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RESUMO

Esse trabalho teve como objetivo principal analisar a necessidade e o0s
beneficios da implantacdo de uma politica de integridade nas organizacdes. Para
tanto sdo apresentados casos em que empresas foram prejudicadas por nao
cumprirem com 0S requisitos basicos de uma politica de integridade. Foram
analisadas as legislagbes nacionais e internacionais que cercam 0 assunto e as
recomendacdes de instituicbes competentes na area. Obteve-se como resultado
uma sintese de processos chaves para criagdo e manutencdo da politica de

integridade em empresas privadas e publicas.

Palavras-chave: Compliance, Integridade, Corrupcéao.
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1. PROBLEMA

A corrupcdo em empresas publicas ganhou foco nos dltimos tempos e vem
sendo amplamente tratada como alvo de manifestagbes nas redes sociais e
presenca quase obrigatéria nas conversas cotidianas. Estdo sob olhar os poderes
publicos, empresas publicas e de capital misto, as fraudes em licitagdes, entre
outros casos. Parece existir uma ideia de que os bolsdes de corrupcao limitam-se
apenas ao setor publico, mas também podem ocorrer em empresas privadas, nas
relagbes entre elas e seus funcionarios, desde os administradores, diretores, até
cargos menores que possam ter contato com agentes externos a organizagao e
também por seus representes fora da empresa.

O cenario econdmico das empresas brasileiras € complexo e formado de
diversas relacdes entre: 6rgdos publicos, empresas privadas e de capital misto. Essa
rede de relacbes contempla ainda uma perspectiva de mercado globalizado em que
estamos inseridos, onde as empresas fecham negdcios, importam, exportam e
realizam transacdes de servicos para empresas no exterior. Todos esses fatores
convergem e encaminham o tema a outra questdo, de como colocar as empresas
brasileiras em nivel de competi¢éo internacional.

No mundo contemporaneo estudam-se maneiras de prevenir e barrar atos de
corrupcéo, e maneiras da organizacdo mostrar aos seus colaboradores que todos
tém parte nessa maquina e podem ser a pec¢a chave para mudanca desses habitos.
Paises da Europa e os Estados Unidos ja possuem ha alguns anos politicas bem
estruturadas, sobre negociacfes com outros paises, com punicées e consequéncias
para cada infragcdo. O Brasil conseguiu colocar em vigor no ano de 2014 a Lei da
Empresa Limpa (Lei n° 12.846), um grande passo, pois passa a punir pessoas
juridicas, além das pessoas fisicas, que estejam envolvidas em esquemas de
corrupcéo. A lei delimita e esclarece o que é aceito e 0 que é proibido no que tange
as relacdes com o setor publico, aloca as responsabilidades e prevé punicdes.

A insercdo na rotina das empresas de politicas de integridade deve fazer com
gue os funcionarios figuem cientes das atitudes a serem tomadas e das
consequéncias para a infracdo dessas normas, oferecendo canais de denudncia e

incentivando a postura correta.
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O presente trabalho objetiva analisar as leis que regem o combate a
corrupcdo e como vem sendo sua aplicacdo no ambiente corporativo/empresarial
brasileiro. Visa esclarecer e, se possivel, sugerir maneiras de aplicacdo das regras e
normas de integridade nas empresas, ressaltando os beneficios da aplicacdo de

uma politica correta e bem estruturada de processos de gestéo de integridade.



2. OBJETIVOS

2.1.0OBJETIVO GERAL

Analisar o que é um programa de integridade —compliance- nas organizacgdes,
apresentando os principais componentes desse programa tomando como referéncia

a legislacéo recente sobre o tema.

2.2.0BJETIVOS SECUNDARIOS

a. Apresentar as principais legislacées que tratam o tema:
Lei n°. 12.846 e sua regulamentacao;
FCPA — Foreign Corruption Practices Act (EUA);
UK Bribery Act.
b. Abordar a visdo de 6rgaos reguladores nacionais e internacionais que tratam do
assunto.
c. Descrever como funciona um plano de gestdo da integridade.

d. Sugerir etapas de implantacdo de um programa de integridade.



3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. GOVERNANCA CORPORATIVA

Tarantino (2008) descreve a governanga corporativa como 0S processos,
sistemas e controles que a organizacdo utiliza para operar, defendendo os
interesses do seu publico alvo, através de uma relacdo entre os que comandam e 0
gue sao comandados. Segundo 0 autor esses processos e controles devem envolver
trés partes da tomada de decisdo: os que administram, os que sdo administrados e
0S recursos gue serdo mobilizados para realizacdo desses processos. O autor
destaca alguns principios da governanca corporativa que, na sua Vvisdo, Vvém
transcendendo limites fisicos e culturais e sado globalmente adotados:

« Direitos e Tratamento Equitativo dos Stakeholders®

+ Papéis e Responsabilidades do Conselho de Administracao
« Comportamento Profissional e Etico

+ Transparéncia Financeira e Divulgacao

» Controles Internos

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) trata da governanca
como um sistema de controle, monitoramento e incentivo, que deve estar alinhado
com os principios da organizacao a fim de gerar mais valor para a empresa. Destaca
o envolvimento dos proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgaos de
controle. Elenca em seu sitio eletrénico como principios basicos, os seguintes itens:

+ Equidade
* Responsabilidade Corporativa
» Transparéncia

* Prestacdo de Contas

A comparacao das definicdes indica que o apresentado como globalmente
aceito por Tarantino (2008) néo é reconhecido, ou ao menos nao seria 0 norteador
da governancga no Brasil, ao menos ndo a luz do que é recomendado no Codigo de

Melhores Préaticas de Governanca Corporativa do IBGC. Comecando pelos

! Stakeholders: Publicos de relacionamento, alguém que n&o é acionista ou credor e que tem um
interesse potencial sobre o fluxo de caixa da empresa. (ROSS, Stephen A, et al, 2013).
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envolvidos no processo, enquanto vemos o0 destaque dado por
Tarantino para a importancia de incluir tanto gestores como os gerenciados, que s&o
afetados pelas decisdes, as recomendacdes do IBGC parecem isolar o sistema aos
niveis superiores da organizacdo, sem citar ou incentivar a participacdo dos
colaboradores de maneira geral.

Deve-se ressaltar que em suas recomendagfes de governanga corporativa o
IBGC ndo menciona especificamente o tema de comportamento profissional e ético,
descrito por Tarantino como uma necessidade de mudanca cultural dentro da
organizagdo, onde a ética esteja inserida de maneira a ser refletida em ac¢des dos
diretores até as camadas hierdrquicas inferiores sobrepondo-se as palavras e
politicas, mas presente em acdes e exemplos diarios de comportamento.

Para o estudo mostra-se entdo mais completo e de acordo com o que sera
tratado o conceito de Tarantino (op. cit.) para definicdo de governanca corporativa

no presente trabalho.

3.1.1. Segmentos diferenciados BM&FBOVESPA

Desde 2000 a BM&FBOVESPA vem lancando medidas e criando opgdes para
aumentar os investimentos e desenvolver o mercado de capitais de empresas
brasileiras. Identificando a falta de transparéncia e governanca na maioria das
empresas, iniciou um sistema de segmentacdo em listagens especiais de diferentes
tipos de empresas presentes nesse mercado de acdes — Bovespa Mais, Novo
Mercado, Nivel 2 e Nivel 1 . A intencdo dos segmentos diferenciados € a de exigir
mecanismos de governanca e transparéncia que vao além das obrigacfes legais e
0S quais as empresas tém a opcéao de adotar espontaneamente.

As empresas tém a possibilidade de escolher voluntariamente algum desses
segmentos de listagem, assumindo o compromisso de seguir as obrigacOes
definidas para cada segmento citado e de manter o padrdo exigido pelo segmento
na BM&FBOVESPA. A intencdo é passar mais seguranca aos investidores com
politicas de transparéncia e dar equidade de informacgdes para os acionistas frente a
gestores da companhia e participantes do mercado, reduzindo o0s riscos de

investimento.
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Cada segmento apresenta um regulamento proprio, a Tabela 1 mostra um
comparativo dos segmentos de listagem, e algumas das principais diferencas nas

suas regulamentacées:

Tabela 1 - Comparativo dos segmentos de listagem, principais diferencas.

