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

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

Alein® 12.846/2013, de |° de agosto de
2013, conhecida como Lei Anticorrupcao
ou Lei da Empresa Limpa, instituiu no Bra-
sil a responsabilizacao objetiva administra-
tiva e civil das pessoas juridicas pela pratica
de atos lesivos que sejam cometidos em
seu interesse ou beneficio, contra a admi-
nistracao publica, nacional ou estrangeira.
A aprovacdo da Lei despertou grande
interesse e atencao sobre o tema do com-
bate a corrupcao e tem motivado intensas
discussdes no setor empresarial brasileiro,
sobretudo diante da preocupacao das em-
presas quanto a possibilidade de arcar com
sancoes severas no ambito de um proces-
so administrativo de responsabilizacao.

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

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

n® 12.846/2013 e sua regulamentacdo
pelo Decreto n® 8.420/2015, de 18 de
marco de 2015. Apresentam-se também
diretrizes que possam auxiliar as empre-
sas a construir ou aperfeicoar politicas e
instrumentos destinados a prevencao,
deteccdo e remediacdo de atos lesivos a
administracdo publica, tais como suborno
de agentes publicos nacionais ou estran-
geiros, fraude em processos licitatérios
ou embarago as atividades de investigacao
ou fiscalizacdo de dérgaos, entidades ou
agentes publicos.

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

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



Programa de Integridade: visao geral

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

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

Diante do conceito acima, verifica-se que o Programa de Integridade tem como foco
medidas anticorrupcao adotadas pela empresa, especialmente aquelas que visem a pre-
vencao, deteccdo e remediacdo dos atos lesivos contra a administracao publica nacional
e estrangeira previstos na Lei n® 12.846/2013. Empresas que ja possuem programa de
compliance, ou seja, uma estrutura para 0 bom cumprimento de leis em geral, devem
trabalhar para que medidas anticorrupcao sejam integradas ao programa ja existente.
Mesmo empresas que possuem e aplicam medidas dessa natureza, sobretudo para
atender a legislagdes antissuborno estrangeiras, devem atentar-se para a necessidade de
adapta-las a nova lei brasileira, em especial para refletir a preocupacdo com a ocorréncia
de fraudes em licitacdes e na execucao de contratos com o setor publico.

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

Os cinco pilares do Programa de
Integridade

1°: Comprometimento e apoio da alta direcao

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

2°: Instancia responsavel pelo Programa de Integridade

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

3°: Analise de perfil e riscos
A empresa deve conhecer seus processos e sua estrutura organizacional, identificar sua



area de atuacdo e principais parceiros de negdcio, seu nivel de interacao com o setor
publico — nacional ou estrangeiro — e consequentemente avaliar os riscos para o cometi-
mento dos atos lesivos da Lei n® 12.846/2013.

4°: Estruturacao das regras e instrumentos

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

5°: Estratégias de monitoramento continuo

E necessario definir procedimentos de verificacio da aplicabilidade do Programa

de Integridade ao modo de operacdo da empresa e criar mecanismos para que as
deficiéncias encontradas em qualquer drea possam realimentar continuamente seu
aperfeicoamento e atualizacdo. E preciso garantir também que o Programa de Inte-
gridade seja parte da rotina da empresa e que atue de maneira integrada com outras
areas correlacionadas, tais como recursos humanos, departamento juridico, auditoria
interna e departamento contabil-financeiro.

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

5 pilares
do PROGRAMA DE INTEGRIDADE

o
1° 0 0 0 0
COMPROMETIMENTO 2 . 3 4 ; 5
E APOIO DA ALTA Instancia Analise de Regras e Monitoramento

DIRECAO responsavel perfil e riscos instrumentos continuo

Atencao: Nao ha férmula pronta!

Cada Programa de Integridade deve ser construido para atender as necessidades da
empresa, observando suas caracteristicas e riscos da area de negécio.




E indispensavel que cada empresa faca sua autoandlise e conhega suas necessidades e es-
pecificidades para definir o Programa de Integridade que mais se adeque a sua realidade.

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

1. Comprometimento e apoio
da alta direcao

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

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

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

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

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

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

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

| Terceiros sdo aqueles que podem agir no interesse ou em beneficio da pessoa juridica gerando-
lhe responsabilizagdo no dmbito da Lei n® 12.846/2013, tais como fornecedores, prestadores de servico,
agentes intermediarios e associados.

