implantar
processos e gerenciar as atividades de compliance. Por isso, na proxima subsecdo as areas de

interacdo sao apresentadas visando reforcar a interdisciplinaridade do programa de compliance.

2.7 Areas de interacéo

A funcgé@o de compliance interage com varias areas dentro de uma organizacdo. Cada
qual pode desenvolver um papel e garantir que, por meio da interdisciplinaridade, uma série de
cruzamentos e trabalho possam orientar as atividades de compliance (WANDERER, 2017).
Assi (2015), em seu diagrama, discorre sobre a relagdo entre pessoas, processos, legislagoes,
auditorias e normativos que, segundo o autor, devem interagir harmoniosamente a fim de

dirimir riscos.
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Figura 3 - Diagrama de Assi.
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Fonte: Assi (2015 apud WANDERER, 2017, p. 31).

Para Mintzberg (2003, p. 24), em uma organizacdo, a area de compliance é “encarregada
de assegurar que a organizacdo cumpra sua missao de modo eficaz e também que atenda as
necessidades dos que a controlam ou que detém poder sobre ela (como seus proprietarios,

orgdos governamentais, sindicatos de empregados, grupos de pressao)”.

Qualquer trabalho ou programa de compliance deve iniciar pela alta administragéo.
Faleiros Junior e Migliavacca (2020) trazem a relevancia do papel das liderancas que, exercidas
pelos ocupantes dos cargos da alta administracdo, devem dar exemplo e afastar qualquer tipo

de complacéncia quanto aos comportamentos antiéticos e levianos as regulamentagdes.

Consoante Candeloro, De Rizzo e Pinho (2015, p. 46), ¢ “imprescindivel que haja o
comprometimento integral da Alta Administracdo da instituicio com as atividades de
Compliance”. Os autores acrescentam ainda que ¢ “um relacionamento de fundamental

importancia, pois seu suporte valida e endossa todo o trabalho de Compliance, tendo como
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consequéncia a propagagdo das melhores praticas dentro da instituicdo” (CANDELORO; DE
RIZZO; PINHO, 2015, p. 46). Mota e Santos (2017) aduzem que a auditoria € um importante

pilar da governanca e promove o fortalecimento do sistema de controle interno da organizacao.

O trabalho da auditoria do setor publico fornece diversas informagdes para a equipe
administrativa, trazendo sempre uma andlise imparcial dos dados obtidos, resultando
em uma eficacia dos gestores publicos, pois sendo a auditoria, um exame claro e
objetivo de toda movimentagéo econdmica e financeira (BRITO; SANTOS, 2020, p.
6).

Na concepgdo de Candeloro, De Rizzo e Pinho (2015), os controles internos das
organizacOes possuem responsabilidade pela totalidade dos procedimentos, das politicas e das
regulamenta¢6es de uma instituicdo. Além disso, objetivam sempre mitigar eventuais perdas da
organizacao aos riscos iminentes. “Assim como a funcdo de Compliance, os controles internos
se encontram em um mesmo contexto de monitoramento de politicas e de processos
organizacionais, convergindo em muitos aspectos, complementarmente (WANDERER, 2017,
p. 33).

Na dimensdo juridica, que tem a funcdo de fazer com que a organizacdo exerga as
normas, 0 compliance, que zela pelo cumprimento normativo para evitar riscos de imagem e
sancOes, complementa, desta forma, a area juridica. Esta, no entanto, pode apresentar uma
atuacdo mais ampla dentro do compliance, colaborando para a inclusdo de temas como ética,
melhores préticas e demandas internacionais no escopo da instituicdo (CANDELORO, DE
RIZZO, PINHO, 2015).

A seguranca da informacdo age em conjunto com o compliance para garantir a
integridade da informacéo, mas sem envolvimento nos processos praticos, afirmam Candeloro,
De Rizzo e Pinho (2015). Para os autores, ¢ importante “proteger um conjunto de informacdes
através de diversos procedimentos, tais como: controles de acesso, segregactes de funcdes,
barreiras de informacdo, definicdo de alcadas, politicas, diretrizes, procedimentos e,
principalmente, treinamentos” (CANDELORO, DE RIZZO, PINHO, 2015, p. 43).

Quanto a &rea comercial, é relevante a integracdo desta com o compliance para dar
suporte as decisdes operacionais e estratégicas e garantir que os produtos/servigos estejam
dentro da conformidade (WANDERER, 2017). E imprescindivel “assegurar de que os produtos,

dentre outros riscos, ndo sao suscetiveis a utilizacdo para a lavagem de dinheiro ou, se o séo,
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certificar-se de que havera controle especifico para mitigar ou eliminar esse risco”

(CANDELORO; DE RIZZO; PINHO, 2015, p. 45).

Em relagdo a gestdo de pessoas, esta area interage a partir da fungdo de compliance na
implementacédo, divulgacdo e adesdo do publico interno aos conceitos estabelecidos. Além
disso, aproxima os colaboradores com a missao, a visao e os valores estratégicos da organizagédo
(WANDERER, 2017). “Desse modo, o comprometimento dos funciondrios com os
direcionadores estratégicos e obtido por meio de treinamentos especificos tanto presenciais
quanto ensinos a distancia (e-learnings)” (WANDERER, 2017, p. 37).

Independentemente de quais areas estejam envolvidas com o programa de compliance
da organizacdo, é imperativo lembrar que a alta administracdo tem a responsabilidade de
acompanhar periodicamente o programa, contribuindo para a seguranca ao ambiente
operacional e maior confiabilidade para os investidores e clientes. Além disso, a alta
administragdo deve “providenciar a estrutura adequada de apoio e assegurar a independéncia
funcional, respeito e autoridade do programa de Compliance, no sentido da busca da integral
conformidade” (WANDERER, 2017, p. 38).

2.8 Estrutura

Para Sabaliauskas (2019), um programa de compliance é muito mais do que obediéncia
as normas e leis. Ele deve trazer algumas acdes e pilares que vdo permitir a aderéncia e o
entendimento do que é estar e ser compliance. A autora relata que o programa de compliance
deve estar associado as medidas de integridade e transparéncia e, para tanto, é possivel a
organizacdo se basear no Guia de Implantacdo de Programa de Integridade nas Empresas
Estatais divulgado pela Controladoria Geral da Unido (CGU), que apresenta trés pilares:

prevencéo, deteccdo e correcao.

E importante notar que pese a existéncia de pilares, cada organizagio devera criar o
seu préprio programa de integridade, estabelecendo normas e procedimentos de
acordo com a sua realidade. N&o se trata de uma férmula pronta, mas moldada de
acordo com a realidade organizacional, permitindo-se assim alcancar a efetividade
necessaria (TOMAZETI, 2016, p. 12).

Ja Gercwolf (2019) considera que um programa de compliance deve conter,

impreterivelmente, os trés pilares: gestao de riscos, governanca e sustentabilidade. A gestéo de
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riscos visa evitar a ocorréncia de danos, sejam eles financeiros ou a imagem. E importante
exercitar a capacidade de prever os possiveis riscos, de modo a torna-los toleraveis e que ndo

comprometa o exercicio da atividade organizacional. Deve-se também

[...] imprimir durante toda a atua¢do organizacional medidas que estejam alinhadas a
ética, a transparéncia e a integridade, de maneira uniforme em todos os niveis
hierarquicos (governanca), onde os membros de cargos de lideranga possuem o dever
de guiar pelo exemplo, além de constantemente reforcar uma solida cultura de
integridade aos demais funcionarios (tone at the top). Ainda, deve-se levar em
consideracdo quando dessa atuagdo, a preocupacdo social e responsavel que deve
integrar toda e qualquer instituicio, de modo a assegurar sua perenidade
(sustentabilidade) (GERCWOLF, 2019, p. 33).

Bertoccelli (2019) aponta que um programa de compliance costuma ser organizado em
trés fases: estabelecimento, incorporacdo a cultura organizacional e aplicagdo. Programas de

compliance bem estruturados, colaboram, por sua vez, com a

[...] lisura e a transparéncia dos processos. Ademais, facilitam a adaptagdo de novos
empregados a cultura organizacional, disponibilizam aos gestores mais tempo para
repensar politicas e atuar em questdes estratégicas, bem como auxiliam a aumentar e
aperfeicoar o conhecimento da organizacao por todos os seus atores (GONCALVES,
2012, p. 64).

Gercwolf (2019) cita que a efetividade de um programa de compliance traz como foco
a prevencdo. Castro (apud GERCWOLF, 2019) fundamenta que a efetividade de um programa
de compliance depende de:

[...] (i) mapeamento e coleta de dados; (ii) analise de maturidade; (iii) elaboragdo de
matriz de riscos; (iv) desenvolvimento e revisdo de politicas e procedimentos; (v)
canal de ouvidoria; (vi) contratos de gestdo e termos de adesdo; (vii) monitoramento
e remediacdo; (viii) capacitacdo e treinamento; e dessa forma, (ix) manter um
aprimoramento continuo. (GERCWOLF, 2019, p. 36).

Continuando a autora, canais de denuncias também deverdo ser implementados,
respeitando a identidade do denunciante. Além disso, é imprescindivel a implementacdo de um
sistema de controle de resultados que guarde relacdo com as observancias normativas. Diniz e
Silveira (2015 apud GERCWOLF, 2019) alertam para a dificuldade de aferir a efetividade de

um programa de compliance e trazem que:

Andrew Weismann e David Newman, por exemplo, sugeriram no¢do mais simples
para identificar com maior precisdo o que poderia ser de fato um programa efetivo: a)
intensiva verificagdo da supervisdo no modelo tone at the top; b) auditoria interna para
independéncia das avaliacBes; c) canal de comunicagdo com o Conselho de
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Administracdo, com a finalidade de atestar seu efetivo compromisso com a
integridade; d) adequacédo aos riscos especificos da empresa; €) compromisso dos
empregados; f) equipe de compliance preparada para viabilizar e dar utilidade —
inclusive negocial — aos programas de integridade. O compromisso dos empregados
na capacitacdo e superagdo das condigdes vulneraveis as infrages econdmicas podem
significar muito mais para a efetividade do programa do que uma normativa tédo
detalhada quanto o Decreto (DINIZ; SILVEIRA, 2015 apud GERCWOLF, 2019,
p.37).

Portanto, mais do que a protecdo frente aos riscos existentes, 0s programas e
compliance impulsionam as empresas a assumirem um papel central na mudanca da
cultura do pais. Os seus principios vdo permeando a forca de trabalho. Criam um
orgulho natural nas pessoas, que os disseminam nos seus circulos privados, familiares,
amigos, vizinhos e conhecidos. Outras instituicdes adotam a mesma referéncia e,
paulatinamente, as lacunas para os desvios véo se fechando (SAAVEDRA, 2011 apud
GERCWOLF, 2019, p. 40).