BOVESPA NOVO

MAIS MERCADO NIVEL 2 NIVEL 1 TRADICIONAL
\ \ |
- . o . oA Permite a existéncia
Caracteristicas . A Permite a existéncia de | Permite a existéncia ~
~ Permite a existéncia somente ~ ~ de acdes ON e PN
das Acdes ~ acbes ON e PN (com de acdes ON e PN
- de acdes ON S N . ~ (conforme
Emitidas direitos adicionais) (conforme legislacéo) . ~
legislacéo)
Percentual 25% de free
- o
M'Q'mo de | floatate o 7 No minimo 25% de free float N&o ha regra
Acgles em ano de
Circulacao listagem
Distribuicdes
publicas de | Nao haregra Esforcos de disperséo acionaria N&o ha regra
acles
Minimo de 3

Composicdo do membros Minimo de 5 membros, dos quais pelo
Conselho de menos 20% devem ser independentes | Minimo de 3 membros (conforme legislacao)

Administracéo (co_nforr:ne com mandato unificado de até 2 anos

legislacéo)
D'emons'tragoes Confomje Traduzidas para o inglés Conforme legisla¢éo
Financeiras legislacédo
Reunido publica Facultativa Obrigatéria Facultativa
anual
Concessio  de 100% para agbes ON e

100% para agbes ON PN (a partir de 80% para acdes ON (conforme legislagao)

Tag Along 10/5/2011)

Fonte: BM&FBOVESPA

3.2.ETICA E MORAL

Etica, do grego ethos, que segundo Blondel (apud Bitencourt, 2004, p.457)
tem a mesma origem da moral, do latim mores, e ambas referem-se a reflexdo do
principio norteador da acao, diferenciando o bem (correto) do mal (incorreto).
Entretanto, se formos olhar pelo viés apresentado pelo Vazquez (1997) temos a
separacdo dos dois conceitos jA& em sua origem, apresentando a moral como
“costume(s)” e a ética como “modo de ser” ou “carater”. Ja para Foucault, conforme
apresentado por Bitencourt (2004), vemos também a distincdo dos dois conceitos,
colocando moral como o conjunto de regras e preceitos que nos cercam a partir de
algum vinculo que criamos, e a ética, como o comportamento dos individuos sob

essas regras.
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No agir pratico, as questdes de cunho moral que exigem reflexdo sdo aquelas
situacbes que se apresentam de maneiras moralmente opostas, pondo em duvida a
moral do individuo sobre algum aspecto no momento da tomada de decisdo. Nesse
caso a ética sera o contraponto do conjunto de normas e juizos construidos por esse
individuo em reflexo das suas relagdes com o ambiente. A ética servira de referéncia
para a resposta dessa duvida, esclarecendo ou explicando a escolha por tomar uma

atitude frente a outra que também poderia ser moralmente aceita.

3.2.1. Etica no Ambiente de Trabalho

A ética no trabalho pode ser abordada de duas formas: como um julgamento
dos individuos sobre as regras morais que o ambiente de trabalho apresenta; ou
como o posicionamento ético da empresa e de suas liderancas. Existe uma ligacédo
entre as duas visdes sendo elas complementares uma da outra.

Sob o primeiro aspecto retomamos 0s conceitos apresentados, a unido da
moral do trabalho que deve ser apresentada pela organizacéo sofrendo o julgamento
ético dos individuos que constituem a empresa de maneira dindmica, pois ndo é
possivel pensar em si mesmo sem pensar em relacdo ao outro, construindo uma
relacdo bilateral de relacbes mais saudaveis para o mercado. No outro lado,
analisamos a posicdo da empresa com relacdo a ética, que segundo Humberg
(1991) seria a busca de uma nova postura das empresas em se tornarem um veiculo
de desenvolvimento social, buscando preservar o bem comum através de dialogos,
transparéncia em uma légica de valores éticos que desce da alta geréncia ao chéo

da fabrica.

3.3.COMPLIANCE

Compliance € um termo em inglés (usado internacionalmente) que se origina
do verbo comply, que pode ser traduzido como obedecer, cumprir, executar,
satisfazer determinada regra. Compliance serd entdo o dever de agir em
conformidade com regras, leis, diretrizes, entre outros, que segundo a FEBRABAN
(2008) seriam os regulamentos internos e externos impostos as atividades da

instituicao.
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Analisando sob a visdo apresentada no livro de Coimbra e Manzi (2010) a
compliance é a base para que se constitua uma cultura de ética na organizacgao,
serdo as regras que previnem fraudes e outros comportamentos inapropriados. Os
autores destacam as possiveis consequéncias negativas da empresa que nao esta
em conformidade, aquelas que ndo tem uma politica clara de compliance, os riscos
a reputacdo da empresa, ma alocacgdo de recursos, desvios de dinheiro, e inclusive
possivel suspensdo das atividades ou dissolucdo compulséria da pessoa juridica
(conforme art. 19, da Lei n°® 12.846, de 1° de agosto de 2013). Torna-se entdo
importante destacar que implantar controles na empresa n&o vai buscar atender
apenas requisitos legais, nem deve ser mantido apenas por beneficios financeiros
agregados, mas sim atender requisitos de carater ético, conduzindo a um beneficio
para a comunidade, o meio ambiente, e a sociedade como um todo.

Tarantino (2008) simplifica o termo compliance como o “ato de agir de acordo
com leis, regulamentos, protocolos, padrbes e especificagdes” (traducdo livre),
sugere que a compliance corporativa esta voltada para atender trés fatores chaves:
as leis externas a organizacdo (a legislacdo), as regulacbes (das agéncias
reguladoras) e os protocolos internos da organizacao.

No presente trabalho substituiremos o termo compliance pelo termo

“‘integridade”, termo esse apresentado na Lei n°12.846 e no Decreto n°8.420.

3.4.CORRUPCAO

Segundo definicdo de Pasquino (1998) em Bobbio, Matteucci e Pasquino,
Dicionario de Politica corrupcéao é: “[...] fendémeno pelo qual um funcionario publico é
levado a agir de modo diverso dos padrdes normativos do sistema, favorecendo
interesses particulares em troco de recompensa.”. Relagdo entre quem corrompe e
aguele que se deixa corromper, normalmente em troca de favores ou promessas de
recompensa (PASQUINO, 1998). A corrupcao é analisada em termos de legalidade
e ilegalidade, ndo deve ser analisada sob uma perspectiva moral, mas sim legal do
que € permitido e do que € proibido a luz de uma legislacéo vigente. Por esse motivo
0 conceito tem um viés cultural, pois seu significado pode variar no tempo e no
espaco, de forma que cada sociedade delimita a corrupgdo pelo seu codigo de

conduta.
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A prética da corrupg¢do comeca do anseio em se obter um ganho maior, mas
sua forca estéd na oportunidade encontrada, onde o desejo do ganho pessoal tera um
peso maior que o bem coletivo (WILLIAMSON, 1996 apud SANTOS, GUEVARA,
AMORIM, 2013).



14

4. METODO

Com a intencdo de cumprir a proposta de estudo desse trabalho foram
levantadas informacdes através de uma pesquisa-diagndstico, com o objetivo de
visualizar a situacdo atual da gestdo de integridade. Feita através de pesquisa
bibliografica, foram consultados artigos, livros, legislacdes, publicacdes de orgaos
nao governamentais, opinidbes de especialistas, e consideracfes trazidas pela
iImprensa, buscando esclarecer o ambiente que o trabalho se insere.

Através de pesquisa a publicacbes da imprensa e informacgdes oficiais do
governo foi adquirido conhecimento sobre casos onde a falha de integridade resultou
em situacdes nocivas a imagem e aos recursos das organizacfes citadas. Dada a
grande quantidade de artigos tratando de casos de corrupcao, foi necessario um
filtro para selecionar as informacgdes do que foi apontado e posteriormente do que foi
apurado pela justica.

Tendo conhecimento das diversas infracfes no que tange a integridade nas
empresas, da recente publicacdo de uma lei e de um decreto que atingem
diretamente o assunto, e ainda das medidas tomadas por agentes reguladores de
outros paises, foram pesquisadas outras leis que tivessem influéncia no tema a ser
abordado. Foram analisadas as legislacfes internacionalmente influentes que tratam
diretamente de programas de integridade. A pesquisa abrangeu também outras
fontes ndo governamentais as quais sao atribuidas autoridade no assunto.

Com base nos dados obtidos na pesquisa-diagnostico foi possivel elaborar
uma proposicdo de planos, uma compilacdo das recomendacdes tracando um
caminho a ser seguido no momento de elaborar uma politica de integridade para
uma organizacdo visando cumprir as exigéncias dos agentes reguladores e do

publico interessado interno e externo.
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5. ANALISE

5.1. CONTEXTUALIZACAO

Acompanhamos na midia a divulgacdo e repercussao de diversos casos que
envolvem a falta de um planejamento de integridade adequado nas empresas, por
vezes a elaboracdo de um manual ou de politicas de integridade s&o ignorados e
deixados em segundo plano por ndo parecerem tado interessantes para a
organizagdo em um primeiro momento, visto como um limitador nas relagbes de
negocio. A seguir estéo listados trés casos que tiveram uma grande repercussao e
que talvez pudessem ter sido evitados com a aplicacdo ativa de praticas de
integridade dentro dessas organizagoes.

Colocado pelo Ministério Publico Federal como a maior investigacdo de
corrupcdo no Brasil®, a “Operacdo Lava Jato”, iniciada em marco de 2014 e
divulgada em novembro do mesmo ano, foi inicialmente organizada para investigar
organizagdes criminosas que operavam no mercado paralelo de cambio. Mas a
evolucdo do caso acabou levantando provas que o esquema era muito maior e
envolvia empreiteiras com contratos junto a Petrobras, contratos esses estimados
em até R$ 59 bilhdes, entre 2003 e 2014 (Folha de S&o Paulo, 14 nov. 2014)*.

Quando da elaboracdo deste relatério, o caso ainda estava em julgamento,
mas parecia ter se esquematizado da seguinte forma: empreiteiras se organizavam
em forma de cartel e definiam previamente quem e qual valor iria ganhar as
licitacOes feitas pela Petrobras; para assegurar que todas as empresas participantes
da concorréncia publica fossem do grupo, elas subornavam funcionarios da
Petrobras garantindo a sua participacdo em todas as concorréncias, sendo
beneficiados pela omissdo desses funcionarios frente ao cartel montado; por fim os
operadores financeiros eram aqueles que repassavam a propina das empreiteiras
aos beneficiados através de transac6es com o exterior para limpar o dinheiro. Todo
esquema esta apresentado e explicado pelo Ministério Publico Federal, através do

sitio eletrénico criado exclusivamente para esse caso (http://lavajato.mpf.mp.br/).

