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Nos dltimos anos, desde o inicio da operacdo Lava Jato,
houve um crescimento exponencial da implementacédo
de programas de compliance, que podem custar as or-
ganiza¢es volumosas quantias de investimento. Entre-
tanto, muitas vezes, apesar de planejados, os programas
ndo atendem os fins aos quais se propuseram, ou seja,
ndo sdo eficientes. Por que isso acorntece mesmo com
considerdvel investimento financeiro? Este artigo busca
identificar os principais desacertos das empresas com
seus programas de compliance, analisando o que pode
ser feito para contornar essas falhas e aumentar a efeti-
vidade dos programas.

H& mais de seis anos, organizamos um evento mensal
que intitulamos carinhosamente de “Mesa Redonda de
Compliance”, do qual participam diversos profissionais
da area representantes de organizagdes de ampla va-
riedade de setores e presentes nos mais diferentes pa-
ises. Eles sempre compartilham muito do seu cotidiano
de compliance e suas contribuicBes sdo extremamente
valiosas a todos participantes. Por meio de seus depoi-
mentos, podemos perceber que em muitas empresas os
programas sdo falhos por diversas raz8es. Aqui discu-
timos algumas delas, com base em nossa experiéncia
convivendo com esses representantes por tantos anos.

Um dos principais desafios que fazem um programa fra-
cassar ocorre quando as empresas optam por criar um
programa de compliance que n&o leve em consideracdo
as peculiaridades da prdpria instituico. O programa de
compliance ndo € um modelo tnico que serve igualmen-
te para todas as organizagdes empresariais. E necessério
avaliar de forma especifica e cuidadosa quais sdo as re-
ais necessidades daquela empresa e quais sd0 0s riscos
envolvidos para, somente entdo, elaborar um programa
adequado e que aborde todos os aspectos relevantes
corporacdo. Um programa efetivo para uma determinada
instituicdo ndo necessariamente terd o mesmo resultado
em outra organizagdo. Assim, uma empresa que néo fez
uma pré-avaliagdo dos riscos de sua organizacdo e um
estudo detalhado de suas caracteristicas préprias antes
de conceber seu programa de compliance dificilmente
terd sucesso com a sua adoc8o.

De fato, com o intuito talvez de economizar ou “cortar
caminho”, a falta da verdadeira intenc8o de criar-se um
programa personalizado para a instituicdo, adotando um
programa copiado sem dar atencdo as caracteristicas
unicas de uma organizacdo, aceitando-se o chamado
“programa de prateleira”, é receita fadada ao fracasso.
Essa terminologia € usada para designar um programa
como produto acabado que, entretanto, ndo possui qual-
quer aplicabilidade préatica, tornando-o oco, sem sentido.
Em muitos casos, o programa é elaborado apenas para
cumprir um checklist dos itens exigidos pela legisiacéo
e ndo ha, por trds de sua criacdo, uma sincera intencéo
de adotarem-se verdadeiras e corretas p/réticas éticas.
Assim, a empresa elabora um Cddigo de Etica e Condu-

ta, Manual Anticorrupgdo e Politica de Contratacdes de
Terceiros, por exemplo, apenas para dizer que eles exis-
tem, mas estes dispositivos ndo sdo postos em pratica,
divulgados ou mesmo atualizados periodicamente. E o
famoso programa “para inglés ver”.

Logicamente, essas politicas e demais procedimentos
preparados pela empresa terdo seu valor, ja que sdo um
primeiro passo, mas serdo de pouca valia se ndo forem
concebidos com a intencdo de realmente serem cultiva-
dos e utilizados. E extremamente necessério que as poli-
ticas sejam consubstanciadas por escrito e estejam sem-
pre disponiveis para os colaboradores. Dessa maneira,
os integrantes sabem onde encontrar as informacdes a
qualguer momento e com facilidade de acesso. Entre-
tanto, mais do que isso, é preciso que elas realmente
sejam aplicadas.