Troklus e Vacca (2013 apud WANDERER, 2017, p. 44) apontam que um programa de
compliance deve ser estruturado em sete elementos: “(1) politicas e procedimentos [...]; (2)
estrutura [...]; (3) educagéo e treinamento [...]; (4) monitoramento e auditoria [...]; (5) resposta
e prevencdo [...]; (6) reporte e investigagdo [...]; (7) aplicagdo e disciplina”.

Wanderer (2017) esclarece que as politicas e os procedimentos sdo construidos pela
organizacao para estabelecer os aspectos basicos e os parametros, tais como codigo de ética e
conduta. O mesmo autor discorre que a estrutura trata dos recursos humanos e fisicos para dar
andamento ao programa, bem como os temas de atuacdo, 0 organograma e a quem o programa
estara ligado, o que, conforme ja apontado anteriormente, deve ser preferencialmente a alta

administragdo.

Educacao e treinamento estdo relacionados a comunicacgédo do programa de compliance,
visando a ampla divulgacdo e ao engajamento dos publicos envolvidos (WANDERER, 2017).
Monitoramento e auditoria dizem respeito ao acompanhamento do programa de compliance,
identificacdo da estrutura regulatéria aplicavel ao negocio, a legislacdo e a analise de riscos
(CANDELORO; DE RIZZO; PINHO, 2015).

Resposta e prevencao condizem com as questdes decorrentes da aplicacdo do programa,
acOes para mitigar ocorréncias de ndo conformidades. Reporte e investigacdo versa sobre a
investigacdo e o tratamento das questdes pontuais identificadas nos relatos dos envolvidos no
programa. Por fim, aplicacdo e disciplina se refere & implementacdo efetiva do programa de
compliance (WANDERER, 2017).
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Na conviccdo de Manzi (2008a), um programa de compliance envolve oito itens:
conformidade com a legislacdo do negdcio e politica interna; participacdo na aprovacao de
produtos e processos; reporte dos riscos a alta administracdo; atuacao junto as areas do negocio;
certificagBes; difusdo de padrdes éticos; fortalecimentos dos controles internos; e iniciativas de

prevencdo a lavagem de dinheiro.

Na compreensdo de Novickis (2014 apud WANDERER, 2017), ha sete pilares que
devem ser considerados em um programa de compliance: a) politicas de compliance
relacionadas ao codigo de conduta, missdo, visdo, valores; b) fomento e gestdo do programa; c)
treinamento e conscientizacdo dos colaboradores e envolvidos; d) estratégia de delegacédo de
responsabilidades; e) fiscalizagdo e disciplina para mitigar riscos; f) monitoramento e

mensuracao; g) melhoria continua.

Cairrdo (2014 apud WANDERER, 2017) traz algo interessante. Ele defende o ciclo de
vida de um programa de compliance, conforme demostrado na figura 3, que abrange oito etapas,
sendo: a) avaliacdo de risco; b) alta administracdo; c) politicas e controles internos; d)
comunicacdo e treinamento; €) monitoramento e auditoria; f) investigacdo e reporte; g) due

diligence, que é a avaliacdo prévia a contratacdo; h) revisao periddica do programa.

Figura 4 - Pilares do programa de compliance.
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Candeloro, De Rizzo e Pinho (2015) corroboram com Novickis (2014 apud
WANDERER, 2017) ao afirmar que a melhoria continua também deve estar nos pilares do
programa de compliance. Segundo o0s autores, a sustentacdo do programa estd no

comprometimento, na implementagdo, no monitoramento e na melhoria continua.

Novickis (2014 apud WANDERER, 2017) defende ainda que o desenvolvimento e a
implantacdo do programa de compliance necessitam de uma area de compliance na estrutura
organizacional e sugere a seguinte estrutura: compliance regulatério, treinamento e
comunicacdo; apuracao e correcao de atos ndo conformes e melhoria e gestdo do programa de

compliance.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Minayo (2001 apud LIMA; MIOTO, 2007, p. 39), 0 processo de pesquisa se
constitui em uma “atividade cientifica basica que, através da indagagdo e (re)construcdao da
realidade, alimenta a atividade de ensino e a atualiza frente a realidade [...] j& que nada pode ser
intelectualmente um problema se nédo tiver sido, em primeiro lugar, um problema da vida

pratica”.

Esta é uma pesquisa aplicada em que o pesquisador € instigado pela necessidade de
compreender 0 objeto pesquisado para a aplicacdo imediata dos resultados. Ela possui a
caracteristica de contribuir para fins praticos, com vistas a solucionar problemas encontrados
na realidade (BARROS, LEHFELD, 2014).

Ledo (2017) explica que a pesquisa aplicada objetiva encontrar solucbes aos problemas
e demandas apresentadas na realidade que, para o autor, significa estabelecer ordem e controle
na natureza. Nesta linha, Prodanov e Freitas (2013) relatam que a pesquisa aplicada envolve
verdade e interesses locais e gera conhecimento para a aplicacdo pratica direcionada a

resolutividade de problemas especificos.

A presente pesquisa € de natureza aplicada, uma vez que é movida por razdes de ordem
pratica e contribui para fins praticos e pela busca de solugdes para problemas concretos
existentes na Associacdo dos Municipios do Médio Vale do Itajai (Ammvi). Além disso, esta
pesquisa gerou conhecimento para a aplicacdo préatica e dirigida a solucdo de problemas e

objetivos de curto e médio prazos ja definidos.

Conforme reforga Assis (2009, p. 18), a pesquisa aplicada “[...] interessa-se pela
aplicacdo, utilizacdo e consequéncias praticas dos conhecimentos. Destina-se a aplicar os
conhecimentos cientificos para a solucéo dos mais variados problemas individuais ou coletivos.

Concretiza-se por meio das ‘ciéncias aplicadas’ e ‘tecnoldgicas’”.

Seguindo na linha de Lakatos e Marconi (2017), a pesquisa aplicada na Ammvi
contribui para o interesse pratico, em que os resultados poderédo ser utilizados imediatamente
na solucdo de problemas que ocorrem na realidade na organizacdo. Corroborando com estes

autores, Gil (2019) traz que a pesquisa aplicada abrange estudos elaborados com a finalidade
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de resolver problemas identificados no campo do objeto pesquisado. Além disso, nada impede
deste tipo de pesquisa contribuir também para a ampliacdo do conhecimento cientifico e sugerir
novas questdes a serem investigadas (GIL, 2019). Para Andrade (2017), a pesquisa aplicada
pode gerar a descoberta de principios cientificos que promovam melhoria do conhecimento em
area especifica.

Por fim, a escolha da pesquisa aplicada motiva-se pela oportunidade de compreender e
propor contribuicBes praticas, em que os conhecimentos aqui adquiridos poder&o ser utilizados
para coletar, selecionar e processar fatos e dados, de modo a gerar impacto e contribuir para a
melhoria de processos e da realidade da organizacdo estudada (FLEURY; WERLANG, 2016).

3.1 Caraterizacao da pesquisa

Quanto a caracterizacdo de pesquisa, € de abordagem qualitativa, que permitiu a selecao
de informacBes mais profundas e precisas, buscando entender detalhadamente as acdes e

auxiliando na formulagéo da visdo geral do problema.

A pesquisa qualitativa estimula os entrevistados a pensarem livremente sobre o tema
investigado, mostrando aspectos subjetivos e motivacdes nao explicitas. “E utilizada quando se
busca percepcdes e entendimento sobre a natureza geral de uma questao, abrindo espaco para a
interpretagdo” (CAVALCANTE; DANTAS, 2006, p. 2).

Segundo Severino (2007), a pesquisa qualitativa considera que hd uma relacdo dindmica
entre 0 mundo real e o sujeito que ndo pode ser traduzida em nimeros, uma vez que se trabalha
com descrigdes, comparaces e interpretacdes. Nela, os pesquisadores e participantes podem

direcionar o rumo da pesquisa em suas interacoes.

No caso da Ammvi, a pesquisa contribui para estudar a realidade situada e ligada ao
contexto da organizagdo. “Ao interagir com a realidade, o pesquisador realiza um processo

continuo de interpretag&o e transformacgao, que sio atributos essenciais da pesquisa qualitativa”
(BIROCHI, 2017, p. 49).

A diferenga entre qualitativo-quantitativo é de natureza. Enquanto cientistas sociais
que trabalham com estatistica apreendem dos fendmenos apenas a regido “visivel,
ecoldgica, morfologica e concreta”, a abordagem qualitativa aprofunda-se no mundo
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dos significados das acdes e relagdes humanas, um lado ndo perceptivel e ndo captavel
em equacdes, médias e estatisticas. (MINAYO, 2003, p. 22).

Para a sociologa e pesquisadora Minayo (2003), a pesquisa qualitativa atua em uma
realidade que ndo pode ser apenas quantificada, uma vez que possui um campo vasto de
significados, motivos, aspiracdes, crencgas, valores e atitudes. Tudo isso néo pode ser reduzido

apenas a operacdes variaveis.

3.2 Delineamento da pesquisa

Para Minayo (2001 apud LIMA; MIOTO, 2007, p. 39), 0 processo de pesquisa se
constitui em uma “atividade cientifica basica que, através da indagagdo e (re)construciao da
realidade, alimenta a atividade de ensino e a atualiza frente a realidade [...] j& que nada pode ser
intelectualmente um problema se ndo tiver sido, em primeiro lugar, um problema da vida

pratica”.

Barros e Lehfeld (2014) explicam que, na pesquisa aplicada, o pesquisador € instigado
pela necessidade de compreender o objeto pesquisado para a aplicacdo imediata dos resultados.
Ela possui a caracteristica de contribuir para fins praticos, com vistas a solucionar problemas

encontrados na realidade.

Quanto aos meios, a pesquisa é de campo, bibliografica e documental. O percurso do
estudo foi construido com utilizacdo da pesquisa bibliografica como procedimento
metodoldgico.

Dependendo do paradigma de pesquisa escolhido, o pesquisador podera descrever o
comportamento de determinadas relagdes ou varidveis entre os fendmenos
(paradigmas positivista ou pds-positivista); ou, pelo contrario, simplesmente
descrever o entrelagcamento dos fendmenos, suas relagdes e interacdes, visando a
aprofundar a sua compreensao sobre a realidade estudada (paradigmas construtivistas
ou interpretativistas). (BIROCHI, 2017, p. 45).

Corroborando com Lima e Mioto (2007), embora haja uma sequéncia ordenada de

procedimentos,

[...] ndo significa que os procedimentos a serem seguidos sdo determinados de uma
vez para sempre, pois mesmo que o pesquisador tenha definido o objeto de estudo, o
vinculo com determinada tradicdo e o desenho da investigagdo, ele sempre podera
voltar ao objeto de estudo a medida que forem obtidos os dados, de modo a defini-lo
mais claramente ou reformula-lo. Consequentemente, esse movimento acarretard
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novas alteragGes, ou escolhas quanto aos procedimentos metodolégicos. (LIMA,;
MIOTO, 2007, p.40).