2 Niveis hierdrquicos mais elevados da empresa, ocupantes de cargos com alto poder de decisao
em nivel estratégico e, até mesmo, o conselho de administragao, se houver.



direcao na supervisao e no acompanha-
mento, direto ou indireto, da aplicacdo do
Programa. No caso de indicios de falta de
efetividade das medidas de integridade,
ou da ocorréncia de irregularidades, a

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

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

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

2. Instancia responsavel pelo
Programa de Integridade

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

gridade. Para garantir que essa instancia tenha as condi¢oes para colocar o Programa em
prética, € importante a alocacdo de recursos financeiros, materiais € humanos adequados.

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

Além de recursos, tal area deve possuir condicdes para coordenar seus esforcos com as
areas diretamente responsaveis pela execucao das atividades de divulgacao, treinamento,
funcionamento do canal de dendncias e outros procedimentos, de modo a garantir que as
acdes sejam de fato realizadas conforme as definicdes constantes do Programa.
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A instancia responsavel pelo Programa de
Integridade deve ter autonomia para tomar
decisdes e implementar as acdes requeridas
para seu correto funcionamento e ter auto-
ridade para apontar mudancas necessarias.
As correcoes sugeridas podem, em alguns
casos, representar investimento financeiro,
incremento de trabalho, mudanca de rotinas
ou treinamento adicional para diversas areas
da empresa. Nao obstante, a alta direcao
deve apoiar aquelas correcoes capazes de
mitigar riscos consideraveis, ainda que elas
sejam vistas por alguns setores da empresa
como dispendiosas.

Ainstancia deve, ainda, ter competéncia
para garantir que indicios de irregularidades

sejam apurados de forma efetiva, ainda que
envolvam outros setores ou membros da
alta direcao. Também ¢ vital que tenha a
prerrogativa de, caso necessario, reportar-
se diretamente ao nivel hierarquico mais
elevado da empresa.

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

3. Analise de perfil e riscos

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

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

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

*  quantitativo de funcionarios e demais colaboradores;

*  nivel de interagdo com a administracao publica, considerando-se principalmente
a relevancia de processos de obtencao de autorizagdes, licencas e permissoes gover-
namentais em suas atividades, o quantitativo e os valores de contratos celebrados com
entidades e orgaos publicos, a frequéncia e a relevancia da utilizacao de terceiros nas

interacdes com o setor publico;

*  participacdes societarias que envolvam a pessoa juridica na condicao de controla-

dora, controlada, coligada ou consorciada.

Além da andlise do perfil da empresa, a estruturacdo de Programa de Integridade
depende também de uma avaliagdo de riscos que leve em conta as caracteristicas dos
mercados onde a empresa atua (cultura local, nivel de regulacdo estatal, histérico de
corrupgao). Essa avaliacio deve considerar principalmente a probabilidade de ocorrén-
cia de fraudes e corrupcao, inclusive ligadas a licitacdes e contratos, e o impacto des-
ses atos lesivos nas operacdes da empresa. Com base nos riscos identificados, serao
desenvolvidas as regras, politicas e procedimentos para prevenir, detectar e remediar a

ocorréncia dos atos indesejados.



E importante que o processo de mapeamento de riscos seja periddico a fim de identificar
eventuais novos riscos, sejam eles decorrentes de alteracao nas leis vigentes ou de edicao
de novas regulamentacoes, ou de mudangas internas na prépria empresa, Como ingresso
em novos mercados, areas de negocios ou abertura de filiais, por exemplo.

GESTAO DE RISCOS
I Identificacao de situacoes de risco

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

2. Criagao de politicas para mitigar os riscos

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

3. Andlise periddica de riscos e atualizagcao das politicas

Mudancas no cenario de risco podem trazer a necessidade de adaptagdes e, até
mesmo, reformulacdes nas politicas e controles estabelecidos pela empresa.

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

Participacao em licitacoes

A participacdo em licitagdes e a execugao de contratos administrativos sao situacoes que
apresentam risco significativo de ocorréncia de fraudes e corrupcdo. O artigo 5° da Lei
n° 12.846/2013* traz diversos atos lesivos a administracdo piblica que dizem respeito
especificamente a esses pontos.

3 Art. 5° da Lei 12.846/2013:

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

IV - no tocante a licitagdes e contratos:

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

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

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

f) obter vantagem ou beneficio indevido, de modo fraudulento, de modificacdes ou prorrogacdes de
contratos celebrados com a administracdo publica, sem autorizagdo em lei, no ato convocatério da licitacdo
publica ou nos respectivos instrumentos contratuais; ou

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

11
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Obtencao de licencas, autorizacoes e permissoes

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

Contato com agente publico ao submeter-se a fiscalizacao

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

Contratacao de agentes publicos

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

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

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

Contratacao de ex-agentes publicos

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

Oferecimento de hospitalidades, brindes e presentes a agentes publicos

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

Se a empresa efetua relacdes comerciais com outros pafses ou pretender ingressar no
mercado internacional, ela deve ter atencao redobrada nesse assunto, sob pena de se
caracterizar o suborno transnacional.