Para isso, um dos fatores de extrema importancia duran-
te aimplantacdo do programa € que ele tenha aderéncia
dos colaboradores da organizacdo — englobando todos
0s niveis hierarquicos. Todos os integrantes da empresa
precisam ter a consciéncia de seus deveres éticos, prin-
cipalmente a alta administracéo. Em muitas ocasies, os
ocupantes dos cargos de lideranga cobram de seus fun-
ciondrios algo que eles mesmos ndo praticam, ou pior,
em gue eles ndo acreditam. Portanto, é necessdrio que
essas pessoas, lideres da empresa, tomem consciéncia
de que o mundo, cada vez mais, ndo aceita a falta de
ética nos negdcios. A lideranga deve abrir os olhos para
a importancia do tema e entender que ndo ha opcéo ao
compliance. E um caminho sem volta. Essa fundamental
tomada de consciéncia servird de exemplo para os de-
mais colaboradores.

Buscando justamente essa aderéncia, é essencial que
O programa, bem como a inten¢éo da alta lideranca por
tras dele, sejam devidamente comunicados a toda orga-
nizacdo e também aos terceiros que a rodeiam. E vital
que sejam realizados treinamentos presenciais com o
objetivo de conscientizar a todos sobre a alma do pro-
grama, bem como sobre as politicas e condutas a serem
adotadas. Nesse momento, a linguagem deve ser sim-
ples e acessivel, de maneira que integrantes de todos os
niveis hierdrquicos da instituicdo se sintam confortdveis
e compreendam integralmente a sua esséncia.

Nesse sentido, é fundamental que todos na organizacéo
ndo considerem o programa de compliance como uma
obrigacdo, ou mais uma regra a ser seguida. E preciso
que os integrantes da empresa entendam os fundamen-
tos e propostas do programa, bem como sua aplicabili-
dade pratica - dessa forma, a probabilidade de que ele
seja cumprido serd muito mais alta do que se ele for vis-
to como apenas um conjunto de normas a serem obede-
cidas. O programa estara fadado ao fracasso se 0s co-
laboradores néo sentirem sinceridade dos lideres e nao
acreditarem verdadeiramente nas medidas propostas.




Mais uma questdo relevante é a existén-
cia de um canal de dentincias efetivo na
organizacdo. Por meio dele, qualquer
funcionério pode (e deve) reportar quais-
quer irregularidades, desvios de condu-
ta e comportamentos guestiondveis dos
quais tiver conhecimento, ou até mesmo
solicitar auxilio para tomada de alguma
decisdo. O hotline deve ser completa-
mente anénimo, independente e externo
a organizagao, de forma que o integrante
se sinta a vontade para revelar quaisquer
informagdes, sem receio de posteriores
represdlias. A inexisténcia, portanto, de
um canal de dendncias ou mesmo a sua
ineficdcia em reportar de forma sigilosa
répresenta uma grande barreira ao fun-
cionamento do programa.

Além do canal de dendincias, é preciso gue haja um cons-
tante monitoramento do programa, para verificar se este
esta produzindo os efeitos desejados. Nessa logica, é in-
teressante a utilizacdo de métricas para que esse acom-
panhamento mostre de forma fidedigna se o programa
estd adequado e os funciondrios estdo se comportando
de acordo com as orientacées, medindo o nivel de su-
cesso do programa. Dentro dessa questdo, também &
imprescindivel a revisdo periodica das politicas da empre-
58, garantindo que elas sejam praticas e estejam sempre
atualizadas e de acordo com a legislagédo vigente. Ainda,
e importante que os resultados obtidos do monitoramen-
to sejam compilados e analisados, de forma a identificar
quais aspectos podem ser aprimorados,