A pesquisa de campo ¢ qualificada por investigacdes, em que se realiza a coleta de dados
junto as pessoas ou instituicdo com o recurso de diferentes tipos de pesquisa. A finalidade é
observar fatos e fendbmenos da maneira como ocorrem na realidade por meio da coleta de dados
(TUMELERO, 2018).

O estudo de campo analisa um Gnico grupo ou comunidade em termos de sua estrutura
social. Assim, o estudo de campo tende a utilizar muito mais técnicas de observacao do que de
interrogacdo. Procuram muito mais o aprofundamento das questdes propostas (GIL, 2008 apud
TYBEL, 20017).

Para Lima e Mioto (2007, p. 40), a pesquisa bibliografica permite um amplo alcance de
informacdes, em que o percurso e o trabalho despendido acontecem na busca pelas fontes
bibliograficas, além de possibilitar a utilizacdo de “dados dispersos em inumeras publicagdes,
auxiliando também na construcao, ou na melhor defini¢do do quadro conceitual que envolve o

objeto de estudo proposto”.

E relevante frisar que a pesquisa bibliografica é sempre realizada para fundamentar
teoricamente o objeto de estudo e contribui com elementos que auxiliam a analise futura dos
dados obtidos. Destaca-se a pesquisa bibliografica “como um procedimento metodologico
importante na produgdo do conhecimento cientifico capaz de gerar, especialmente em temas
pouco explorados, a postulacdo de hipdteses ou interpretacfes que servirdo de ponto de partida
para outras pesquisas” (LIMA; MIOTO, 2007, p.44).

A pesquisa documental procura restringir o processo de coleta de dados a utilizacdo de
documentos, escritos ou ndo escritos. Segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999 apud
BIROCHI, 2017, p. 55), “[...] considera-se como documento qualquer registro escrito que possa
ser usado como fonte de informagao”. Assim, na Ammvi, teve-se como fonte de informacdo:
regulamentos, atas de reuniao, relatorios, arquivos, dentre outros. “Esses documentos auxiliam
0 pesquisador a compreender uma situacdo passada ou reconstituir determinados contextos

historicos, visando a descrever habitos ou comportamentos expressos por esses registros.”
(BIROCHI, 2017, p. 55).
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Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999) apontam que, como beneficios, a pesquisa
documental possibilita o estudo de pessoas ou fatos que ndo se tem acesso fisico em virtude da
distancia temporal, geografica ou fisica. Neste caso, a pesquisa se restringe a coletar

exclusivamente documentos.

3.3 Delimitacdo da pesquisa

Conforme Gil (2007 apud BIROCHI, 2017, p. 82), nas ciéncias sociais, a pesquisa
envolve uma quantidade de elementos “tao grande que se torna quase impossivel considera-los
em sua totalidade. E por esse motivo, justamente, que os pesquisadores selecionam somente
uma parte desses elementos para estudar, de tal forma que essa parte possa ser suficientemente

representativa do universo investigado”.

Lakatos e Marconi (2010, p. 206) salientam que “[...] a delimitagcdo do universo consiste
em explicitar que pessoas ou coisas, fendmenos etc. serdo pesquisados, enumerando suas
caracteristicas comuns, como, por exemplo, sexo, faixa etéria, organizagdo a que pertencem,

comunidade onde vivem etc.”.

Birochi (2017, p. 82) explica que a populagéo representa um conjunto “definido e bem
delimitado de elementos ou individuos com caracteristicas semelhantes”. Neste caso em
especifico, a populagéo corresponde um colaborador da Ammvi e dois membros da alta direcdo
gue sdo essenciais no processo de planejamento, aplicacdo, operacionalizacdo, monitoramento

e avaliacdo de um programa de compliance.

Para Lakatos e Marconi (2005, p. 147) a amostragem deve escolher uma parte, de tal
forma que ela “seja a mais representativa possivel do todo e, a partir dos resultados obtidos,
relativos a essa parte, poder interferir, o0 mais legitimamente possivel, os resultados da
populagdo total, se esta fosse verificada”. As pessoas pesquisadas serdo aquelas diretamente
envolvidas na Associacdo com atuacdo voltada ao controle interno, a lideranga dos

colaboradores e ao regramento dos preceitos a serem seguidos.

Birochi (2017, p. 82), considera que a amostra “¢ representada por um subconjunto da

populagdo analisada, com determinadas caracteristicas comuns ou de semelhanca entre si”.
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Considerando o cenario da Associacdo, foram entrevistadas trés pessoas: presidente da

entidade, diretor executivo e consultor em Gestdo Fiscal e Integridade Publica.

Nesse caso, nao se pretende generalizar os resultados, mas, pelo contrario, selecionar
caracteristicas ndo aleatérias, bastantes particulares, que possam ser adequadas aos
propdsitos da pesquisa. A amostra ndo pretende ser representativa da populagdo
estudada, privilegiando-se escolhas de individuos ou fenémenos de forma proposital,
vinculadas a contextos singulares (BIROCHI, 2017, p. 83).

Por fim, a amostra foi ndo probabilistica, uma vez que ndo usou procedimentos
estatisticos para a selecdo dos individuos ou fendmenos estudados, e a pesquisadora fez a
escolha dos sujeitos de forma intencional, considerando as prerrogativas do compliance
(BIROCHI, 2017).

3.4 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

Fleury e Werlang (2016, p. 2), destacam que a pesquisa aplicada pode ser definida como
“atividades em que conhecimentos previamente adquiridos sdo utilizados para coleta,
selecionar e processar fatos e dados, a fim de se obter e confirmar resultados, e se gerar

impacto”.

Esta pesquisa apresenta duas situaces no tocante a fonte de dados: a primeira quando
se fez um levantamento de dados na Associacdo; e a segunda quando se aplicou a pesquisa
junto a amostra. A fonte de dados é externa e os dados sdo secundarios, uma vez que as
informacBes pesquisadas ja existem em algum lugar, neste caso, colhidas de sites que contém
estudos na &rea, como também na propria entidade. Segundo Mattar (2005), os dados
secundarios sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até
analisados, com outros propositos de atender as necessidades da pesquisa em andamento.

J& na segunda situagdo, quando se aplicou a pesquisa aos entrevistados, a fonte de dados
continua sendo externa, porém o0s dados sdo primarios, pois as informacdes coletadas
responderam ao proposito em questdo por meio de um roteiro especifico, exploratério e com
filtro, ou seja, o publico respondente passou por uma selecdo prévia para saber se estava apto

ao que se pretendia pesquisar.
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Mattar (2005) explica que dados priméarios sdo aqueles que ainda ndo foram antes
coletados. Eles sdo pesquisados com o objetivo de atender as necessidades especificas da
pesquisa em andamento. Consoante o autor, tais dados podem expressar caracteristicas
demograficas, socioeconémicas e de estilo de vida; atitudes e opiniGes; motivacdes;
comportamento passado e presente; e intengoes.

No que tange a coleta de dados, este projeto de pesquisa aplicou a técnica da entrevista
para coletar os dados. As diferentes modalidades de entrevistas podem auxiliar na coleta de
dados empiricos, contribuindo para que a pesquisa avance de acordo com seus objetivos.
(BIROCHI, 2017). Conforme o autor, a entrevista se consolida como um “dos instrumentos
mais ricos e utilizados para a coleta de dados empiricos. Trata-se, em geral, de uma conversa
entre duas partes: de um lado o(s) pesquisador(es) e de outro o(s) entrevistado(s).” (BIROCHI,
2017, p. 93).

Lakatos e Marconi (2010) reforcam que o objetivo da entrevista é compreender
respectivos cenarios e situacdes vivenciados pelo entrevistado, como também obter
informacdes a partir do contexto e da reflexdo do entrevistado. Além disso, Alves-Mazzotti;
Gewandsznajder (1999) reforcam que a entrevista permite abordar temas complexos, o que nao

seria possivel com o uso de questionarios padrdes.

No caso deste projeto de pesquisa, a entrevistadora informou aos entrevistados o
objetivo e os tdpicos da pesquisa, de forma que se sentiram seguros em respondé-la. A coleta
dos dados primarios foi feita por meio de entrevista na modalidade estruturada e na modalidade
semiestruturada (BIROCHI, 2017).

“As entrevistas estruturadas sdo utilizadas para coletar dados e informacGes
quantificaveis, sendo por esta razdo referidas, também, como ‘entrevistas quantitativas’”.
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2009 apud BIROCHI, 2017, p. 94). Para a pesquisa
estruturada, foi elaborado um questiondrio com base em um conjunto de perguntas
predeterminadas e idénticas para todos o0s entrevistados. As entrevistas padronizadas
caracterizam-se pelo fato de o pesquisador seguir um roteiro planejado e uma sequéncia

ordenada de perguntas, elaboradas previamente (BIROCHI, 2017, p. 96).
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Jé& na entrevista na modalidade semiestruturada, utilizou-se uma breve lista de topicos e
questdes abordados durante a conversa, dando liberdade a pesquisadora omitir algumas
perguntas ou mudar a ordem de fazé-las de acordo com o contexto encontrado. Nas “entrevistas
ndo padronizadas o pesquisador deixa-se levar pelo fluxo da entrevista, de acordo com as

respostas do entrevistado, sem um roteiro rigidamente estabelecido”. (BIROCHI, 2017, p. 96).

Quanto ao instrumento de pesquisa, foi utilizado predominantemente o questionario,
que ¢ um instrumento de coleta de dados “[...] constituido por uma série ordenada de perguntas”
(LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 150). Conforme Saunders; Lewis; Thornhill (2009 apud
BIROCHI, 2017, p. 97), o questionario pode ser entendido como um termo que “[...] inclui
todas as técnicas de coleta de dados em que o entrevistado é convidado a responder a um mesmo

conjunto de perguntas em uma ordem predeterminada”.

Neste projeto de pesquisa, 0 questionario foi constituido por uma série de perguntas,
cujo preenchimento ficou a cargo da entrevistadora e foi feito concomitante a entrevista. As
perguntas foram abertas e fechadas. “Enquanto a pergunta fechada obriga o respondente a
selecionar geralmente uma alternativa numa lista de opg6es predeterminadas, a pergunta aberta
permite ao respondente a liberdade de expressar o que quiser sobre o assunto em pauta.”
(GUNTHER; LOPES JUNIOR, 1990, p. 204). A questdo aberta permite ao entrevistado a
liberdade de expressar o que quiser sobre o0 assunto em pauta. Ja a pergunta fechada obriga o
entrevistado a selecionar geralmente uma alternativa numa lista de opgOes predeterminadas.
(GUNTHER; LOPES JUNIOR, 1990).