® Fonte: < http://lavajato.mpf.mp.br/>.
® Fonte: <http://www1.folha.uol.com.br/poder/2014/11/1548106-empresas-suspeitas-na-lava-jato-tem-
contratos-de-r-59-bi-com-petrobras.shtmi>.
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Essas constata¢des colocaram outros contratos dessas empresas em duvida,
e também a finalidade desses contratos, na visdo mais ampla sdo um prejuizo para
imagem das empresas como um todo. Os resultados ndo demoraram a aparecer, as
acOes da Petrobras cairam 40% de outubro para novembro de 2014* - quando o
caso é publicamente divulgado -, a auditora PriceWaterhouseCoopers (PwC) se
recusou a aprovar o balango trimestral o que forcou a Petrobras a atrasar a
divulgacdo dos resultados do terceiro trimestre de 2014, o prazo era dia 14 de
novembro de 2014, mas a divulgacao sé veio a ocorrer em 28 de janeiro do 2015.
Para as empreiteiras citadas nas investigagbes nao foi diferente, a Alumini
Engenharia, ficou 4 meses sem pagar salarios e acabou reduzindo suas operacdes
de 27mil para 5 mil operéarios®. A lesa Oleo e Gas em novembro de 2014, ap6s a
Petrobras rescindir um contrato de R$ 800 milhdes, demitiu 1100 trabalhadores e
teve que fechar a fabrica em Charqueadas-RS°.

Investigacéo do porte das que aconteceram na Petrobras pesam no ambiente
organizacional afetando os trabalhadores da empresa que acabam por se sentirem
acuados, pois a imagem formada na midia é de uma empresa de corruptos,
desmerecendo funcionarios que ndo possuem qualquer relagdo com os esquemas
apontados.

Faz-se necesséario entender que uma empresa do porte da Petrobras traz
Muitos prejuizos para o pais com uma crise abrupta como essa, a estatal faz parte
de um setor que corresponde a 13% do PIB do pais, além dos investimentos em
desenvolvimento e em cultura, uma recessédo pode significar uma forte crise na
economia brasileira. (Correio Braziliense, 4 fev, 2015)

Existem outros casos, onde a falta de investigacdo sobre os fornecedores
acabou em prejuizos para integridade empresa. Em 11 de novembro de 2014 o
Ministério do Trabalho interditou uma fabrica em S&o Paulo que operava com 37
funcionarios que viviam e trabalhavam em um sistema comparavel ao de escravidéao,
uma escraviddo contemporanea’. N&o teria ganhado tamanha repercussdo nao
fosse o fato dessa fabrica estar produzindo para as lojas Renner. No local foram

encontradas pecas de roupas de diversas marcas vendidas exclusivamente pela loja

* Fonte: <https://www.google.com.br/googlefinance/>.
® Fonte: < http://www.horadopovo.com.br/2015/03Mar/3330-25-03-2015/P4/pagda.htm>.
® Fonte: <http://www.horadopovo.com.br/2015/03Mar/3330-25-03-2015/P4/pagda.htm>.
Fonte: < http://www.cartacapital.com.br/revista/828/renner-esta-envolvida-com-trabalho-escravo-
1352.html>.
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aqui no Brasil. A fabrica, na verdade, ndo estava diretamente ligada a empresa
varejista, mas prestava servigos a duas confeccdes que eram fornecedoras da loja,

as confeccdes Kabriolli e Betilha (conforme esquema na Figura 1).

Figura 1 - Organograma terceiriza¢éo do caso das lojas Renner

TERCERIZAGAO SEM CONTROLE

Organograma caracteristico da
cadeia de produgéo do setor téxtil

KABRIOLLI BETILHA FORNECEDORES

/ OFICINAS

Fonte: Carta Capital, 2014.

Os trabalhadores encontrados eram bolivianos, e tinham registros em carteira
de trabalho passando a impressao de estar dentro das normas legais. Entretanto o
gue foi encontrado foram alojamentos com poucas condi¢cdes para manutencéo das
familias desses empregados, jornadas exaustivas além do que era apresentado no
ponto dos trabalhadores, sonegacéo dos seus direitos com descontos indevidos no
salario, por vezes resultando em valores negativos ao final do més.

O termo de ajuste de conduta foi firmado com as duas confec¢des resultando
no pagamento que, combinado, soma um total de R$ 1 milhdo destinado ao
pagamento de verbas rescisorias, salariais e de danos morais individuais aos

trabalhadores. O que néo isentou a responsabilizacdo das lojas Renner, aos olhos
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da justica a loja é a responsavel por toda cadeia produtiva que as oficinas estavam
servindo®. A varejista possui um cédigo de ética e conduta® e é signataria do Pacto
de Erradicacéo do Trabalho Escravo™, acées que ainda sim nao foram suficientes
para evitar que a terceirizacdo de servicos acabasse em um prejuizo de R$ 2
milhdes e uma mancha na sua imagem (Carta Capital, 28 nov, 2014).

Ressalte-se que ndo existem fraudes apenas nas relagcbes externas a
organizacdo, um caso pouco mais antigo, da Parmalat, também teve fortes
repercussdes na época. Em novembro de 2003 foi divulgada uma nota onde uma
empresa de auditoria levantou davidas sobre o balanco publicado pela empresa em
junho daquele ano. Depois de aprofundadas investigacdes foi confirmado que a
demonstracao financeira continha fraude. Com objetivo de tranquilizar investidores a
empresa apresentou um documento que comprovava a existéncia de um fundo de
€3,95 bilhdes; mas em seguida foi constatado que esse documento na verdade era
falso. As acbBes e a confianga na empresa foram abaixo em velocidade drastica.
(Biblioteca Dipl6, 2004)

Verificou-se que o endividamento da empresa ja estava na casa dos €11
bilhdes, e que vinha sendo dissimulado e acobertado h& véarios anos com
demonstracdes falsas, documentos alterados e lucros inexistentes, utilizando uma
rede de empresas de fachada no exterior, essa rede era tdo complexa que retardou
por anos a descoberta das fraudes.

Foi necesséaria uma reestruturacao da empresa, uma definicdo de valores que
entoavam os principios éticos de “idoneidade nas transacdes, credibilidade,
transparéncia e respeito ao proximo”. Os canais de atendimento, bem como a
relacdo com os funcionarios, buscavam esclarecer todas as duvidas com a maior
transparéncia para assegurar que era prioridade da empresa superar a crise
(CHAMPI JR, 2004).

Todos trés casos tiveram grande impacto na midia, manchando a imagem de
cada um das empresas de uma maneira diferente e com um impacto proporcional na
economia. Politicas de integridade como a investigagdo do historico dos

fornecedores, canais eficientes para denuncia de irregularidades, processos de

® Fonte: < http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/fornecedoras-da-renner-pagarao-r-1-mi-por-

trabalho-escravo>

9C(’)digo de ética e conduta das lojas Renner e suas controladas. Fonte:
<http://portal.lojasrenner.com.br/hotsite/Codigo_de_Etica_e Conduta_Lojas_Renner_e_suas_control
adas-2013.pdf>

1% Fonte: <http://relatorio.lojasrenner.com.br/port/ra/16.htm>.
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auditoria interna sobre demonstracdes financeiras, e muitas outras préticas trazidas
pelas politicas de integridade, se tivessem sendo aplicadas nas organizacdes antes
citadas poderiam ter minimizado o risco de cada uma delas se encontrar nas

situagdes como as que aconteceram.

5.2.LEGISLACAO

5.2.1.Lein. 12.846

As regulacdes no Brasil sempre estiveram em torno de dois pontos centrais:
as que procuravam evitar fraudes de carater financeiro, principalmente das
empresas publicas, bancos, seguradoras, e empresas de capital aberto — aquelas
que tém a obrigatoriedade de expor seus resultados financeiros; a as leis especificas
sobre corrupcgdo ativa de funcionarios publicos nacionais, e posteriormente também
adicionados os atos contra funcionarios publicos estrangeiros, essas leis integram o
Caodigo Penal Brasileiro, focada em investigar e penalizar o individuo gerador ou
cumplice da acédo. A responsabilizacao de pessoas juridicas era um tema nao muito
esclarecido, com excecdo de punicbes administrativas para condutas inadequadas
relacionadas a licitacbes publicas, ainda assim deixando obscuro o que seria
englobado a respeito da corrupcéo de funcionarios publicos por parte das empresas.

No ano de 2010 foi apresentado um projeto de lei que comeca a indicar uma
mudanca de visdo e sugere a imposi¢cdo de mais responsabilidade as pessoas
juridicas. O PL 6826/ 2010 propds: “a responsabilizagdo administrativa e civil de
pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracdo publica, nacional ou
estrangeira.”. Desse projeto criou-se a Lei n® 12.846, de 1° de agosto de 2013, que
entrou em vigor no inicio do ano de 2014. Est4 sendo tratada e apresentada como
Lei da Empresa Limpa, apoiado pela Controladoria Geral da Unido - CGU, Ministério
Pablico, Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (CADE) que, entre outros
motivos, quer induzir uma visdo positiva, que venha trazer agdes preventivas e que
distancie a ideia de que é a Unica lei anticorrupg@o em vigor no pais.