Seguindo nessa direcéo, podemos perceber que aausén-
cia de dados sobre o programa € um ponto de alerta, As-
sim, é extremamente (til que haja um espaco de dialogo
¢om os colaboradores da organizacdo, sendo essa uma
ocasido em que pPossam compartilhar o que absorveram
em relagdo ao programa de compliance. Percebemos
que, muitas vezes, um termo de declarag8o assinado pelo
funcionario, provando que recebeu o treinamento e to-
mou ciéncia das novas politicas, por exemplo, ndo é uma
medida tdo eficaz. O integrante da empresa fica numa po-
si¢do passiva e se limita a assinar um papel, mas ndo tem
a oportunidade de demonstrar o que absorveu e eventu-
almente sanar dividas com relacdo ao assunto.

Outro ponto importante diz resSpeito as agdes de pre-
vencdo e deteccdo de condutas anlieticas e/ou fraudu-
lentas, bem como sua resposta, As agées corretivas sdo
necessarias para o sucesso do Programa, ao demonstrar
que ndo serdo tolerados og Comportamentos que nao
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estejam em conformidade com a ética, normas e politi-
cas da empresa. Deverdo ser claras as san¢des as quais
estarao sujeitos os intlegrantes em caso de violag8o do
programa de compliance. Além disso, é impartante que
@ resposta seja imediata, demonstrando a efelividade
do programa.

Todavia, um dos fatores mais importantes para o sucesso
do programa de compliance, se ndo o mais importante,
que suscita todos os poritos aqui discutidos, € a cultura
da empresa e o sincero engajamento da alta lideranca.
Acima j& citamos alguns pontos a serem considerados
No momento de sua implementacao para garantir seu
sucesso. Fica claro que, sem atencdo a esses aspectos,
€ muito provavel que o programa ndo logre sucesso.

Trazendo informacdes sobre empresas brasileiras, cabe
citarmos o estudo realizado em 2018 pela Transparéncia
Internacional, no qual foi criado um ranking com as 100
maiores empresas e os 10 maiores bancos brasileiros, in-
dicando sua transparéncia, considerando dois aspectos
como a divulgacdo do Programa anticorrupcdo e a trans-
paréncia organizacional . Nesse estudo, a transparéncia
organizacional considera 3 divulgacdo das ramificagdes
do grupo, ou seja, indicacdo das subsididrias, holdings,
associadas etc.

O estudo identificoy que as empresas mais transparen-
tes no Brasil 3 época da pesquisa eram do setor de ener-
gia e as menos transparentes, em comparacdo, eram do
setor de veiculos e Pecas, em especial as montadoras
de automdveis.

llustrando apenas com um exemplo a Votorantim Cimen-
tos, segunda colocada no ranking, com média obtida de
10, avaliada como 100% transparente em sey programa
anticorrupcdo e também na transparéncia organizacional,
podemos nos questionar o que é feito de diferente nessa
empresa para que ela alcance resultados tdo positivos,

Segundo a compliance officer da Votorantim, a empresa,
a0 montar o seu programa de compliance, realizou um
levantamento de todas as obrigac8es legais, administra-
tivas e sociais que deveria cumprir, totalizando mais de
35 mil procedimentos. Ela considerou de vital importan-
cia a definicdo de uma metodologia para avaliar 0s resy|-
tados do programa salientando o envolvimento de todos
os integrantes da fmpresa no programa, especialmente
0s da alta gestdo .

Na pesquisa, também foi evidenciada a relacdo entre
transparéncia e abertura de capital. Nesse sentido, as
empresas que possuem acdes no mercado costumam
receber Uma nota superior as demais. Isso pode ser ex-
plicado levando em consideracgdo o rigor da contabilicla-
de que envolve as companhias, bem como & avallacdo
criteriosa feita pelos acionistas, requisitos que revmﬁ a
empresa a primar pela transparéncia, Importante mep-
cionar que essa ndo é uma fegra, até porque existem

baixas e também constatamosg exemplos de companhias

com capital fechado (como 3 prépria Votorantim), que
possuem notas bastante altas.