Sommer e Sommer (1986 apud GUNTHER; LOPES JUNIOR, 1990) listam as

seguintes circunstancias como capazes de favorecer a utilizagdo de perguntas abertas:

[...] quando (1) ndo se conhece todas as possiveis respostas a uma pergunta; (2) ha
muitas alternativas possiveis; (3) ndo se procura sugerir respostas; ou (4) objetiva-se
a coleta de respostas nas proprias palavras do respondente. Perguntas fechadas, por
outro lado, seriam preferiveis, quando (1) ha muitos respondentes e/ou perguntas, (2)
recursos mecanicos seriam utilizados para a apuracgao das respostas; ou (3) pretende-
se comparar respostas de diversos grupos. (SOMMER E SOMMER, 1986 apud
GUNTHER; LOPES JUNIOR, 1990, p. 204).

Observou-se que, nesta pesquisa, as perguntas abertas colaboraram para explorar o
assunto com mais cautela e detalhes, de forma que os dados coletados proporcionaram o alcance

dos objetivos propostos neste estudo.
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3.5 Técnicas de analise de dados

Para a interpretacdo e analise dos dados foram aplicadas técnicas de dados qualitativas,
especialmente de andlise de conteldos coletados durante a entrevista, considerados nao
confidenciais. Importante frisar que ndo houve intencéo de limitar o raciocinio do entrevistado

pela externalizacdo das informacdes.

As vantagens de uma entrevista em profundidade em comparacdo a um questionario
ndo presencial, esta justamente na possibilidade do entrevistador perceber as reagdes
durante a entrevista, principalmente no que pese a dedicacdo do entrevistado quanto
ao tema exposto, possibilitando desta forma ampliar seu horizonte de analises e ndo
apenas interpretar um texto escrito. (MARTINS, 2018, p. 45).

Ao fim da coleta de dados e entrevista, € importante o pesquisar delinear padrdes para
auxilid-lo na interpretagdo e andlise dos dados, permitindo encontrar semelhangas e
discrepancias entre os dados coletados e os estudos encontrados na literatura cientifica.
(FISCHER; CASTILHOS; FONSECA, 2014).

As questdes norteadoras da entrevista em profundidade foram baseadas na
fundamentacdo bibliogréafica apresentada neste estudo, levando em consideracdo 0s €ixos,
principios e pilares do compliance. Como ndo ha um consenso da quantidade de pilares do
compliance e quais sdo eles, as questdes foram divididas em cinco eixos fundamentais do
compliance, que envolvem todas as areas e diretrizes que devem ser contempladas em um
programa, uma vez que este estudo objetiva identificar os desafios e as oportunidades para a

implantacdo de um programa de compliance na. Ammuvi.

Quadro 1 - Questdes norteadores da entrevista em profundidade.

Eixos docompliance Principais referéncias Perguntas norteadoras
Desenvolvimento do | Assi (2015) Na Ammvi, o compliance é
Ambiente de Gestdo do | Cairrdo (2014 apud | importante ser
Programa de Compliance Wanderer, 2017) implementado? Por que?

Candeloro, De Rizzo e Pinho
(2015) Vocé sabe se alguma vez,
Faleiros Janior e Migliavacca | mesmo sem ter um programa
(2020) de Compliance, a Ammvi
Manzi (2008a) aplicou medidas de
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Mintzberg (2003)
Mota e Santos (2017)

Novickis (2014
Wanderer, 2017)
Wanderer (2017)

apud

integridade e compliance? Se
sim, quando e como

aconteceu?

Na sua visdo, quais areas
dentro da Ammvi poderiam
estar envolvidas no
planejamento e na execugao
de um eventual programa de

compliance?

H& intencdo e apoio da alta
direcdo para implantagéo
futura de um programa de

compliance?

O discurso da alta direcao é
em apoio a implantacdo
futura de um programa de
compliance: Ha engajamento

para a respectiva efetivagdo?

Ha independéncia da
instancia interna para
aplicacdo de um futuro
programa de compliance e
fiscalizacédo de seu

cumprimento?

H4& alocacdo de recursos para
implementacio  de  um
programa de compliance e

instancia interna para
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aplicacdo do programa e
fiscalizacéo de seu

cumprimento?

A instdncia interna tem
autorizacdo  para  acesso
irrestrito a registros, pessoal,
informacgdes e instalagOes
fisicas  relevantes  para
executar suas atividades? Ou,
se ainda nao oficializada esta
instancia, tera estas condicoes
futuramente quando

implantado o programa?

H& obrigatoriedade de o0s
departamentos da
organizacdao apresentarem as
informacBes solicitadas, de

forma tempestiva e completa?

Ha previsdo de
estabelecimento de regras de
objetividade e
confidencialidade  exigidas
dos colaboradores pelas
instancias internas
responsaveis pela futura
implantagdo do Programa de
Compliance no desempenho

de suas funcdes?
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Analise periodica dos riscos

Assi (2021)

Azevedo et al (2017)
Brito (2007)

Cairréo (2014
Wanderer, 2017)
Coimbra e Manzi (2010)
Covac e Silva (2015)
Gercwolf (2019)

Manzi (2008a)

Martins (2018)

apud

Mesmo sem ter o programa de
compliance, ¢ feita analise
periddica dos riscos de fraude
e corrupcdo aos quais a
entidade esta sujeita? Se sim,
qual a periodicidade?

Quais documentos a
organizacdo tem para analise

periodo dos riscos?

Novickis (2014 apud

Wanderer, 2017)

Wanderer (2017)
Estruturacdo de implantacdo | Bertoccelli (2019) Ha padrdoes de conduta e
de politicas e procedimentos | Cairrdo (2014 apud | cédigo de ética aplicaveis a

do programa de compliance

Wanderer, 2017)

Candeloro, De Rizzo e Pinho
(2015)

Gercwolf (2019)
Manzi (2008a)
(2014
Wanderer, 2017)
Wanderer (2017)

Novickis apud

todos o0s empregados e
administradores,
independentemente de cargo

ou funcéo exercidos?

Ha politicas e procedimentos

de integridade a serem
aplicados por todos o0s
empregados,

independentemente de cargo
ou funcéo exercidos?

Quais documentos a
organizacdo tem com relacéo
as politicas e aos

procedimentos?
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Ha diligéncias apropriadas
para contratagdo e, conforme
0 caso, supervisdo, de

terceiros, tais como,
fornecedores, prestadores de
Servico, agentes
intermediarios e associados?
H& canais de denuncias
oficiais, adequados e

suficientes?

H& politica para incentivo a
realizacdo de denuncias e

protecdo aos denunciantes?

A tomada de decisdo possui
propria atuacdo definida em
normativos internos (portaria,
estatuto, regulamento,

normas) com  definigéo,
inclusive, de limites de alcada
para a tomada de decisdo no

que envolve, principalmente,

investimentos de recursos
financeiros?
Comunicacéo e treinamento | Cairrdo (2014 apud | Ha comunicagéo e

Wanderer, 2017)

Candeloro, De Rizzo e Pinho
(2015)

Gercwolf (2019)

treinamentos periddicos sobre
integridade, mesmo a

instituicdo nao possuindo, por
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Manzi (2008a)
(2014
Wanderer, 2017)
Wanderer (2017)

Novickis apud

ora, programa de

compliance?

Ha

comunicacgdo para o fomento

uma estratégia de
da postura ética abordando e
discutindo temas
relacionados a prevencdo de
situacbes de conflito de
interesse, fraudes e

corrupgao?

H& um plano de capacitacdo
dos colaboradores e terceiros
de temas relacionados a ética
e a integridade, de acordo
com os riscos identificados na
cultura organizacional, sem
se ter, por ora, a matriz de
risco e 0 programa de

compliance?

Monitoramento do programa,
medidas de remediacdo e

aplicagéo de penalidades

Cairrédo (2014
Wanderer, 2017)
Candeloro, De Rizzo e Pinho
(2015)

Gercwolf (2019)
Manzi (2008a)
Novickis (2014
Wanderer, 2017)

Wanderer (2017)

apud

apud

A organizagdo tem uma

politica de DueDilligenc?

Na eventual implementacdo
de um programa de
compliance, ha previséo de se

ter monitoramento e revisao

continua do  respectivo
programa,  visando  seu
aperfeicoamento na
prevencéo, detecdo e
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combate a ocorréncia de atos

lesivos?

H&  procedimentos  que
assegurem a pronta
interrupcao de irregularidades
ou infragdes detectadas e a
tempestiva remediagdo dos
danos gerados?

A Associacdo  pretende
aplicar medidas disciplinares
em caso de violagdo do
Programa de Compliance,
guando este for

implementado?

Todas

Na sua visdo, 0 que pode ser
feito para mudar a situagéo

atual?

O que mais vocé acha
interessante falarmos sobre

este assunto?

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme exposto no capitulo anterior, a pesquisa e analise dos resultados foram
organizados de acordo com os pilares do compliance. E relevante lembrar que as pesquisas
norteadoras possuem um caracter subjetivo, uma vez que “problemas e fendmenos das relagdes
podem fugir do pesquisador quando expressos de forma objetiva”. (DALLA PORTA, 2011, p.
47). Além disso, alerta-se que as respostas podem apresentar similaridades, pois, por serem
subjetivas e discursivas, trazem o entrevistado a reflexdo e relatos similares em diferentes

momentos da entrevista. A seguir sao descritos os resultados a partir deste esquema de analise.

4.1 Eixo desenvolvimento do ambiente de gestdo do programaaenpliance

Os entrevistados foram perguntados sobre comprometimento e apoio da alta direcao.
Quanto ao questionamento sobre a importancia do compliance na organizacao e por que deve
ser implementado, as respostas nortearam diversas questdes, dentre elas: a) ser um exemplo de
boa préatica em compliance; b) ser exemplo para 0s municipios nesta questao, j& que a entidade
esta desenvolvendo um trabalho piloto nos municipios relacionado a integridade e compliance;
c) ser um objetivo organizacional de longa data; d) aprimorar a transparéncia; €) buscar
ferramentas para otimizar ainda mais os recursos publicos recebidos; €) repensar os fluxos de
trabalho e processos; f) formatar a matriz de riscos; g) diagnosticar os riscos reais; h) envolver
todas as areas neste trabalho. (ENTREVISTADOS A, B ¢ C). Isso se comprova pelas falas: “Eu
vejo a importancia do compliance por duas questdes: primeiro pela Associagdo, a organizacao
interna, pensar nossos fluxos de trabalho; segundo para orientar os gestores na aplicacdo nos
municipios" (ENTREVISTADO A). “Como vamos fomentar a implementac¢&o nos municipios,
é importante termos aqui também na Associacao”. (ENTREVISTADO B). Para o entrevistado
C, é importante a implantacdo de programa de compliance para “[...] a parte administrativa,
mas, a0 mesmo tempo, que isso sirva de exemplo e piloto para que 0s municipios, dentro de

cada realidade, adotem praticas semelhantes neste sentido”.