Diz a lei:

Art. 1° Esta Lei disp8e sobre a responsabilizacido objetiva administrativa e
civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracéo
publica, nacional ou estrangeira.
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Paragrafo Unico. Aplica-se o disposto nesta Lei as sociedades empresarias
e as sociedades simples, personificadas ou nao, independentemente da
forma de organizacéo ou modelo societario adotado, bem como a quaisquer
fundacfes, associacdes de entidades ou pessoas, ou sociedades
estrangeiras, que tenham sede, filial ou representacdo no territério
brasileiro, constituidas de fato ou de direito, ainda que temporariamente.

O capitulo Il da lei explica e estabelece o que serédo considerados atos lesivos
para fins da lei quando promovidos contra a administracdo publica nacional ou
estrangeira que atentem o patrimbnio desses, ou que entre em conflito com os

compromissos internacionais firmados pelo Brasil. Destacam-se resumidamente:

a. Prometer, oferecer ou dar, beneficios a agente publico, ou terceiros a ele
relacionados;
b. Fraudar atos licitatorios;
c. Financiar, patrocinar ou de qualquer forma subvencionar a préatica de atos
citados como ilicitos na lei;
d. Ocultar obter beneficios indevidos a partir da modificacdo ou manipulacdo de

contratos celebrados junto a administracéo publica.

A lei engloba relacdes contratuais ou ndo contratuais, caracterizando nesse
ponto um aperfeicoamento na lei. Trata também de uma responsabilizacdo objetiva,
basta que o ato tenha sido praticado em interesse ou beneficio da pessoa juridica
para que seja culpada, colocando a prépria empresa como interessada em coibir
essas acgoes.

A partir da proposta inicial do PL foram adicionados alguns detalhamentos
sobre a responsabilizacdo apdés mudancas contratuais, e sobre o capitulo de
responsabilizacdo e penalizacdes foram feitos diversos cortes, desde alteracbes no
percentual da multa a exclusdo de quatro incisos: da declaracdo de inidoneidade;
reparacao integral do dano causado; proibicdo de estabelecer relacdes financeiras
de instituicdes publicas; e revogacdo dos contratos celebrados com a administracao
publica.

Um capitulo adicionado a Lei, inexistente no projeto, é o que se refere ao
acordo de leniéncia, antes apenas usado na esfera administrativa pelo CADE nos

processos de cartel, ele estimula que a empresa colabore com as investigagdes. O
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capitulo V da Lei traz em detalhes os requisitos para que seja considerado valido o
acordo, brevemente podemos destacar que € necessario que a empresa traga
informacBes novas e substanciais que ndo eram de conhecimento do Ministério
Puablico, que revele outros envolvidos - se for o caso -, que assuma sua participacao
no ato que esta sendo investigado e que ndo tenha descumprido outros acordos de
leniéncia nos ultimos trés anos. O acordo ndo exime a pessoa juridica de reparar 0s
danos causados, mas traz alguns incentivos em forma de beneficios, como a
isencdo de publicacédo extraordinaria da decisdo condenatoria, e a possibilidade de
reducdo da multa em até dois tercos. A oferta de um acordo de leniéncia faz parte
dos compromissos assumidos internacionalmente na assinatura das convencdes de
combate a corrupcao.

Existem também outros critérios no momento de avaliar as punicdes para
cada caso de certa forma apresenta possibilidades de minimizar a aplicacdo das
sancoes, exemplos: conforme a gravidade do ato; as vantagens pretendidas pelo
infrator; da colaboracdo da empresa na apuracao dos fatos, como o de denunciar 0
caso; a consumacao da infracdo, ou ndo; o grau lesivo dessa infracdo; o seu efeito
negativo; a situagdo econdomica do infrator; e a existéncia de um mecanismo de
integridade dentro da organizacdo. Interessa aqui saber que as empresas que
possuirem procedimentos internos de integridade, com efetiva aplicacdo e que
possuam 0s requisitos necessarios - explicitados mais adiante no decreto da Lei —
serdo vistas com outros olhos no momento de definicAo das san¢des a serem
aplicadas.

Percebe-se que o avanc¢o adquirido pela nova Lei traz beneficios as relacdes
entre o setor publico e privado além de prover a seguranca da legitimidade dessas
relacfes. Espera-se que o avanco da Lei e das mudancas possa trazer os negocios

no Brasil a um novo patamar, crescendo frente ao mercado global.

5.2.2. Decreto n°® 8.420

Os decretos tém como objetivo explicar uma lei, que por vezes em si é
abstrata demais e ndo consegue abranger todos os detalhes que sédo necessarios
para seu cumprimento. Serve para prever e esclarecer ao maximo como o poder

executivo enxerga a aplicacdo dessa lei. O Decreto n° 8.420 de 18 de marco de
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2015 veio para regulamentar a Lei n°® 12.846, o que ja estava sendo cobrado por
diversas entidades, inclusive pela OAB (Organizacao dos Advogados do Brasil).
Abrangendo diversos aspectos o decreto regulamenta cinco pontos focais:

a. A responsabilidade administrativa, por meio do Processo Administrativo de
Responsabilizacdo, o PAR;

b. A forma como deve ser feito o célculo da multa e alguns parametros para o valor
final;

c. As regras para o acordo de leniéncia com deveres e direitos da empresa;

d. O Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas e Suspensas (Ceis);

e. Do programa de integridade, estabelecendo os parametros béasicos para

comprovacao da existéncia e efetividade do programa.

Mais uma vez, damos destaque para o capitulo que trata exclusivamente do

nosso foco de pesquisa, o programa de integridade, definido no decreto por:

Art. 41. Para fins do disposto neste Decreto, programa de integridade
consiste, no &mbito de uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismos
e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a
dendncia de irregularidades e na aplicagéo efetiva de cédigos de ética e
de conduta, politicas e diretrizes com objetivo de detectar e sanar
desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a
administracdo publica, nacional ou estrangeira.

O decreto elenca dezesseis parametros que serdo avaliados para definir a
existéncia e aplicagdo do programa na empresa levando em conta as suas

especificidades. Essa afericdo sera feita de acordo com o0s seguintes parametros:

Comprometimento da alta dire¢do da pessoa juridica;

2. Existéncia de padrdes de conduta, cédigo de ética, politicas e procedimentos de
integridade, aplicaveis a todos o0s empregados e administradores,
independentemente de cargo ou fungao exercidos;

3. Existéncia de padrdes de conduta, coédigo de ética e politicas de integridade
estendidas, quando necesséario, a terceiros, tais como, fornecedores,
prestadores de servigo, agentes intermediarios e associados;

4. Treinamentos periddicos sobre o programa de integridade;

Andlise periddica dos riscos para realizar adaptacdes necessarias ao programa

de integridade;
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14.

15.

16.
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Registros contabeis completos e precisos das transa¢des da organizacao;
Controles internos que assegurem a pronta elaboracdo e confiabilidade de
relatérios e demonstragdes financeiros;

Procedimentos especificos para prevenir fraudes e ilicitos no ambito de
processos licitatérios, de contratos administrativos ou em qualquer interagdo
com o setor publico, ainda que intermediada por terceiros;

Independéncia, estrutura e autoridade da instancia interna responsavel pela
aplicagao do programa de integridade e fiscalizagdo de seu cumprimento;

Canais de denuncia de irregularidades, abertos e amplamente divulgados a
funcionarios e terceiros;

Medidas disciplinares em caso de violagao do programa de integridade;
Procedimentos que assegurem a pronta interrupcdo de irregularidades
detectadas e maneiras de remediar 0s danos gerados;

Diligéncias apropriadas para contratagdo e, conforme o caso, supervisao, de
terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de servico, agentes
intermediarios e associados;

Verificagdo, dos processos de fusfes, aquisicdes e reestruturacdes societarias,
do cometimento de irregularidades ou ilicitos ou da existéncia de
vulnerabilidades nas pessoas juridicas envolvidas;

Monitoramento continuo do programa de integridade visando seu
aperfeicoamento; e

Transparéncia da pessoa juridica quanto a doacfes para candidatos e partidos

politicos.

De fato, fica evidente que era necesséario um decreto para tornar a Lei ainda

mais clara e eficiente, reduzindo eventuais brechas para as alegacdes de falta de

entendimento do que estava estabelecido em lei. Mais que isso, o decreto traz a

possibilidade e a chance das empresas protegerem sua integridade elencando os

passos a serem dados nesse caminho.

5.2.3. Leis Estrangeiras

A FCPA — The Foreign Corrupt Practices Act, com a traducdo nao oficial

disponibilizada na versdo em portugués no sitio eletrénico do Departamento de
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Justica americano como Lei Americana Anticorrup¢cdo no Exterior, € uma lei
americana criada para agir contra atos de corrupgao no exterior, sua versao original
entrou em vigor em 1977 nos Estados Unidos, e com o passar dos anos sofreu
diversas alteracfes (disponiveis em: <http://www.justice.gov/criminal/fraud/fcpa/>).

Alguns pontos da Lei merecem destaques, entre eles:

a. Sua abrangéncia, tanto para pessoa fisica quanto juridica;

b. Para haver condenacéo, é necessario comprovar o intuito de corromper;

c. Atinge qualquer empresa que esteja listada em uma bolsa de valores dos EUA ou
sediada no pais.

A lei americana é tao forte que as empresas multinacionais tem gasto milhdes
de ddlares em investigacBes internas apenas para se assegurar que nao ha
violacbes ao FCPA. A empresa de produtos de beleza Avon, por exemplo, em 5
anos de investigacdes internas para garantir que nao existe pagamento de suborno
nos diversos paises que atua, gastou em torno de 280 milhdes de ddlares apenas
em despesas juridicas (Palazzolo, Valor Econémico, 2012).