SUBORNO TRANSNACIONAL E A OFERTA OU O PAGAMENTO DE
QUALQUER VANTAGEM PECUNIARIA INDEVIDA OU DE OUTRA NATUREZA,
A UM FUNCIONARIO PUBLICO ESTRANGEIRO, COM O INTUITO DE
INFLUENCIAR NO DESEMPENHO DE SUAS FUNCOES OFICIAIS.

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

Estabelecimento de metas inatingiveis e outras formas de pressao

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

Oferecimento de patrocinios e doacoes

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

Contratacao de terceiros

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

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

Fusoes, aquisicoes e reestruturacoes societarias

As fusdes, aquisicoes e reestruturacdes societarias podem representar situacdes de risco,
pois ha possibilidade de a empresa herdar passivos de atos ilicitos praticados anterior-
mente a operagdo. Dessa forma, é importante que a empresa que nao contribuiu para

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

4 Mais informacdes em http:/Mww.justice.gov/criminal fraud/fcpa/.

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

iINnstrumentos

4.1. Padrbes de ética e de conduta

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

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

COM SEUS FUNCIONARIOS E COM A

SOCIEDADE, POR MEIO DA QUAL ELA
PODE EXPLICITAR SEUS VALORES

E OS COMPORTAMENTOS
ESPERADOS OU PROIBIDOS.

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

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

b) mencione as politicas da empresa

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

C) estabeleca vedacoes expressas:

c.l) aos atos de prometer, ofere-

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

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

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

c.4) ao embaraco a agao de autorida-
des fiscalizatérias.

d) esclareca sobre a existéncia e a utiliza-
cao de canais de denuncias e de orienta-
cOes sobre questdes de integridade;

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

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

O cédigo deve ser escrito de forma clara
e concisa, ter linguagem de facil compre-
ensao e ser aplicado aos diversos publicos
da empresa. Deve ser, sobretudo, fonte
de consulta para o publico interno e, se
for o caso, para parceiros de negdcio da
empresa, sobre como agir, decidir e em
que bases apoiar decisdes, sempre que a
integridade nos negdcios estiver em ques-
tao. Para isso, € importante que o docu-
mento seja atualizado periodicamente, de



acordo com as novas necessidades da empresa, em decorréncia de mudancas legais ou
regulatorias, institucionais ou de areas de negdcios.

4.2. Regras, politicas e procedimentos para
mitigar oS riscos

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

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

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

Politica de relacionamento com o setor publico

Varios dos riscos aos quais a empresa esta submetida impoem a necessidade de esta-
belecimento de normas sobre como os seus representantes devem agir quando em
contato com agentes publicos. Uma politica clara e efetiva sobre relacionamento com
o setor publico € capaz de mitigar riscos relacionados a participacao em licitacoes e
contratos administrativos; ao pagamento de tributos; a obtencao de licencas, autoriza-
cOes e permissoes; a situacdes de fiscalizacao ou regulacdo; a contratacao de atuais e
ex-agentes publicos, entre outros.

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

Outro tipo de controle frequente € a determinacdo de que processos que envolvam
atividades de alto risco passem pela aprovacao de nivel hierarquico elevado ou da instancia
de integridade. Por exemplo, ndo é aconselhavel que um Unico funcionario valide de forma
auténoma documentos que serdo apresentados para participacao da empresa em licitacoes,
em virtude do risco de falsificacio ou eventuais fraudes ao processo. Também ndo € acon-
selhdvel que atuais ou ex-agentes publicos e pessoas a eles relacionadas sejam contratados
sem que cuidados adicionais que enfatizem o carater técnico da escolha sejam adotados.
No entanto, deve-se ter cautela para nao se criarem excessivos niveis de aprovacao, de
modo que a responsabilidade fique pulverizada e nao seja possivel apontar responsaveis por
eventuais irregularidades.
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A empresa pode, ainda, limitar a discricio-
nariedade de funcionarios responsaveis por
operacoes sensiveis, adotando parametros
bem definidos para a tomada de decisdes.
Ao formular uma proposta para participar
de licitacao, por exemplo, a definicao do
preco deve seguir rigorosamente parame-
tros técnicos pré-estabelecidos, condizen-
tes com os precos praticados pela empresa
em situacoes semelhantes. A restricao da
discricionariedade na estipulacao do preco
evita que o processo seja influenciado por
combinagao com concorrentes, criacao de
jogo de planilhas, etc.