Quanto a pergunta se tinham conhecimento que alguma vez a Associacgao teve programa
de compliance ou se, mesmo ndo tendo programa oficializado, ja aplicou medidas de
integridade, os entrevistados responderam que a Ammvi nunca teve programa de compliance
instituido. No entanto, algumas praticas de integridade sempre foram aplicadas e fazem parte

da cultura organizacional, tais como regulamentos de contratacdo e compras, selecdo de
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pessoal, fluxos internos de gestdo de pessoas e aquisicdo de produtos e servicos, forma de
aplicacdo de recursos, tomada de decisdo com prefeitos, capacitagdes ao publico interno e
servidores publicos nas areas de integridade e transparéncia, cumprimento da legislacéo, projeto
especifico sobre transparéncia publica e outras a¢es que fazem parte do dia a dia institucional
e sdo consideradas na tomada de decisdo (ENTREVISTADOS A e B). “Mesmo néo tendo o
programa, no dia a dia a gente acaba aplicando medidas de integridade e a Ammvi acabou
fazendo isso em decisoes e no desenvolvimento de ferramentas de controle”
(ENTREVISTADO A). Os entrevistados concordaram ainda que a Associacao tem evoluido na
formatacdo de iniciativas voltadas a integridade e este principio tem sido repassado ao publico
interno. “A postura de integridade deve ser aplicada a qualquer momento e sempre buscamos
motivar isso nos colaboradores”. (ENTREVISTADO B).

No quesito areas envolvidas em um futuro programa de compliance, os entrevistados
consideram que todos os colaboradores e setores deverdo fazer parte e ajudar na construcéo,
aplicacdo e monitoramento do programa de compliance. Por ora, as areas que estiveram mais
envolvidas na elaboracdo de acGes de integridade nos Gltimos anos foram o controle interno e
a diretoria executiva e, agora, tem-se a consultoria de Gestdo Fiscal e Integridade Publica, setor
criado ha pouco tempo na Associacdo (ENTREVISTADOS A, B e C). O organograma da
Associacdo é dividido em duas grandes areas: Apoio Administrativo e Apoio Técnico. Por
enquanto, observa-se que os setores do Apoio Administrativo (Controle Interno, Financeiro e
Contabil, Administrativo e Institucional, Tecnologia da Informacdo, Comunicacdo Social)
estdo mais envolvidos com as atividades de integridade, porém os setores do Apoio Técnico
(Assessorias Econdmica, Contabil e Orcamentéria, Juridica, Saneamento, Planejamento
Urbano) também respeitam os regulamentos internos; exceto a Assessoria Juridica que colabora
com a elaboracdo dos regramentos. Para a elaboragéo e aplicagdo de um futuro programa de
compliance, em principio se considera que os setores que estardo mais envolvidos serdo
Diretoria Executiva, Gestao Fiscal e Integridade Publica, Controle Interno, Assessoria Juridica
e Comunicacéo Social (ENTREVISTADOS A, B ¢ C). “Reconhecemos que todas as areas sao
importantes e serdo contempladas na execugdo do programa, porém, no momento do
planejamento, precisaremos contar com maior aten¢do de alguns que estdo diretamente
ligados ao controle, legislagdo e normativos” (ENTREVISTADO A). “O compliance tem que
abranger todos os setores, ser algo amplo e contemplar a equipe tanto no planejamento quanto
na execu¢do”. (ENTREVISTADO C).
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Na pergunta sobre apoio da alta direcdo para implantagdo de um programa de
compliance, neste caso, sera necessario contar com a adesdo da Diretoria Executiva, formada
por cinco prefeitos, e do diretor executivo. Neste contexto, considera-se que ha o apoio sim,
principalmente porque a Associagao ja tem um projeto de transparéncia publica em andamento,
que preveé a¢bes no ambito interno e também nos municipios associados (ENTREVISTADOS
A, B e C). “A Ammvi iniciou ac¢des de planejamento de um programa de compliance no inicio
do ano passado, cujo processo ficou parado em funcédo de outras prioridades decorrentes da
pandemia. Mas a alta direcdo sempre sinalizou positivamente e temos confianga que ainda
continuard [...] a previsdo é retomar no segundo semestre deste ano”. (ENTREVISTADO A).
Além disso, em 2019, a Associacao iniciou a implantacdo do compliance em trés municipios-
piloto da regido com o aval dos prefeitos. O Entrevistado A reforca que, sem o apoio da alta
administracdo, é inviavel a aplicacdo do compliance na Associacdo, assim como o atual
presidente j& tem uma gestdo voltada para esta area. Todos estes casos confirmam a intencao e
0 apoio para a efetivagdo do compliance na Ammvi (ENTREVISTADOS A e B). “Héa sim 0
apoio da alta direcdo para um programa de compliance e isso ja foi pauta de reunides
anteriores”. (ENTREVISTADO C). Para o Entrevistado B, o “complianca é uma pauta

permanente e a entidade vai gradativamente evoluir nesta questao”.

Em continuidade, no item relacionado ao discurso da alta dire¢do em apoio a
implantacdo futura de um programa de compliance, confirma-se que hd um engajamento e
direcionamento positivo para isso, tanto pelo presidente quanto pela Diretoria Executiva e
diretor (ENTREVISTADOS A, B e C). “Acredito que sim, todos os prefeitos apoiam esta
iniciativa [...] nosso acompanhamento talvez ndo seja tdo diario pois, cada um € prefeito de
sua cidade e tem mil coisas para fazer todo dia. Mesmo néo se tendo o tempo desejado para
acompanhar todas as a¢des, o nosso apoio sera sempre dado”. (ENTREVISTADO C). Um
passo nesta direcdo foi o cargo criado para esta area, como também perspectivas de retomar
acoes relacionadas ao tema no segundo semestre, uma vez que algumas iniciativas ficaram
paralisadas das prioridades institucionais de assessoria aos municipios no novo contexto
causado pela pandemia mundial do novo coronavirus, que trouxe significativas mudancas a
administragdo publica municipal (ENTREVISTADOS A e B). “Um exemplo disso é a instancia
especifica para tratar de transparéncia e compliance”. (ENTREVISTADO A). O entrevistado
B complementou que um “fluxograma com as funcdes e atividades definidas pode colaborar

na execucao e engajamento de todos”.
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Os entrevistados foram perguntados sobre instancia responsavel pelo compliance.
Quanto ao questionamento sobre a independéncia da instancia interna para aplicacdo de um
futuro programa de compliance e fiscalizacdo de seu cumprimento, os entrevistados relataram
que, atualmente, ha liberdade para isso. Por enquanto 0s recursos humanos, materiais e
tecnoldgicos para acbes pontuais de integridade foram supridos pela propria organizacao
(ENTREVISTADOS A, B e C). “A criacdo de um cargo para auxiliar a Associacdo e 0s
municipios nesta area ja € sinal de autonomia. A autonomia ja acontece por enquanto, mas
claro que vamos avangar mais e isso obviamente vai comegar a chamar mais documentos e
materiais”. (ENTREVISTADO A). Questionados sobre alocacdo de recursos para
implementacao de um programa de compliance, observou-se que ja ha um investimento inicial
na instalacdo de setor especifico com o respectivo cargo e, por ora, nao se sabe quando e quanto
serdo 0s proximos investimentos financeiros, uma vez que isso sera alinhado e dimensionado
no planejamento e na execucdo do programa de compliance a ser construido futuramente.
Conforme o Entrevistado A, “[...] internamente, a principio se tem recursos para isso, mas
vamos ter que ver se sera necessario algo maior, compra de sistema, por exemplo.
(ENTREVISTADO A). O entrevistado C reforca que é necessario “/...] identificar o que
precisa, basicamente deverd ser profissional e software, e 0 que se prevé de investimento

financeiro para que o programa aconteca”.

Quanto a pergunta sobre acesso aos documentos, 0s entrevistados responderam que a
instancia interna tem autorizacdo para acesso irrestrito a registros, pessoal, informacgoes e
instalacBes fisicas relevantes para executar suas atividades. 1sso ja ocorre por solicitacdo da
area de controle interno, que tem autonomia para exercicio das respectivas atribuicdes e a
equipe colabora com os pedidos e repassa informacdes e documentos sempre que solicitados,
logo essa prética ja faz parte da cultura organizacional e ndo se teve até 0 momento da pesquisa
qualquer negativa. Como faz uso de recursos publicos, a Associacdo presta contas ao Tribunal
de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC) e, para isso, 0 controle interno tem acesso
também a relatorios contabeis, contratos, prestacdes de contas, atos de pessoal e demais
informacdes que compdem o Sistema de Fiscalizacdo Integrada de Gestdo (s-Sfinge)
(ENTREVISTADOS A ¢ B). “Atualmente j& temos alguns sistemas de controle, pois quando
enviamos o e-Sfinge ao TCE/SC vao informagBes completas nas areas de pessoal,
contabilidade e, para tanto, o controle interno solicita documentacdo e ndo h& qualquer
objecéo neste quesito. [...] Criado o programa de integridade e compliance faremos muito
mais”. (ENTREVISTADO A). Para o entrevistado A, a figura do controlador interno facilita
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muito o trabalho de integridade e vai contribuir para a implementacdo do compliance.
Importante destacar que a Ammvi criou o cargo de Agente de Controle Interno em 2014 através
da Resolugdo n° 13, 0 que é um avanco neste segmento e pioneiro em relacao as outras entidades

congéneres.

No quesito regras de objetividade e confidencialidade, os entrevistados relataram que
ainda ndo esta institucionalizada esta obrigacdo, porém ha previsdo de estabelecimento de
regras de objetividade e confidencialidade aos colaboradores no planejamento e implantacéo
do programa de compliance (ENTREVISTADOS A e B).

4.2 Eixo analise periddica de riscos

Os entrevistados foram perguntados sobre analises de riscos. Quanto ao questionamento
sobre andlise periodica dos riscos de fraude e corrupcdo, a entidade ndo tem esta matriz ja que
ndo possui ainda o programa de compliance, porém esta acdo ja esta prevista no planejamento
do futuro programa, bem como o estabelecimento de periodicidade da andlise e atualiza¢do dos
riscos (ENTREVISTADOS A ¢ B). “Como o programa ndo esta implementado ainda, nédo se
tem anélise de riscos, mas ja se prevé futuramente a elaboragdo da matriz de risco”.

(ENTREVISTADO A).