A Lei americana foi a primeira a considerar crime corromper funcionarios
publicos estrangeiros, o que incentivou uma reacao global. A OCDE (Organizacéo
para a Cooperacdo e Desenvolvimento EconOmico) comegou a criar pactos e
convencdes que estabelecem algumas obrigacbes, aos paises signatérios, de
combate a corrupcao transacional, atingindo cada vez mais empresas ao redor do
mundo (SOARES, Valor econémico, 2015).

Outra lei com repercussdo mundial € a UKBA — United Kingdom Bribery Act
de 2010", traduzida livremente como Lei Britanica Contra Suborno. Como a lei
americana, essa lei atinge pessoas fisicas e juridicas, tem abrangéncia para acfes
cometidas fora ou dentro do Reino Unido por pessoa que tenha operagdes, ou seja
relacionada com pessoas do Reino Unido, inclusive atos de corrup¢éo de funcionario
publico nacional. Conforme a avaliacdo de José Francisco Compagno, sdcio da area
de investigacdo de fraudes e suporte a litigios (FIDS) da consultoria Ernest &
Young(2011): “[...] a norma britanica vai além e regula também a relacdo existente
unicamente entre empresas privadas”, colocando todas as a¢des de propina na mira
da lei. Merece destaque nessa lei o fato de que a pessoa juridica apenas respondera

em responsabilidade objetiva nos casos de auséncia de politica de compliance, ou

! Fonte: <http://www.legislation.gov.uk/ukpga/2010/23/contents>.
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integridade, na empresa, mais uma lei que incentiva a adogdo por todas as

empresas das politicas de integridade. De modo a facilitar a difusdo dessa lei, em

fevereiro de 2012 o Ministério da Justica britanico publicou um guia para ajudar

empresas de todos os portes a cumprirem com as recomendacdes da Bribery Act*?.

A Tabela 2 apresenta de forma resumida um comparativo entre as leis: A lei

norte-americana, a lei briténica, e a lei brasileira. A tabela original foi montada pela

AMCHAM Rio (Camara de Comercio Americana do Rio de Janeiro) e adaptada para

esse trabalho afim de aumentar a abrangéncia das informacdes.

Tabela 2 - FCPA x UK Bribery Act x Lei Brasileira: tabela comparativa

FCPA UK Bribery Act Lei Brasileira
Corrupcéo de
funcionarios publicos Sim Sim Sim
estrangeiros
Corrupcéo de
funcionérios publicos N&o Sim Sim
nacionais
Alcance extraterritorial Sim Sim Sim
. . . N&o, mas a existéncia de
Exige dispositivos . o
e . ~ controles internos e auditoria
contébeis e de controles Sim N&o B :
: poderéa ser motivo para
internos R ~
diminuicdo das sancbes.
Abrange outros atos Sim, inclui atos como: fraude
lesivos contra a N&o N&o em licitagBes e frustrar
administragdo publica competitividade em licitacao.
Excecdo para
pagamentos de Sim N&o N&o
facilitacdo
Responsabnld_adg _penal sim sim No
da pessoa juridica
Responsabilidade
objetiva da pessoa N&o Sim Sim
juridica
Violagdo anticorrupgéo:
até US$ 2 milhdes por Multa de até 20% do
violagéo. I faturamento bruto da
Multas llimitada

Violagdes contabeis:
multa de até US$ 25
milhdes por violacao.

empresa ou de até R$ 60
milhdes.

Outras sanc¢des

Declaracéo de
inidoneidade,
monitoramento, etc.

Declaracéo de
inidoneidade

Publicacéo da decisdo
condenatdria, suspensao ou
interdicdo das atividades,
dissolugéo da organizacao,
entre outros.

'2 Fonte: <https://www.gov.uk/government/publications/bribery-act-2010-guidance>.
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FCPA UK Bribery Act Lei Brasileira
Crédito pela existéncia
de programas de Sim Sim Sim
Integridade
(Compliance)
Cre(,mo por reporte~ Sim S_lm_, mas Sim.
voluntéario e cooperacao limitado.

Fonte: Adaptado de PwC — AMCHAM Rio, 2013.

Conforme explicado na lei americana, o pagamento de facilitacdo seriam os
pagamentos para um dirigente, partido politico ou dirigente de partido politico
estrangeiro, que tenham como objetivo de garantir ou acelerar a realizacdo de
alguma acao governamental de rotina. Sendo nesse caso, uma excegdo permitida
nas leis americana e inglesa.

Ao colocar que algumas das leis trazem a responsabilizacdo objetiva,
estamos falando da responsabilidade independe de dolo ou culpa. Portanto a
empresa sera obrigada a reparar os danos causados mesmo que nao tenha tido
culpa na infragdo em questdo, como explica a lei brasileira basta que tenha sido
beneficiada com o ato lesivo.

No carater punitivo a lei brasileira parece ser mais abrangente, pois observa
mais o papel da organizacdo na sociedade, mostrando-se mais rigida do que as
legislagbes estrangeiras analisadas. Iniciando pelo fato de que empresas acusadas
poderdo ter suas atividades suspensas ou interditadas parcialmente enquanto
durarem as investigacdes, conforme viabilidade de tais acdes. A viabilidade esta
condicionada ao papel da organizacdo na sociedade, por exemplo, empresas
distribuidoras de energia, agua e outros bens essenciais, ndo podem ser
interditadas, pois os danos a sociedade seriam ainda maiores. As organizacfes
podem também sofrer um perdimento dos bens, direitos ou valores que representem
vantagem ou proveito direto ou indireto obtido da infracdo da qual estd sendo
acusada, ressalvado o direito do lesado ou de terceiro de boa-fé. Por fim, no caso da
comprovagdo que a personalidade juridica em questédo foi utilizada ou constituida
para facilitar, promover, ocultar ou dissimular atos ilicitos ocorrerd dissolucao

compulséria dessa pessoa juridica.
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5.3.RECOMENDACOES NAO GOVERNAMENTAIS

5.3.1. Recomendacfes da consultoria KPMG

A empresa de consultoria KPMG, apresenta a gestao de conformidade como
uma parte da evolugdo e do melhoramento da governanga corporativa, que vem
para torna-la mais clara e transparente para que consiga enfrentar os riscos de
compliance, resumidos em “[...] riscos de imagem e reputacéo, litigios e processos
administrativos e criminais, multas financeiras, restricbes regulatorias, perdas de
licencas operacionais e fraude.” (KPMG, 2014). No entendimento da consultoria
essa gestao deve buscar estar de acordo com as regulamentacdes e regulacdes, do
mesmo modo que deve buscar atender as expectativas do publico interessado

interno e externo a empresa.

Figura 2 — Avaliacdo da Gestdo de Risco Regulatério

Regulatory Risk Management Assessment

Fonte: KPMG, 2014.

Apresentam como base para a construcao de uma politica de conformidade
eficiente o0 método de Avaliacdo da Gestdo de Risco Regulatorio (traducéo livre para
Regulatory Risk Management Assessment), onde devem ser compreendidos 0s
impactos das regulamentacdes e regulacdes sobre o negdcio da empresa e 0 que
chamam de apetite ao risco, que trata de uma reflexdo sobre a estratégia que a

organizacdo deseja adotar, a competéncia e 0S recursos para Se expor a
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determinados riscos, os niveis de tolerdncia a perdas, entre outros itens. A partir
dessa avaliagdo propbe construir uma estrutura com quatro pilares: Desenhar,
Construir, Manter e Melhorar, em um ciclo continuo que mantenha a proposta

atualizada, trazendo efetividade ao programa.

5.3.2. Recomendac®es do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC tem publicado desde
1999 o Cadigo das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa, que serve como
um guia para melhorar o0 ambiente organizacional do pais, reunindo recomendacgfes
para aprimorar os sistemas de governanca nas empresas de forma a torna-lo mais
sélido, justo e transparente.

O cddigo abrange todas as areas da governanca, divididas em: Propriedade
(Sécios); Conselho de Administracdo; Gestao; Auditoria Independente; Conselho
Fiscal e Conduta e Conflito de Interesses. Para o presente trabalho, € interessante
avaliar o item de conduta e conflito de interesses que reforca a necessidade de
criacdo de um Cdbdigo de Conduta que abranja todos os funcionérios, gestores,
sécios, fornecedores e demais partes interessadas. Além dessa abrangéncia o
codigo deve cobrir outros fatores, destacando entre eles: Prevencdo e Tratamento
de Fraude e Recebimento de presentes e favorecimentos, dois itens de extrema
importancia no que tange a integridade da organizacdo e sdo precariamente
apresentados.

No item de Gestdo, aparece como atribuicdo da diretoria a elaboragéo e
proposicdo de um sistema de controles internos que monitore processos
operacionais e financeiros e riscos de nao conformidade, entretanto ndo detalha
quais seriam esses riscos, nem como enfrenta-los, pois a identificagdo dos riscos e
seu tratamento cabe a administracdo de cada empresa, ja que 0s riscos podem ser
diferentes conforme cada negdcio.

Percebe-se que o IBGC ainda esta deixando de lado a politica de integridade
pois ndo abrange em seu codigo nenhuma recomendacdo especifica para
elaboracdo dessa, apenas cita como um item na parte de Conduta e Conflitos de
Interesses: “Politica de combate a atos ilicitos: A organizagédo deve estabelecer uma
politica com os conceitos e as diretrizes para a prevencdo e o combate a atos

ilicitos.”.
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5.3.3. Recomendag®es do Instituto ETHOS

O grupo de trabalho do pacto empresarial pela integridade contra a corrupgao
do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, em parceria com a
Controladoria Geral da Unido (CGU), publicou em 2009 “A responsabilidade social

das empresas no combate a corrupgao” 3

, uma espécie de manual que na visdo do
grupo que o desenvolveu deve ser usado como uma ferramenta de apoio para
implantacéo das politicas que promovam integridade e combate a corrupgao.