Politica relativa ao
oferecimento de hospitalidade,
brindes e presentes a

agente publico nacional ou
estrangeiro

O relacionamento com o setor publico en-
volve, com frequéncia, questoes relaciona-
das a brindes, presentes e hospitalidades,
que merecem destaque, pois demandam

a adogao de regras e politicas especfficas
por parte da empresa. A empresa deve

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

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

De modo geral, essas praticas sao formas
legftimas para a empresa promover seu
trabalho, divulgar seu nome e sua marca

e apresentar seus produtos e servicos ao
mercado externo. No entanto, devem-se
tomar cuidados especfficos para que o con-
vite realizado ou o brinde ofertado nao se-
jam considerados atos ilicitos que resultem
na imposicao de multas e outras sangoes.

Gastos de hospitalidade geralmente
incluem despesas como o pagamento

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

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

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

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

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

*  antes de se oferecer qualquer tipo
de hospitalidade, brindes e presentes,
deve-se verificar se as regras locais
estao sendo respeitadas, assim como



as legislacoes que tratam de suborno transnacional (ex.: FCPA, UK Bribery Act, Lei n°®
12.846/2013 e, ainda, se as polfticas e regras internas da instituicao daquele que rece-
bera a hospitalidade, o brinde ou presente estao sendo obedecidas;

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

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

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

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

*  deve haver uma indicacdo para os funcionarios ou representantes a quem eles
devem recorrer na empresa, caso tenham dlvidas sobre situagdes praticas envolvendo
hospitalidade, brindes e presentes.

Politica relativa a registros e controles contabeis

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

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

E importante que os registros sejam confiaveis, de forma que permitam o monitora-
mento das despesas e das receitas, facilitando a deteccio de ilicitos. A empresa deve
avaliar, por exemplo, a possibilidade de designar uma area ou pessoa para ser respon-
savel pelo monitoramento dos registros de situacdes que envolvam maiores riscos a
integridade. A identificacdo de caracteristicas atipicas de transacdes ou mudancas nos
padroes de receita (elevacdo acentuada e ndo prevista de contratos publicos em uma
regido, por exemplo) ou nos padrdes de despesa (contratacdo de servicos por valor
superior ao de mercado ou reducao acentuada do valor pago por determinado tributo,
por exemplo) podem indicar que algo errado esta acontecendo.
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Por fim, € recomendavel que grandes empresas, devido a quantidade e complexidade de
seus processos, promovam auditoria externa independente de seus registros contabeis.

Politica de contratacao de terceiros

Para diminuir as chances de que a empresa se envolva em casos de corrupcao ou
fraude em licitagdes e contratos, em fungao da atuacao de terceiros, € importante que
adote verificacbes apropriadas para contratacao e supervisao de fornecedores, presta-
dores de servico, agentes intermediarios e associados, entre outros, principalmente em
situagdes de elevado risco a integridade.

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

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

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

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

*  previsao de rescisao contratual caso a contratada pratique atos lesivos a adminis-
tracao publica, nacional ou estrangeira;

*  pagamento de indenizagao em caso de responsabilizacao da empresa contratante
por ato do contratado.

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

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



Politica sobre fusoes,
aquisicoes e reestruturacoes
societarias

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

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

de licencas e autorizacdes, processos e
procedimentos documentados, pesquisas
em bases de dados publicas e na internet,
entre outros meios), a empresa pode iden-
tificar a necessidade de investigagdes mais
detalhadas, que lhe permitam tomar a de-
Cisao sobre seguir ou Ndo com o processo
de fusdo ou aquisicdo. Caso decida por
seguir, 2 empresa deve tomar providéncias
de acordo com os parametros de seu Pro-
grama de Integridade, que podem incluir

a verificagdo se a empresa-alvo sanou os
problemas, aplicou sancdes disciplinares,
reportou a administracao publica e coope-
rou efetivamente com as investigagoes.

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

Politica sobre patrocinios e
doacdes

Uma empresa comprometida com a
integridade nos negécios deve estar atenta
para o histérico daqueles que receberao
seus financiamentos, patrocinios ou doa-
cOes, para evitar possfveis associacdes de
sua imagem com fraudes ou corrupcao.

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

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

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

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

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

4.3. Comunicacao e Treinamento

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

Comunicacao

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

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

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

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

Treinamento

A empresa deve ter um plano de capacitagdo com o objetivo de treinar as pessoas
sobre o contelido e os aspectos praticos das orientacdes e das politicas de integridade.
As regras nao terdo efetividade se as pessoas nao souberem como e quando aplica-las.
E necessario que todos, no ambito da empresa, recebam treinamentos sobre valores e
orientacdes gerais do Programa de Integridade.