Mesmo sem ter por enquanto o programa de compliance, é relevante destacar que a
entidade j& possui alguns documentos que véo contribuir para a construgdo da matriz e analise
periddica dos riscos, dentre eles planejamento estratégico organizacional, relatorio de auditoria
externa, investigacdes internas conduzidas pela instituicdo, lista de terceiros que mantém
relaces com a entidade, relacdo dos principais clientes/usuarios dos servicos prestados,
relatorios financeiros e patrimoniais, balango social, rotinas de prestagdo de contas,
regramentos de uso de equipamentos e frota, resolucées de atos de pessoal e praticas, ainda ndo
institucionalizadas, de integridade (ENTREVISTADOS A e B). “Alguns documentos ja nos
servem como base para a construcdo da matriz de risco e, se necessario, vamos elaborar outros
que possam fazer parte deste processo”. (ENTREVISTADO B).
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4.3 Eixo estruturacdo e implantacdo de politicas e prodenentos do programa de

compliance

Os entrevistados foram perguntados sobre politicas e procedimentos de compliance.
Quanto ao questionamento sobre a normatizagdo de padrfes de conduta e cddigo de ética
aplicaveis a todos os colaboradores, a Associacéo ainda ndo possui mas pretende implantar com
o programa de compliance. Com relacdo as politicas e aos procedimentos de integridade
seguidos pelos colaboradores, ha estatuto social, plano de cargos e salérios, regulamentacéo de
compras e procedimentos internos que séo oficializados por resolucéo e aplicaveis a todos.
“Seguimos também algumas legislac6es da esfera publica e tanto outros normativos legais que
serdo importantes para a constituicdo de novas politicas e procedimentos de integridade.”
(ENTREVISTADO B). Quanto aos documentos que a organizacgao tem, ha regulamentacées de
prevencdo de nepotismo na indicacdo de funcdes de confianca e de cargos comissionados,
registros e controle contaveis que assegurem a pronta elaboracéo e confiabilidade de relatorios
e demonstracdes financeiras (ENTREVISTADOS A e B). “As diretrizes do estatuto social e as
normas do plano de cargos e salarios séo exemplos de politicas e procedimentos que ja estdo

sendo aplicados e devem constituir o programa de compliance”. (ENTREVISTADO A).

Com relacdo aos canais oficiais de denuncias, protecdo aos denunciantes, diligéncias,
tomada de decisdo relativa a investimento de recursos financeiros baseado em normativos
internos e politica de DueDilligenc, por enquanto ndo foram criados na organizagdo e a previsdo
é que sejam feitos junto com o programa de compliance. Sobre a decisdo relativa aos
investimentos, dependendo do valor dos recursos, a tomada de decisdo é feita em conjunto, em
que a Diretoria Executiva esta participando do processo, logo, as decisGes ndo sdo isoladas.
(ENTREVISTADO A).

E importante frisar que, mesmo sem o programa, a entidade ja pratica agbes de
integridade relacionadas a prevencdo de irregularidades, medidas disciplinares, deveres,
proibicdes, responsabilidades, penalidades, processo administrativo disciplinar e demais

regramentos baseados na legislacdo (AMMV1, 2018).
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4.4 Eixo comunicagao e treinamento

Os entrevistados foram perguntados sobre politicas de comunicacdo e treinamento.
Neste quesito, afirmaram que ja aconteceram capacita¢cdes sobre integridade, porém sobre
compliance ndo ocorreram porque o programa nédo foi ainda implementado. Na mesma linha,
ndo esta formalizada uma estratégia de comunicacgédo para o fomento da postura ética, porém
temas relacionados a prevencéo de situacdes de conflito de interesse e integridade sao tratados
em reunides com os colaboradores, treinamentos e vedagdes que foram absorvidas pela cultura
organizacional (ENTREVISTADOS A e B). “Embora ndo tenhamos o programa
implementado, tema de corrupcéo, ética e treinamentos nas areas de integridade estdo sempre
acontecendo”. (ENTREVISTADO A). “O conflito de interesses e outras diretrizes ja estdo
discriminadas no regulamento do quadro de pessoal, em que séo explicadas algumas posturas
que a Associacao espera dos colaboradores”. (ENTREVISTADO B).

4.5 Eixo monitoramento do programa, medidas de remediacao e aplicacdo de penalidades

Os entrevistados foram perguntados sobre iniciativas de monitoramento e melhoria
continua. A Associacdo adota acBes de integridade em sua cultura organizacional e deve
implantar em breve um programa de compliance. No entanto, enquanto ndo se tem o programa,
as medidas de monitoramento ndo sdo acessiveis. O entrevistado A explicou que ha previsao
de iniciativas deste eixo serem implantadas com o programa de compliance, envolvendo
monitoramento e revisao para aperfeicoamento da prevencao, detec¢do e combate a ocorréncia
de atos lesivos (ENTREVISTADOS A).
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5 CONSIDERACOES ACERCA DOS DESAFIOS E DAS OPORTUNIDADES

O objetivo deste estudo é identificar os desafios e as oportunidades para implementacao
de um programa de compliance na Ammvi. Logo, todo o embasamento tedrico, a pesquisa
bibliogréafica e documental, as entrevistas em profundidade e as andlises foram feitas para
contribuir neste levantamento e, posteriormente, corroborar com a construcdo do programa de
compliance da instituicdo. Neste contexto, seguem abaixo os resultados e as proposicdes

decorrentes do presente estudo.

5.1 Desafios

O estudo, o planejamento, a elaboragdo, 0 monitoramento e a avaliacdo sdo desafios
constantes em um programa de compliance. E um processo continuo, demorado, minucioso e
que exige maturidade e dedicacdo para olhar para o futuro e planejar o presente. Além disso, 0
compliance € considerado um tema novo no Brasil, com uma construcao incipiente, mas que
esta ganhando territério e importancia diante de todos 0s movimentos sociais pelo combate a
corrupgao e preocupagdo das organizagdes em se manterem no mercado e com capacidade de
concorréncia. Infelizmente este movimento de implantacdo do compliance s6 ocorreu em
decorréncia de escandalos de corrupcdo, fraudes, prejuizos financeiros e danos a reputacao de
organizacOes e, por isso, é premente a relevancia de construcdo de iniciativas voltadas ao

compliance.

Na Ammvi, entidade municipalista que defende os interesses dos municipios, 0
movimento pelo compliance acompanha a legislacdo nacional e a entidade tem sido pioneira
neste quesito se comparada com as demais associagdes microrregionais de Santa Catarina. A
preocupacdo € fomentar a implantacdo do compliance nas prefeituras dos municipios
associados e na propria instituicdo, que devera dar exemplo e liderar o processo. Diante disso,

os desafios ja estdo sendo sentidos e foram possiveis de detectar ao longo deste estudo.

Como primeiro desafio tem-se a necessidade de superar as barreiras naturais da cultura
organizacional, uma vez que, embora a equipe aprove a implantacdo do compliance, este
processo vai demandar mudancas nos fluxos internos, alterar métodos, incrementar

procedimentos e acrescentar tarefas. Tudo isso vai ocasionar mudancas, 0 que sempre impacta



70

na cultura organizacional e exige atencdo, acompanhamento, treinamento e engajamento da

equipe.

Por meio da pesquisa, observa-se que, em geral, os colaboradores estdo sobrecarregados
de tarefas e, como ndo se tem previsdo de novas contratacdes, vai exigir da equipe mais
investimento em tempo de trabalho e reorganizagdo dos compromissos, logo, isso ja € um
grande desafio, pois é necessario acrescentar mais uma tarefa a equipe enxuta e com carga
horaria insuficiente para cumprir com a demanda. Este processo vai exigir reordenamento e
otimizacdo do tempo e, para tanto, sera necessario primeiro treinar a equipe para isso, repensar
fluxos e elaborar estratégias que possam otimizar os resultados e agilizar as entregas. Neste
contexto, ja se enfrenta o primeiro desafio no planejamento do compliance, que vai exigir maior
dedicacdo de alguns setores - tais como juridico, controle interno e integridade — que ja

apresentam excesso de demanda.

Outro desafio encontrado na pesquisa é a eventual necessidade de aquisicdo de
softwares e sistemas informatizados que podem otimizar, organizar, registrar e salvaguardar os
fluxos internos e a documentacdo. Com a implantacdo de um programa de compliance, ha
necessidade de planificar, redesenhar, registrar e normatizar métodos, rotinas e fluxos de
trabalho, logo, isso deve exigir, por consequéncia, investimento em tecnologia da informacao,
0 que demanda recursos financeiros para aquisi¢do, manutencdo e treinamento. Além disso,
sera necessario encontrar softwares adequados para instituicbes sem fins lucrativos, pois,
embora a Ammvi seja uma entidade privada, ndo visa ao lucro e recebe recursos publicos, o
gue a coloca em uma caracteristica peculiar e com dificuldade de encontrar sistemas com tais
caracteristicas. Em geral, os softwares séo planejados e construidos para organizacgdes privadas
com fins lucrativos ou para a iniciativa publica, que possui uma legislacdo préopria; e como a
Ammvi possui caracteristicas de ambas, até 0 momento ndo se tem registro de sistemas que

atendam estas peculiaridades.

5.2 Oportunidades

A Ammvi é um ambiente com grandes oportunidades de implementagdo de um
programa de compliance, pois ja tem o passo inicial: apoio da alta direcdo. Além disso, a
entidade ja pratica medidas de integridade e tem desenvolvido uma cultura organizacional ativa

neste contexto, pois a preocupacdo com a boa aplicacdo dos recursos publicos esta em sua
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missdo e valores. Abaixo segue a indicacdo de algumas oportunidades viaveis para o objetivo

deste estudo.

5.2.1 Eixo desenvolvimento do ambiente de gestdo do programa de compliance

O comprometimento da alta direcdo e a criacdo de uma instancia interna responsavel
pelas acOes de integridade, compliance e fiscalizacdo de seu cumprimento ja sdo grandes
oportunidades para serem aproveitadas. Elevados padrdes de integridade adotados por uma
organizacao contribuem para o aprimoramento de sua gestdo e alcance dos objetivos, além de

atender aos interesses para justificaram sua criacéo.

O envolvimento e a lideranga da alta direcdo em programas de compliance permitem a
criagéo e o fortalecimento de uma cultura organizacional em que colaboradores, fornecedores
e demais publicos de interesse valorizem e apliqguem a ética. Com isso, a organizacao esta
menos propensa a riscos de fraude e corrupcéo e 0s bons resultados praticos sao absorvidos no

dia a dia.

Neste contexto, o comprometimento da alta direcdo pode ser demonstrado pelo
engajamento e supervisdo das atividades de integridade e gestdo de riscos, apoio ao programa
de compliance, acdo no interesse publico, alocagdo de recursos em prol de medidas que vdo ao
encontro dos valores da conformidade e promogéo de padrdes de comportamento baseados nos

valores e principios constitucionais, éticos, morais e legais.