O texto traz inicialmente uma visdo global da situacdo citando os tratados
internacionais contra corrupcdo, especificamente os trés dos quais o Brasil é
signatario: a Convencdo das Nacbes Unidas Contra Corrupcdo (CNUCC); a
Convencao Interamericana contra a Corrupg¢éo; e a Convencgao sobre o Suborno de
Funcionérios Publicos Estrangeiros em Transac¢des Comerciais Internacionais.

No tema da corrupcao delimita o conceito do termo e diferenciando os tipos
apresentados pela Transparéncia Internacional (TI) dos considerados no Cdédigo
Penal Brasileiro. Podemos considerar uma separagdo entre “corrupgédo ativa” e
“corrupgao passiva’. A ativa é aquele ato em que se oferece ou promete beneficios a
funcionarios publicos em troca de favores como omissdo ou acdo em prol do
corruptor — a oferta ja pressupde crime, independente da posi¢ao do funcionario em
relacdo ao caso. A passiva é aguela em que o funcionario publico recebe ou aceita a
promessa de receber vantagens indevidas.

Com o objetivo de ser o mais claro possivel, o texto detalha ainda mais os
atos de corrupcdo e o0s atos contra integridade da empresa, subdivide os itens
esclarecendo quais praticas devem ser evitadas. No caso de atos de corrup¢ao o
texto recomenda atencédo para suborno, suborno transnacional e pagamento de
facilitacéo.

O suborno acontece quando um agente privado oferece a um agente publico
uma vantagem indevida para realizar um ato ilicito ou para que o agente publico
feche os olhos a um ato ilicito identificado. O suborno transnacional, da mesma
forma como o suborno é o pagamento indevido de um funcionario publico, porém

nesse caso 0 agente privado serd brasileiro e 0 agente publico sera de outro pais,

* Fonte: <http://www3.ethos.org.br/wp-content/uploads/2013/10/Pacto_Empresarial-
Resp_das_emp_no_comb_corrup.pdf>.
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ou de uma organizagao internacional. Contudo, existe ainda o pagamento de
facilitacao, aquele realizado a autoridades publicas nacionais ou internacionais, para
facilitar uma acdo governamental de rotina.

O texto apresenta também a existéncia de praticas que apesar de ndo serem
consideradas corrupgéo podem afetar a integridade da empresa:

e Pagamento de presentes, brindes e viagens fora dos termos legais;

Caixa dois — contabilidade ndo comprovada;

Sonegacao fiscal,

Lavagem de dinheiro;

Corrupcao indireta por meio de politicas de apoio e patrocinio.

Como forma de tornar essa publicacdo uma ferramenta para as empresas, €
apresentada uma secdo com diversas medidas a serem tomadas para assegurar a
integridade dentro do ambiente organizacional com intuito de estabelecer um
relacionamento de confianca entre a empresa, os stakeholders e a sociedade.

As medidas para o programa de integridade e combate a corrupcao
recomendadas pelo Instituto Ethos e CGU séo:

e Codigo de conduta;

e Mecanismos de comunicacao permanente;

e Comité de ética;

e Auditoria e controle interno;

e Clareza nas informacdes contabeis e financeiras;

e Transparéncia no vinculo com entidades publicas.

5.4. FORMAS DE CORRUPCAO NO SETOR PRIVADO

Com a crescente divulgacdo de casos de corrupgcao envolvendo empresas
publicas e privadas o Brasil esta-se em um momento de reavaliacdo de condutas
das organizacdes. A criacdo de uma lei que pune pessoas juridicas e as incentiva a
criar e manter praticas de integridade deixa claro que empresas que praticam atos
de corrupcdo estdo mais perto de perder seu espaco na sociedade. Nesse contexto
surge a discussédo sobre a culpabilidade dessas empresas, tanto por alegacdes de

que corruptores sdo pessoas que trabalham na empresa e ndo toda a organizacao,
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quanto as que alegam que sao vitimas da extorsdo do setor publico e ndo encontram
outras formas de se manterem ativas no pais.

Uma defesa que ja ndo pode mais ser utilizada pelas organizacbes é a
argumentacdo de que a organizacdo nao tinha conhecimento sobre o desvio de
conduta de um ou mais de seus funcionarios. A nova Lei 12.846 e o Decreto 8.420
cercam essa possibilidade definindo que basta a empresa ser beneficiada pela
irregularidade para que seja considerada culpada. Isso poderia ser interpretado por
alguns como um excesso da lei, e por isso esse cuidado da Lei sera aqui
apresentado como um fator chave para diferenciar dois casos distintos conforme
julgamento feito no presente trabalho: a corrupcdo da empresa e a corrup¢ao na

empresa.

5.4.1. Corrupgao da empresa

Dizemos que a corrupcdo da empresa acontece quando a esséncia dessa
organizacado, a sua cultura, aceita e apoia a pratica de atos ilicitos. Quando acdes
antiéticas partem da alta administracdo, a empresa tende a adotar a corrup¢cdo como
forma de operar. Uma empresa que ndo possua cédigo de ética, que ndo tenha
politicas internas de controle, que ndo busque uma demonstracdo contébil e
financeira transparente e que ndo incentive discussdes abertas entre todos 0s niveis
de funcionérios e pessoas relacionadas a empresa, ou que tenha implantados todos
esses mecanismos apenas como formalidade, sem aderéncia efetiva aos seus
preceitos, pode estar demonstrando falta de interesse em se manter integra,
facilitando a existéncia de um ambiente tendencioso a desvios de integridade. Na
ocorréncia de atos que se mostrem nao integros, essa organizacao podera construir
para si uma imagem negativa que sera de muito dificil reversdo. Restard a
impressao de que todas as suas transagbes podem ser lastreadas em subornos e
vantagens indevidas e seus colaboradores podem aceitar tais praticas como formas

normais de fazer negocios, trazendo um maleficio que vai além da organizacgéo.

5.4.2. Corrupcao na empresa

Aqui designamos como corrupgédo na empresa aquela que acontece em um

ambiente integro na ocorréncia de um desvio de conduta de um ou mais
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funcionarios. A empresa que se preveniu, mas incorreu em algum esquema ilicito,
ndo esta isenta de culpa, mas pode ter sua culpabilidade mitigada se ja possuia
controles, normas e praticas internas coibindo tais atos. Se os controles falharam, é
necessario reavaliar o programa, entender o que nao funcionou e entender qual foi a
brecha nos controles encontrada e superada pelo funcionario. Um ambiente onde a
acao irregular exija um esforco do funcionario tende a diminuir atos de corrupcéo,
pois como apresentado no conceito de corrupgcédo, a corrup¢cao ganha forca para
acontecer quando encontra uma oportunidade, o ambiente integro ndo oferece
essas oportunidades™®.

Reforcando a ideia de que o ambiente apresentado pela organizacédo é peca
chave da mudanca, um estudo realizado pela consultoria de riscos ICTS Protiviti
com funcionarios de empresas privadas entre 2012 e 2014, constatou que 82% dos
jovens de até 24 anos tendem a compactuar com irregularidades como: furto,
suborno, suborno em forma de presentes, aceitagdo a irregularidades, nao
denunciar nem reportar desvios. Temos que pensar nesses jovens como
profissionais em formacao, que estdo entrando no mercado e aprendendo quais
atitudes sdo aceitas e quais sdo repreendidas, cabe as empresas expor esses
jovens a ambientes integros que valorizem a ética profissional colaborando para
formacéo de profissionais mais honestos.

Existem ainda as empresas que admitem envolvimento com atos de
corrupcdo e tentam encontrar protecdo colocando-se em posicdo de vitimas da
situacdo econbémica-cultural nacional, onde supostamente seria impossivel operar
sem aderir aos esquemas de extorsdo dos agentes puUblicos nacionais. A
reportagem da BBC Brasil - Vitimas ou vilds? (3 dez, 2014)'® apresenta histérias
com personagens (pessoas que hao quiseram divulgar seus nomes) contando como
foram coagidas a pagar “um cafezinho” — eufemismo para suborno- para agilizar ou
liberar processos, ou até obter uma vantagem indevida.

A cultura nacional que possui ditos populares como “todo mundo tem seu
preco” e o “jeitinho brasileiro” parece aceitar com certa naturalidade esses desvios
de conduta, o que falta perceber € que se pode estar criando essa educacdo para
corrupcéo, que a manutencéo desses ditos reforca e perpetua a aceitacdo ao ilicito.

* Fonte: PASQUINO, 1998
!> Fonte: <http://www.icts.com.br/app/webroot/files/uploads/ckfinder/files/Pesquisa_perfil_etico_icts.pdf>.
'® Disponivel em: <http://www.bbc.co.uk/portuguese/noticias/2014/12/141201_vitimas_empresas_ru>.
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A ideia de que nao é possivel operar no pais sem pagamento de “facilitacbes” € na
verdade uma explicagéo criada para aceitar essas condutas, ou minimizar a culpa do
setor privado. Basta entender que uma empresa vitima de extorsdo poderia buscar
as autoridades para efetuar uma denuncia, a escolha de ocultar o caso ja € um
desvio de conduta, mesmo que a empresa se recuse a participar do esquema.