Com relagdo as politicas especfficas, tais como as normas para prevenir atos lesivos em
licitagdes e contratos ou regras de controle em registros contabeis, a empresa pode
oferecer treinamentos especificos, direcionados especialmente para aquelas pessoas
que atuam diretamente nessas atividades.

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

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

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

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

4.4. Canais de
denuncias

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

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

Para garantir a efetividade de seus canais,
€ necessario que a empresa tenha politi-
cas que garantam a protecao ao denun-
ciante de boa-fé como, por exemplo, o
recebimento de denlncias andnimas e a
proibicao de retaliacio de denunciantes.

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

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

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

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

A previsao de aplicacao de medidas disciplinares em decorréncia da violagao de regras
de integridade é importante para garantir a seriedade do Programa, ndo se limitando a
um conjunto de regras “no papel”. Ainda mais importante € a certeza da aplicagao das
medidas previstas em caso de comprovacao da ocorréncia de irregularidades.

A empresa deve ter normas escritas que especifiquem quais sao as medidas disciplina-
res previstas e os casos em que se aplicam. E necessario esclarecer também quais sao
os procedimentos adotados e que area possui a atribuicio de apuracao dos fatos e das
responsabilidades.

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

As punicdes previstas devem ser proporcionais ao tipo de violagao e ao nivel de res-
ponsabilidade dos envolvidos. Deve existir também possibilidade de adocao de medidas
cautelares, como o afastamento preventivo de dirigentes e funcionarios que possam
atrapalhar ou influenciar o adequado transcurso da apuracao da dendncia.

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

4.6. AcOes de remediacao

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

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

Dendncias;

Resultados do monitoramento do Programa;

Investigacoes internas;

Constatacdes em auditorias.




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

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

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

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

5. Estrategias de monitoramento
continuo

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

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

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

*  tendéncias verificadas nas reclamacdes dos clientes da empresa;
*  informagdes obtidas do canal de dendncias;
*  relatérios de agéncias governamentais reguladoras ou fiscalizadoras.

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

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

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

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

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

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

* O monitoramento contempla todas as areas da empresa envolvidas na imple-
mentacdo do Programa de Integridade?

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

*  Como a empresa esta respondendo as questdes identificadas durante o processo
de monitoramento? Sao desenvolvidos planos de acdo para correcio das fragilidades
encontradas? Existe uma area responsavel pelo acompanhamento desse plano de
acio?!



Conclusao

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

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

INTERDEPENDENCIA ENTRE OS CINCO PILARES DO PROGRAMA

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

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

A avaliacdo do Programa de Integridade da empresa podera ser utilizada tanto para
aplicacdo das san¢des — como fator de reducao da multa — quanto para a celebracdo de
acordo de leniéncia. Nesse Ultimo caso, o compromisso de adotar, aplicar ou aper-
feicoar o Programa de Integridade sera de adocdo obrigatéria pela empresa para suas
operagdes futuras.

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

Por fim, € inegavel que as punicdes e exigéncias estabelecidas na Lei Anticorrupcao
trouxeram a tona importantes reflexdes sobre o papel das empresas na luta contra a
corrupgao. Entretanto, mais do que evitar possiveis penalidades, as empresas devem

7 A Portaria n® 909, de 7 de abril de 2015, dispde sobre a avaliagdo de programas de integridade
de pessoas juridicas. Caso esteja envolvida em investigacio sobre ato lesivo a Lei n® 12.846/2013, cabe a
empresa apresentar dois documentos fundamentais para avaliagdo do seu Programa: o relatério de perfil e
o relatério de conformidade.

8 A Portaria n® 910, de 7 de abril de 2015, define os procedimentos para apuracao da responsabi-
lidade administrativa de pessoa juridica por meio do Processo Administrativo de Responsabilizagdo (PAR) e
para celebracdo de acordo de leniéncia.
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perceber que investir em integridade € bom para o préprio negécio, independente-
mente de qualquer tipo de responsabilizacdo. Cada vez mais o mercado vem valori-
zando empresas comprometidas com a integridade, que passam a ter uma vantagem
competitiva diante dos concorrentes e critérios diferenciais na obtencao de investimen-
tos, créditos ou financiamentos. Pensar em um ambiente de negdcios integro possibilita
evoluir para um mercado em que caracteristicas éticas das empresas tornam-se um
diferencial no mundo corporativo.
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