Outra oportunidade que ja esta sendo explorada pela Associacdo e pode ser mais bem
aproveitada € a instancia interna responsavel pela integridade, a qual pode desenvolver,
implementar, manter, avaliar e melhorar continuamente o futuro programa de compliance,
sempre de acordo com 0s objetivos estratégicos, o porte e os valores da organizacdo. No caso
da Ammuvi, esta instancia ja tem certa independéncia na tomada de decisdo, permitindo
liberdade para efetuar recomendacfes, mitigar riscos, apurar indicios de irregularidades e
buscar corre¢des. Vale lembrar que, para a atuacdo independente desta area, € relevante prever
mecanismos de protecdo contra punigdes arbitrarias decorrentes do exercicio normal de suas

funcoes.
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Importante frisar que esta instancia interna devera ter acesso irrestrito a documentos,
registros, pessoal, instalacGes fisicas e informacgdes da organizacdo, como também regras de
objetividade e confidenciabilidade. CGU (2015) traz algumas responsabilidades especificas que

podem servir de oportunidades para a Ammvi no desempenho desta instancia interna:

Atuar direta ou indiretamente na avaliacdo de riscos ligados a corrupcdo e fraude e
diretamente na posterior definicdo dos padrbes e politicas de integridade da
organizacdo. Atuar na orientacdo e treinamento dos colaboradores, por meio de
consultorias técnicas, esclarecimento de dividas e realizacdo de atividades de
capacitacdo. Atuar diretamente ou de forma auxiliar na investigacdo de situacGes
suspeitas de violagdo das normas de integridade. Auxiliar e orientar as diversas areas
da empresa na implementacdo das politicas e procedimentos de integridade.
Recomendar a direcdo medidas necessarias para a correcdo de deficiéncias no
programa ou para a remediacdo de irregularidades encontradas. Assegurar que 0S
colaboradores tenham acesso a um canal de dendncias adequado e que medidas de
protecdo ao denunciante sejam implementadas. Monitorar o programa de integridade,
seja propondo metodologias de monitoramento, seja aplicando diretamente essas
metodologias, e rever o programa periodicamente (CGU, 2015, p. 23-24).

O desenvolvimento do ambiente de gestdo deve ser o primeiro passo, uma vez que, sem
0 apoio e o envolvimento da alta direcdo, o programa ndo ganha forca e todas suas diretrizes

ficam comprometidas.

5.2.2 Eixo andlise periddica de riscos

O programa de compliance deve ser planejado e executado levando em conta 0s riscos,
por isso este ponto € uma excelente oportunidade para a Ammvi, uma vez gque, COmo processo
inicial, deve elaborar a matriz a fim de auxiliar no controle e monitoramento dos riscos que
decorrem do descumprimento das regras de conduta, legais, regulamentares e demais
procedimentos envoltos na integridade. A matriz de riscos de compliance serve para mapear,
avaliar e responder a riscos que podem ameacar os objetivos estabelecidos, a gestao financeira

e a reputacéo organizacional.

Importante salientar que, na elaboracdo da matriz de riscos, devem ser considerados
riscos ligados a ocorréncia de fraudes, corrupgéo, conflito de interesse ou desvio de condutas
éticas. Além dos documentos que a organizacao j& dispGe e que, oportunamente, podem ser
aprimorados, a entidade estudada aqui tem a oportunidade de elaborar outros instrumentos que

auxiliam na analise periddica de riscos depois que implantado o programa de compliance, tais
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como: relatérios de auditoria interna, reportes da ouvidoria ou canais de denincia existentes,

politicas e procedimentos ja implantados, dentre outros.

A politica de gestdo de riscos deve ser construida levando em consideracdo os objetivos
organizacionais; a integracdo da gestdo de riscos com as demais politicas e procedimentos; as
diretrizes de como identificar, avaliar, tratar e monitorar os riscos; formacao de indicadores de
medicdo do desempenho de riscos; a rapidez e resiliéncia as respostas de ocorréncia de desvios;

todos estes pontos em congruéncia com a organizacao.

Neste topico, € uma oportunidade ainda, na gestao de riscos, delegar a responsabilidade
de gerenciamento de riscos aos gestores, manter colaboradores informados dos objetivos e
prioridades da organizagédo, formalizar os processos de identificagéo e tratamento dos riscos,
obter o envolvimento da alta direcdo e aprimorar as atividades de avaliagdo de riscos.

5.2.3 Eixo estruturacdo e implantacio de politicas e procedimentos do programa de compliance

Padrbes de conduta e cddigo de ética devem ser aplicaveis a todos os colaboradores,
independente do cargo ou funcgdo exercidos. Logo, a elaboracdo de politicas e procedimentos
no programa de compliance é uma oportunidade de tratar de forma clara e objetiva os valores
e as condutas esperadas dentro da organizacdo e de seus publicos de interesse, tais como
fornecedores e terceirizados. Cdédigos, regulamentos e politicas internas devem possuir

linguagem acessivel, coesdo, aplicabilidade e congruéncia com os valores organizacionais.

Paraa Ammvi é oportuno, quando for implantado um programa de compliance, elaborar
codigo de ética; politica relativa ao recebimento e oferecimento de hospitalidade, brindes e
presentes; politica sobre prevencdo de conflitos de interesses no relacionamento com agentes
de 6rgdos e de outras entidades publicas; politica sobre patrocinios e doagdes; politica de
prevencdo da ocorréncia de atos de corrupc¢édo (ativa e passiva); diligéncias apropriadas para
contratacdo e, conforme o caso, supervisdo de terceiros; e canais de denuncias adequados e
suficientes e politica de incentivo as denuncias e prote¢cdo aos denunciantes. Este dltimo, por
exemplo, é essencial para colaborar na detencdo de irregularidades e possiveis

descumprimentos de principios éticos e politicas corporativas.
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A existéncia e o efetivo funcionamento dos canais de denlncia na organizacdo
representam uma oportunidade de deteccdo e resolucdo antecipada de problemas e, assim, é
possivel evitar o acontecimento de impactos negativos nos objetivos estabelecidos pela
entidade. Além disso, com os diversos formatos e ferramentas para este fim, a organizacao pode

escolher meios de forma a contemplar os diversos publicos.

A criacdo de canais de comunicacdo para os colaboradores e stakeholders mostra-se
como uma forte ferramenta de compliance, sendo relevante tanto para possibilitar a
denincia de atos antiéticos como para retirada de possiveis dlvidas sobre dilemas
éticos, colaborando para o desenvolvimento e o fortalecimento do ambiente ético e
para uma boa governanca corporativa (Kaye, 1996 apud CGU, 2015, p. 72).

Neste contexto, cabe ainda destacar a necessidade de elaboracdo de um fluxo claro de
encaminhamento das dendncias e posterior aplicacdo, além de regras claras para a prote¢do dos

denunciantes, a fim de evitar qualquer tipo de retaliagdo.

Por fim, outra oportunidade que se desenha nesta analise é a tomada de decisdo definida
em normativos internos (portaria, estatuto, regulamento, normas) e atuacdo da alta direcdo de
maneira adequada e diligente, que deve estar munida de informacGes plenas e tempestivas e
estudos capazes de subsidiar decisdes que geram grande impacto, seja ele financeiro ou de

reputacéo.

Aqui, € relevante definir normas que antevejam rotinas que fornecam todas as
informacdes a diretoria e assembleia antes de votacdes, registro das discussfes acerca das
pendéncias ndo sanadas, registro das justificativas caso as decisdes sejam contrarias ao
recomendado por estudos ou pareceres, estabelecimento de situacdes que os 6rgdos de controle
e/ou consultivos devem ser acionados, definicdo de valores financeiros e situagdes que
caracterizam as grandes operacOes e limites de algada para a tomada de decisdo quanto aos

investimentos.

5.2.4 Eixo comunicacdo e treinamento

A adocéo de estratégias de comunicagéo e treinamento é imprescindivel para que um
programa de compliance funcione e promova o engajamento dos colaboradores da organizagéo,

como também fortaleca nos envolvidos a cultura da ética e absorva os valores do compliance.
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“Os valores e as linhas gerais sobre as principais politicas de integridade adotadas, geralmente
externalizados no cadigo de ética ou conduta, politicas, procedimentos e demais instrumentos,

devem estar acessiveis a todos os interessados e ser amplamente divulgados” (CGU, 2017, p.

80).

O desenvolvimento de projetos voltados a comunicacdo e ao treinamento € uma
oportunidade para o futuro programa de compliance da Ammvi. A entidade ja tem como avanco
a existéncia da Assessoria de Comunicagdo Social que abarca essas funcdes e vai contribuir
para as estratégias preconizadas neste tdpico.

E relevante que a comunicacdo contemple a divulgacdo e acessibilidade das
informacdes, de forma que os atores do programa tenham compreensdo do codigo de ética e
conduta e demais documentos e normas do programa, como também tomem conhecimento a
cada atualizacdo. Outro ponto importante aqui € a acessibilidade destes documentos, que devem
ser redigidos de forma clara, precisa, simples, adequada a todos os publicos e estar disponivel

em locais de facil acesso e em todos os canais da organizag&o.

Outra oportunidade voltada a comunicacdo é a realizacdo de campanhas internas de
sensibilizacdo e informacdo envolvendo conteddo voltado as politicas, procedimentos e
documentos do programa de compliance, a fim de fomentar a conscientizacdo das préaticas de
integridade, formar autoridade e fornecer orientacdes e esclarecimentos de davidas em relacdo
do programa. Para tanto, podem ser usados 0s diversos canais de comunicacdo que a
organizacdo possui com seus publicos, sejam eles correio eletronico, site, intranet, mural de

avisos, videoconferéncias, audiovisuais, cartazes, cartilhas, entre outros.

O acesso ao contetdo das politicas e procedimentos relacionados ao Programa de
Integridade € pré-requisito para sua efetividade. Assim, é preciso que oS
colaboradores, a alta direcdo da empresa estatal e intermediarios, fornecedores e
prestadores de servi¢os conhecam seu contetido integral, incluindo atualizagBes ou
modificagdes que venham a ser feitas ao longo do tempo e possam acessa-las
facilmente. O Codigo de Etica e o canal de denuncias (incluindo forma de utilizaco
e medidas de protecdo aos denunciantes) também devem ser objeto constante de
divulgacéo e esclarecimento (CGU, 2017, p. 81).

Quanto ao treinamento, a Ammuvi ja realiza capacitacfes voltadas a integridade tanto
para os servidores publicos quanto para o publico-interno. Este assunto é sempre abordado

também em reunido com os colaboradores e faz parte do Programa de Formacéo de Liderancas.
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No entanto, o treinamento € também uma grande oportunidade para promover a instrucéo e o
aperfeicoamento das pessoas quanto aos conteudos relacionados a ética, integridade e
compliance, proporcionando maior conhecimento do assunto, protagonismo e
comprometimento. Neste contexto, é imprescindivel que os colaboradores compreendam as
regras, os procedimentos e os valores envolvidos, uma vez que missdo, visao, valores éticos,
codigo de conduta, medidas disciplinares e canais de denuncias devem ser aplicados e vividos

por todos.

Os treinamentos do programa devem ser ainda acessiveis na linguagem e adaptados
conforme o publico-alvo. E essencial que a organizacio garanta a participacdo de todos os
envolvidos, crie mecanismos de adesao e afericdo de resultados e compreensdo dos temas objeto
das capacitacdes e desenvolva a capacidade analitica de diagnosticar problemas e tomar as
melhores opgdes para resolvé-las.