Na mesma reportagem da BBC Brasil temos as declaracfes de José Ricardo
Roriz, diretor da Federacdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo (Fiesp), do
advogado Ubirajara Custddio e do economista Fabio Gallo, professor da Fundacéo
Getulio Vargas (FGV), onde todos afirmam que € possivel operar no Brasil sendo
eticamente responsavel. Custédio ainda diz: “[...] muitas multinacionais que adotam
principios éticos bastante elevados, [...] Os agentes publicos corruptos ja sabem
que, com elas, ndo tem jogo.”. Nesse contexto € necessario que as empresas
entendam seu papel como agentes de mudanca da sociedade pois a melhoria de

processos internos se reflete em beneficios para toda economia.

5.5.EXEMPLOS DE POLITICAS DE INTEGRIDADE E CODIGOS CONDUTA DE
EMPRESAS

A empresa de consultoria ICTS Protiviti*” divulgou em janeiro de 2014 uma
pesquisa sobre a maturidade dos sistemas de prevencdo a corrupcao nas empresas
brasileiras com o0 objetivo de entender qual era a posicdo das organizacdes no
momento em que a Lei 12.846 entrava em vigor. A pesquisa feita com 66 executivos
questionou o nivel de preparacdo da empresa em que trabalhavam frente a lei,
sendo constatado por essa pesquisa que apenas 46% se consideravam preparados
ou totalmente preparados para atender a nova legislacdo. Outro ponto interessante
para analise é que 93% afirmou possuir um codigo de conduta e ética, porém
apenas 53% afirmou possuir uma politica anticorrupcdo. Esses nimeros retratam
apenas a visdo desses executivos, e podem ndo ser representativos da pratica
geral. Entretanto, essa breve andalise mostra que apesar de cientes das novas
regras, nem todas as empresas pesquisadas estavam prontas para enfrentar atos

potencialmente ilicitos.

" Fonte: <http://www.icts.com.br/v2/files/News/21/ICTS_Anticorrupcao_2014 v1%?201.pdf>
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Tendo por base essas pesquisa foram consultados os sitios eletrénicos de

algumas empresas de grande porte com objetivo de descobrir se essas

organizacdes possuem uma politica de integridade ou um codigo de conduta. Foram

selecionados os codigos de conduta de trés organizacbes para comparacdo e

andlise, confrontando-os aos critérios de julgamento do programa de integridade

apresentados no Decreto n°8420. Serdo analisados o Codigo de Conduta da AES, o

Cadigo de Etica Gerdau e o Cédigo de Etica da Marfrig Group.

Parametros

apresentados no

Cddigo de Conduta
da AES

Cédigo de Etica
Gerdau

Cédigo de Eticada

Decreto 8.420

Comprometimento
alta direcéo

Sim, mensagem inicial
do Presidente e CEO.

Sim, carta inicial do
Presidente e CEO

Marfrig Group

Sim, mensagem inicial do
Presidente do Conselho
de Administragéo.

Padrdes aplicveis a
todos empregados

Sim

Sim

Sim

Padrdes extensiveis a
todos terceiros

N&o fica claro no corpo
do documento se é
exigido, mas esta a
disposicéo no sitio

eletrdnico para acesso.

N&o fica claro no corpo
do documento se é
exigido, mas esta a
disposi¢&o no sitio

eletrbnico para acesso.

N&o fica claro no corpo
do documento se é
exigido, mas esta a
disposicéo no sitio

eletrénico para acesso.

Treinamentos

Sim, através do

Nao séo citados no

Nao sao citados no

Periddicos aprendizado continuo. codigo. codigo.
Analise periddica de Sim, através da N&o sédo citados no N&o sdo citados no
riscos melhoria continua. codigo. codigo.

Registros contébeis
completos

Sim, pelos registros
corporativos.

Sim, precisao dos
registros da empresa.

N&o especifica, porém se
compromete a
disponibilizar toda
informacao de dominio
publico em seu sitio
eletrénico.

Controles internos

para confiabilidade

das demonstracbes
financeiras

Sim, também pelos
registros corporativos.

Sim, também pela
precisao dos registros
da empresa.

Sim, discriminados no
documento de
governanca corporativa.

Procedimentos
especificos para
interacdes com setor
publico

Sim, com uma politica
especifica para
relacdes com
funcionérios publicos.

N&o, apesar de
defender a
concorréncia leal, ndo
especifica as relagbes
com o setor publico.

N&o cita no codigo

Instancia interna para
aplicacédo do
programa

Sim, o Departamento e
Etica e Compliance

N&o possui um grupo
especifico para o
assunto

Sim, o Comité de Etica
do Grupo Marfrig.

Canal de denuncia

Sim, AES Helpline.

Sim, o Canal de Etica.

Sim, correio eletronico e
telefone do comité de
ética.

Medidas disciplinares

Sim, em consonancia
com a circunstancia de
cada violacéo.

Sim, orientadas pelo
bom senso e legislacdo
aplicavel.

Sim, constantes nas
normas internas.

Procedimentos para
pronta interrupc¢éo de
irregularidades

Sim, responsabilidade
dos niveis gerenciais.

N&o cita mecanismos
especificos de pronta
interrupgao.

Deixa aberto dentro das
responsabilidades do
comité de ética.
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Diligéncias
apropriadas nas
relacdes com
terceiros
Parémetros

apresentados no
Decreto 8.420

Sim, manual especifico
para processos de
revisdo de contratos.

Cdbdigo de Conduta
da AES

Sim, com a area de
selecdo de
fornecedores.

Cédigo de Etica
Gerdau

N&o, apenas cita alguns
comportamentos gque néo
admite.

Cédigo de Etica da
Marfrig Group

Controle nos
processos de fuséo,

Sim, com a busca de
parceiros com

N&o, apenas cita que
espera dos seus

N&o cita no cédigo.

aquisicéo e elevados padrdes de parceiros atitudes
reestruturacéo conduta. integras.
Monitqramento Sim. através da Sim, dentro das
continuo do melhéria continua Na&o cita no cédigo. responsabilidades do
programa ' comité de ética.

Transparéncia sobre
doacdes politicas

Sim, com uma politica
especifica para
doacdes politicas.

Sim, veta totalmente o
uso de dinheiro da
organizacao para tal
fim.

Sim, no item de
Atividades Politicas.
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6. SUGESTOES PARA IMPLANTACAO DE UM PROGRAMA DE
INTEGRIDADE NAS ORGANIZACOES

Retomando os dados expostos no presente trabalho e compilando o que é
apresentado no Decreto n°. 8.420, as recomendacdes explicitadas anteriormente e
juntamente com o artigo “Os 9 passos essenciais para fortalecer o compliance e a
governanga corporativa nas empresas” da Candeloro e Benevides publicado em
2013 na revista Harvard Business Review'®, podemos formular uma série de
sugestbes do que € essencial ser considerado na elaboracdo de um cdédigo de

conduta e como esse deve ser desenvolvido.
6.1.ENTENDER OS RISCOS

A base de qualquer programa de integridade é sempre a mesma, e é sempre
diferente, pois o primeiro passo é a busca pelo conhecimento dos riscos do negocio,
e o resultado sera sempre diferente. Cada empresa esta imersa em um ambiente e €
cercada por riscos variados, que mesmo em empresas do mesmo setor podem se
apresentar de formas distintas.

Um programa de integridade devera ser estruturado em resposta aos riscos a
gue essa organizacdo esta sujeita, suas especificidades definem como sera
estruturado e aplicado. E preciso elaborar uma lista dos riscos que afetam a
organizacdo e calcular a severidade dos efeitos dos riscos no contexto da
organizacdo, Deve-se compreender esses riscos, como podem afetar a organizagao
e de onde podem surgir ou tomar forca. Assim sera possivel avaliar as acdes a
serem tomadas e quais regras criar para confronta-las.

Em seguida, devem ser criados métodos de manutencéo e verificagdo desses
controles, pois ndo basta criar e esperar que se mantenham funcionando como
concebidos, afinal o ambiente interno e externo esta sempre sujeito a alteracdes e
Ccom iSSO 0S riscos a que a organizagdo se expde também se alteram. O olhar atento
e a busca por falhas serdo a forma de manutencdo de todo sistema de integridade

implantado.

® Fonte: < http://www.hbrbr.com.br/materia/os-9-passos-essenciais-para-fortalecer-o-compliance-e-

governanca-corporativa-nas-em presas>.
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6.2. PAPEL DA ALTA ADMINISTRACAO

O total apoio e participacdo da alta administracdo no desenvolvimento e
disseminagcdo do programa de integridade é de extrema importancia, pois apenas
assim € conseguida a devida seriedade e credibilidade do tema. Um endosso e
comprometimento do alto nivel da organizacdo gera um exemplo de transparéncia
que facilita e incentiva a adesdo e mobilizacdo de todos outros niveis. Quando
falamos em montar uma nova politica, € necessério que se tenha um grupo de
pessoas qualificadas que possuam capacidades e conhecimentos diversificados
para que o plano de acfes seja completo e eficiente, juntando o conhecimento das
leis e normas aplicadas a empresa ao objetivo que se pretende atingir internamente.
Nesse contexto uma equipe sem preparo, sem respaldo da diretoria ou que néo
ganhe a confianga dos colaboradores pode dar margem ao descrédito e ineficiéncia,

condenando a nova politica de integridade ao fracasso.