Os canais de orientacdo e apoio aos colaboradores

[...] séo fundamentais para a promogdo de um ambiente de trabalho onde os dilemas
éticos sdo enfrentados e resolvidos com naturalidade. Mecanismos internos de
orientacédo e de consulta devem ser colocados a disposi¢do visando a ajudar os agentes
publicos a aplicar em sua rotina diaria os elevados padroes de integridade exigidos. O
papel das Comissdes de Etica é muito importante nesse aspecto (CGU, 2017, p. 83).

A informacéo dos colaboradores, orientacdo dos processos e envolvimento do publico-
interno no programa de compliance é fundamental para o sucesso dos objetivos organizacionais,
para a diminuicdo dos riscos e o aperfeicoamento das diretrizes voltadas a integridade e

conformidade.

5.2.5 Eixo monitoramento do programa, medidas de remediacio e aplicacdo de penalidades

Um programa de compliance deve ser periodicamente monitorado e avaliado a fim de
se verificar se 0s procedimentos, processos e estruturas permanecem eficazes. 1sso é necessario
porgque, com o0 tempo, 0s objetivos da organizacdo podem mudar, os valores podem ser
incrementados, novos riscos podem ser inseridos, os controles podem se tornar obsoletos diante
de outros mecanismos, as politicas e os procedimentos podem exigir atualizagdes. Por isso, 0
monitoramento é um pilar essencial em um programa de compliance, assim como as medidas

de correcéo e estabelecimento de novos rumos.
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[...] monitorar significa avaliar, certificar e revisar a estrutura do Programa de
Integridade para saber se estdo sendo efetivos ou ndo na promocéo da integridade e
da transparéncia e na reducdo do risco de atitudes que violem os padrbes de
integridade formalmente estabelecidos pela empresa estatal. O objetivo do
monitoramento é avaliar a qualidade do Programa ao longo do tempo, buscando
assegurar que este esteja em efetivo funcionamento (CGU, 2017, p. 83).

Na Ammvi, ha grande oportunidade neste eixo e isso ja é visto como prioridade na futura
implementacdo do programa de compliance. Por ora, a Associacdo ja utiliza de alguns
regulamentos internos e da prépria legislacdo para medidas de correcdo. O processo de
monitoramento envolve avaliacdo e adequacdo nos procedimentos e NOS Processos que
envolvem as politicas para prevencdo, detec¢cdo e combate a ocorréncia de fatos lesivos ou aces
que ferem os valores e objetivos organizacionais. Esta fase é primordial para a efetividade e o
sucesso do programa de compliance, pois € momento de identificacdo dos pontos falhos,

correcdo, aprimoramentos e defini¢cdo de novos rumos.

De forma geral, o monitoramento pode ser realizado continuamente em todas as
atividades rotineiras inseridas nos processos e seguidas por todas as areas da organizacéo,
contando com a supervisdo da area de compliance. O monitoramento do programa pode ser
feito por meio da coleta e analise de entrevista com colaboradores e publicos de interesse,
reclamacdes recebidas pelos canais de denuncias, mapeamento das violagdes a integridade,
pesquisas e supervisdo constante. Aqui, cabem ainda os instrumentos de auditoria, seja ela

interna ou externa, a fim de assegurar que as medidas estdo em pleno funcionamento.

Caso sejam identificadas deficiéncias [...] os responsaveis pelo programa deverdo
providenciar as corre¢cfes e melhorias necessarias para evitar a repeticdo dos
problemas e tornar os controles e politicas mais efetivos. Essas acdes devem ser objeto
de acompanhamento para certificar se os esfor¢os para sua correcdo estdo sendo
realizados em tempo habil (CGU, 2017, p. 83).

Quanto as medidas de remediacdo e aplicacdo de penalidades, é imprescindivel que
sejam tomadas iniciativas de investigagdo, correcdo e puni¢do assim que detectadas
irregularidades. Além disso, o alvo de investigacdo deve ser congruente com a irregularidade e
sua possivel extensdo e, por conseguinte, tomadas as providéncias para garantir a sua imediata
interrupcdo e as devidas solugbes aos danos causados. O programa de compliance vai
estabelecer as sangdes disciplinares e/ou legais e o sistema de controle interno deve ampliar

atencdo para ndo acontecer reincidéncia das falhas.
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Neste contexto, entra o pilar da comunicacdo, uma vez que as falhas e as correcdes
devem ser comunicadas aos publicos do compliance, a fim de reforcar que a organizagdo ndo
tolera violacdo do programa. E relevante avaliar também, nesta fase, um reforco na informagcéo
e divulgacdo das medidas disciplinares do programa do compliance, a fim de contribuir para
que seja dada a devida importéncia, tratando os fatos de forma tempestiva e coerente.

Por fim, nesta fase ha oportunidade para a Ammvi estabelecer medidas disciplinares aos
envolvidos nos casos de violacdo as regras do programa de compliance; tomar estratégias de
comunicacdo dos fatos ocorridos; conduzir e documentar as investigagdes de violacdo das
normas de compliance; acompanhar a pratica das san¢6es aplicadas; e analisar periodicamente
as tendéncias de violacdo as normas e causas das sancdes aplicadas, a fim de avaliar e
implementar eventuais alteragdes em politicas, procedimentos, comunicacdo, treinamento e

sistema de controles.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A busca pela definicdo de um conceito objetivo e claro para um tema tdo complexo e,
por ora, em crescente desenvolvimento, foi uma tarefa desafiadora neste estudo. Foi relevante
acautelar-se diante de tantos termos e amplitude dos autores para trazer a realidade empirica
filosofias e préaticas que podem ampliar demasiadamente a probidade, solidez e confianca das

instituicOes, cuja legitimidade ja ndo € mais garantia de credibilidade.

Pelo contexto deste estudo, a importancia de aprofundamento ao tema vem
transformando o que antes era somente cumprimento as normas em algo com valor competitivo
e valorado pela opinido puablica, capaz de alavancar ou enterrar instituicdes e pessoas. O
compliance é fundamental para o desenvolvimento de uma sociedade mais justa, digna,
igualitaria e ética. A ética deve permear o comportamento de qualquer pessoa e as diretrizes de

qualquer organizacéo.

Identificar os desafios e as oportunidades para a implantacdo de um programa de
compliance na Ammvi foi o principal objetivo deste estudo que, a luz do referencial teorico,
deixa legado e direcionamento para a implantacdo de um programa de compliance. Pode-se
assegurar que as informacdes obtidas neste estudo foram plenamente contributivas e ricas e

permitiram uma analise detalhada do momento atual e as implica¢des positivas do compliance.

Este estudo deixa importante bagagem de conhecimento para a pesquisadora, que teve
compreensdo da dimensdo do compliance e a importancia deste tema para a organizacdo em
que atua, para o dever que carregara consigo na funcdo de administradora publica e para o
engrandecimento académico. Aqui, cabe ainda a contribuicdo deste estudo para a ciéncia, para
a integridade, para o compliance, que ganham espaco e robustez sempre que discutidos em
ambito académico e cuja materializacdo acontece em nivel organizacional. Por fim, é
importante citar a contribuicao deste estudo para a sociedade que, protagonista da historia, pode
adotar a integridade e os pilares do compliance como bandeiras para o desenvolvimento
sustentavel de Nacgdes e promocdo de mudancas sociais, ambientais e econdmicas que aliam

direito e dever em um caminho congruente entre iniciativas privada e publica.

Resultados da pesquisa apontam que o compliance pode ser implementado em qualquer

organizacdo, independentemente do porte e da natureza juridica e que este deve ser um
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proposito dos lideres que tém a responsabilidade de governar com base em valores e diretrizes
de integridade. Adicionalmente, a organizacdo estudada tem relevantes e significativas
oportunidades para a implantacdo do programa, pois algumas de suas praticas ja estdo inseridas
nos pilares do compliance e ha um ambiente propicio para regulamentacdo de diretrizes,
processos, normas e procedimentos. Estar em compliance para a Ammvi ndo é simplesmente
atender a legislacdo, mas sim servir de exemplo para a administracdo municipal e para outras

entidades municipalistas.

Um elemento presente em todas as entrevistas foi o discurso em apoio ao programa de
compliance e a sinalizacdo positiva para a respectiva efetivacdo. A instancia interna para
conduzir esta area também motiva o desenvolvimento adequado de um programa que permita

a conscientizacéo e o trabalho em conjunto em prol dos valores e objetivos organizacionais.

Percebe-se, por outro lado, alguns desafios que exigirdo planejamento, perseveranca e
foco da instituicdo. Dentre eles, a cultura organizacional apresenta-se como primeiro degrau a
superar, pois a barreira natural avessa a mudangas pode dificultar o engajamento dos
colaboradores e exigir maior disposi¢do das liderancas. Além disso, a sobrecarga de trabalho
da equipe na rotina € um fator complicador, uma vez que alguns colaboradores deverdo estar
envolvidos no planejamento do programa de compliance e a propria execucdo vai exigir

dedicacéo de tempo.

A eventual necessidade de aquisicdo de sistemas informatizados que podem
automatizar, otimizar, organizar, registrar e salvaguardar os fluxos internos e documentacgéo
também se apresenta como desafio, uma vez que ainda ndo se vislumbra, por ora, softwares

adequados ao perfil da organizacéo, o que pode dispender mais investimento financeiro.

Os objetivos tracados na pesquisa foram alcancados e isso da seguranca para que 0s Seus
resultados sejam usados como introducgéo para o planejamento do programa de compliance da
Ammvi, uma vez que contribuem para o diagnostico, sdo fonte de inspiracdo e conhecimento
para 0 desenvolvimento do ambiente de compliance e reinem elementos para subsidiar a
criagdo do programa. Este estudo pode colaborar com as diretrizes e a metodologia para que a
Ammvi desenvolva, futuramente, o programa de compliance sem a necessidade de duplicagéo

de esforcos. Os elementos para um programa de compliance aqui apresentados em conjunto
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com algumas legislacGes pertinentes ao tema podem conduzir a organizacéo a conformidade e

colaborar para a incorporacao das politicas ja existentes.

Com base neste estudo, a Associagdo pode dar continuidade ao processo de
planejamento do programa de compliance, prosseguir com o aprofundamento das questdes
desafiadoras e abrir espacgo para as potencialidades. Sugere-se que, diante do exposto, a Ammvi
tome posse deste estudo, valide o apoio da alta direcdo, promova 0 engajamento dos

colaboradores e prossiga com a intencdo de implantacdo de um programa de compliance.

Por fim, ciente de que este tema ndo se esgota aqui e que o conhecimento cientifico é
essencial para o desenvolvimento seguro do compliance no Brasil, é relevante salientar que a
integridade deve ir além do clamor publico. A integridade deve ser o cerne de uma organizacao,
deve ser a base na formacao de lideres, deve ser a esséncia de um administrador publico. Nao
é possivel evoluir socialmente sem estar em compliance, sem adotar a ética e a conduta integra

como alicerce do ser humano.
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