6.3. POLITICA DOCUMENTADA

Por se tratarem de normas e regulamentos internos € esperado que a
empresa tenha tudo documentado e a disposicdo, no momento em que essas
normas se dispdem ainda a regular e garantir o cumprimento de leis, € ainda mais
essencial que todo material tenha rastro. Controles contdbeis e financeiros que
registrem e reflitam adequadamente as transacdes efetuadas pela empresa, sem
deixar ambiguidades ou pontos turvos. Politica escrita de forma clara, com o
posicionamento da empresa frente ao assunto, a conduta esperada dos
colaboradores e parceiros, quais acdes que serdo tomadas nos casos de desvio,
guebra ou omissao, qual a regularidade com que serdo aplicados os treinamentos,
todos os itens que fazem parte da politica devem estar escritos. Caso uma
fiscalizacdo se faca necessaria serd averiguado que a organizagdo desempenhou

seu papel divulgando e fazendo o possivel para coibir desvios de conduta.
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6.4. REGRAS ESPECIFICAS PARA RELACOES COM SETOR PUBLICO

Sa0 necessarios sistemas transparentes nas relacdes comerciais com um
todo, mas principalmente nas relagbes com o setor publico. Nas solicitacbes de
alvaras, com toda documentacdo e o rastro de contatos com o 6rgdo responsavel.
Isso também se aplica aos procedimentos especificos no ambito das licitacdes e
concorréncias publicas, para comprovacao de regularidade fiscal, transparéncia nos
precos propostos, comprometimento com a qualidade dos itens fornecidos e com o

cumprimento das exigéncias do edital.

6.5. DIALOGO ABERTO

No momento da implantacdo de um programa de integridade é importante ter
um didlogo aberto explicando do que se trata, por que estd sendo introduzido na
empresa, de que maneira sera conduzido o programa e 0s beneficios que serdo
agregados ndo sO a organiza¢do, mas ao dia a dia dos colaboradores. Assim é
possivel eliminar os mitos de que a politica de integridade afasta negécios ou
aumenta a complexidade das transacbes. Pode parecer um passo simples, mas
frequentemente é ignorado, e quando a empresa percebe, a politica estd sofrendo
boicotes pelo medo gerado da mudanca abrupta.

Temos que saber que a manutencao da integridade € um processo conjunto,
uma construcao de todos envolvidos com a empresa, desde empregados, diretores,
parceiros, clientes e fornecedores. Para isso se concretizar € essencial que todos
tenham a oportunidade de manifestar suas opinibes e pontos de vista e de
compartilhar seus anseios, ideias sobre o plano de acao e qualquer insatisfacdo com
atitudes da empresa ou de outra parte envolvida. A ferramenta de comunicacao é o
canal de denuncias, que da a liberdade de expressdo das opinides e de apontar
suspeitas de forma anbnima, ou ao menos segura dentro da organizacdo. Parte
novamente da diretoria, ou do time de integridade, assegurar que todos se sintam
acolhidos por esse canal e seguros para utiliza-lo, mas ndo apenas coletando
informacgdes, tudo deve ser estudado e analisado com cautela e precisdo por
pessoas capacitadas e preparadas para lidar com essas situacdes. A entrega de

resultados deve ser discreta, mas eficiente, demonstrando que as dendncias sdo
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investigadas e resolvidas, e mantendo de forma sigilosa um relato de todos os

acontecimentos, como um arquivo que possa ser revisado ou fiscalizado no futuro.

6.6. TREINAMENTOS

Essa comunicagédo deve permanecer constante, com treinamentos frequentes
gue busquem uma consciéncia coletiva. A comunicagao deve fazer-se presente para
gue ndo caia no esquecimento, continuamente vindo da alta geréncia e sendo
reproduzida pelos gestores, sempre em harmonia e com 0 mesmo tom, para evitar
duplos sentidos ou um tom de desorientacdo. Reforcando esse processo, 0S
treinamentos entram para facilitar e reafirmar as acdes que cada um deve tomar no
dia a dia, dar o conhecimento ao colaborador das atitudes individuais até os
costumes que estdo sendo incorporados pela empresa. Ressalta-se que o0s
treinamentos nao sao focados nem exclusivos para novos colaboradores, devem ser
constantes, no minimo anuais, para manter todos os funcionarios informados e

lembrar os beneficios de manter a empresa dentro dos padrdes de conformidade.

6.7.ACOES AFIRMATIVAS E MEDIDAS DISCIPLINARES

Para assegurar o cumprimento do programa € necessario apoiar e incentivar
as condutas corretas e aplicar as medidas necessarias para condutas inadequadas.
Estabelecer medidas disciplinares com ac¢des proporcionais a cada caso de desvio
das regras conforme sua gravidade, e esclarecer que serd intoleravel o nao
cumprimento das politicas estabelecidas, ou mesmo a indiferenca e omissdo de um
caso que chegue ao conhecimento de qualquer membro ou pessoa relacionada a
empresa. O programa de integridade deve se cercar de ferramentas que controlam a
efetiva acdo do programa e que possam imediatamente interromper uma acao ilicita
gue seja identificada, remediando ao maximo os danos e reportando o caso aos
responsaveis designados no programa, ou as instancias adequadas, como Auditoria

Interna, Administragéo, Conselho Fiscal ou Conselho de Administracao.
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6.8. AMPLA ABRANGENCIA

Quando se fala em politica de integridade deve-se considerar que seja uma
politica abrangente, que atinja hdo somente membros internos a organizacdo, mas
também inclua os terceiros, fornecedores e até clientes. Qualquer um que responda
pela empresa, revenda produtos com a marca, e que de qualquer forma possa ser
vinculado a transacbes de compra ou venda de produtos ou servicos com a
empresa.

Essas medidas de disseminacdo da politica se tornam necessérias para
garantir que todos estdo de acordo com as praticas seguidas e apoiadas pela
empresa. Faz-se necessaria uma analise minuciosa das outras organizacbes com
gue estabelece vinculo para garantir que essas ndo possuam ou apoiem quaisquer
praticas ilicitas. A identificacdo de relagdo de uma empresa integra com uma
empresa eventualmente acusada de corrupgdo, ou com praticas ilicitas, pode acabar

prejudicando sua imagem e colocando fora tudo que fora construido.

6.9. MELHORIA CONTINUA

Ap0s a implantacdo da politica de integridade n&o se deve deixar que se torne
apenas mais uma politica engessada que perde o sentido com o tempo, caindo no
desuso por desatualizacdo. A pratica de revisdo anual € essencial para
fortalecimento do processo. Deve-se ressaltar que um bom programa de integridade
nunca estd completo, a cada passo da evolucdo ha ganho de conhecimento de
como 0s parceiros estratégicos receberam as politicas, o que deu certo e o que
fracassou. Periodicamente € necessario reavaliar as legislacbes vigentes para o
setor da empresa, bem como a adequacao dessa politica ao plano de negécios em

vigor.

Os passos sugeridos ndo séo rigidos e nem tém o objetivo de ser, sao
colocados dessa forma para que cada empresa consiga, dentro da sua estrutura e
limitacdes, implantar uma politica de integridade efetiva. Da mesma forma, nao
estdo elencados em ordem de importancia ou em ordem cronolégica de aplicagéo,

as acoes podem acontecer paralelamente.
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7. CONCLUSAO

Ter uma boa politica de integridade apresenta um beneficio direto na
eventualidade de ser constatada uma irregularidade classificavel como suborno ou
outra forma de corrupcdo por parte de um ou mais de seus colaboradores e a
empresa ser chamada para prestar esclarecimentos frente a Justica, pois podera ter
a pena reduzida em caso de condenagdo por atos corruptos. Entretanto, os
beneficios vao além da reducdo de possiveis penas. Por ser a corrup¢do uma
pratica que preocupa o0 mercado atual, ter mecanismos anticorrupcdo bem
estruturados é um elemento que pode alavancar a competitividade da empresa, no
mercado nacional e principalmente no mercado internacional que tem grandes
exigéncias nesse aspecto. Também vista como uma medida de boa fé, a existéncia
de préticas de integridade fortalece a confianca e melhora a imagem da empresa, e
previne que seja vitima de fraudes, aperfeicoa seus processos e serve como modelo
dentro da sociedade.

O desejo de mudanca é primordial, pois como comentado anteriormente
nesse trabalho, de nada servira a politica em uma empresa cujas praticas levantem
suspeicdo de corrupcdo. As politicas de integridade servem para barrar que casos
acontecam e nado colocar uma mascara sobre os casos. E necessario entender as
vantagens de se manter e demonstrar sua integridade, deixando para trds os mitos
de que acdes ilicitas possam ser consideradas ferramentas de mercado e
impulsionam a relagcdo com publicos externos.

O cenério econdmico atual também esta exigindo e cobrando das empresas
que tenham e cumpram essas politicas. A publicacéo da Lei n° 12.846, do Decreto
n°® 8.420 e a assinatura de diversos pactos anticorrupcdo sdo sinais dados pelo
governo brasileiro. Acbes de outros agentes, como o Instituto Ethos, vém apoiando
as empresas e incentivando a integridade.

Por fim, se analisarmos o ciclo das relagbes econdmicas, veremos que
empresas que tenham posto em pratica politicas de integridade passardo a exigir o
mesmo de suas parceiras e vao evitar estabelecer relagcbes com empresas com
comportamentos negociais que possam ser eventualmente considerados corruptos.
Assim cada vez mais organizacdes serdo alcancadas até que a praticas voltadas
para a preservacdo da integridade nos negocios passem a ser habito de todas as

organizacoes.
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