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INTRODUCAO

Enrom, Arthur Andersen, Lehman Brothers,
Siemenes, Walmart, Uber, Wolskwagen,
Petrobas, Airbus, Deutsche Bank, Google,
Facebook, Wirecard, Panama Papers, Pandora
Papers, sdo apenas alguns dos escandalos

mais notérios no mundo dos negdcios nas
ultimas décadas. Mais recentemente, em nosso
ambiente mais proximo, varias empresas do
Ibex estiveram envolvidas em escandalos na
midia e processos judiciais quando certas agdes
que ocorreram dentro de sua organizacdo foram
questionadas. Ha muitos outros casos que

ndo tém sido tdo comentados por ndo serem
empresas tdo relevantes perante a opiniao
publica e, sem duavida, muitos outros virdo a
tona.

As consequéncias ndo sdo as mesmas em todos
RV FDVRV PDV HVI¥R DP SIDPHQWH HVSHFLLFDGDV
em multas, sanc¢des, demissdes e/ou privagéo
de liberdade de seus executivos, danos a
reputacao, proibicdo de contratagcdo com o setor
publico, perda de oportunidades de negdcios,
GLLFXIGDGHV GH REVWHQC¥R GH LQDQFLDPHQIR
externo, impacto nas valorizagGes da bolsa,

falta de empenho do seu pessoal e perda

de talento e produtividade. Isso sem contar

0S Processos Onerosos e exaustivos que as
empresas implicam para estar imersas neste
tipo de investigagdo. Nos casos mais extremos, a
propria entidade pode desaparecer.

Essas a¢Oes afetam gravemente as proprias
empresas, mas também causam prejuizos,
por vezes irreparaveis, a diversos publicos
como clientes, consumidores, fornecedores,
poupadores, acionistas, colaboradores,
comunidades em que atuam, entre outros.
Grupos de interesse, que na maioria dos casos
Q¥R =P D FDSDFLGDGH GH UHFXSHUDOAR H D
resiliéncia que as grandes corporagfes tém.

SmartCompliance: Um aliado para o negécio

H VHXV 0 GHUHV TXH GHLQH H HQTXDGUD D QRE¥R

de Compliance e oferece chaves que facilitaréo
a criacdo e manutencdo de uma cultura
corporativa que promove uma conduta ética e
um compromisso com o cumprimento por todos
em uma organizagao.

“As empresas
afetam o mundo
em que vivemos,
para melhor ou
para pior”




EXIGENCIA SOCIAL
E EXIGENCIA
NORMATIVA

Embora sempre haja um longo caminho a
percorrer, o mundo hoje esta melhor do que era
ha 50 anos. Hoje existe uma consciéncia mais
avancgada do que ha anos quanto ao impacto
que o mundo dos negdécios causa em seu meio
ambiente. A sociedade ndo tolera mais certos
FRPSRUIDPHQIRV -£ Q¥R « VXLFLHQIWH FXPSUW DV
leis e obter o méximo de beneficios.

Agora se exige isso e muito mais. As empresas
devem atuar com ética, ser agentes de mudanca
e contribuir para a construcdo de um mundo
mais humano, justo e inclusivo. Um bom
exemplo disso sdo 0s compromissos que
muitas empresas adquirem com os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) das
Nacdes Unidas e os requisitos em termos de
ESG (Environmental, Social & Governance) que
estdo se tornando parte essencial da estratégia
das empresas.

Estamos agora proximos de superar o confronto
classico entre a teoria da primazia dos acionistas
e a corrente de capitalismo dos stakeholders

ou grupos de interesse. A sociedade exige que
as empresas conhecam os demais stakeholders
presentes no ecossistema em que atuam, que
entendam como séo afetados e quais sdo suas
expectativas. A boa noticia é que ter em conta

e cumprir as expectativas de outros grupos de
interesse além dos acionistas nao é incompativel
com a maxima empresarial de dar valor ao
acionista, muito pelo contrario, hoje e cada vez
mais, esta sera a chave para garantir o sucesso e
empresas sustentaveis ao longo do tempo.

Isso foi demonstrado por diferentes
organizacgoes e foruns econémicos e
empresariais, como o Férum Econdmico
Mundial, a OCDE, a BlackRock ou a Business
Roundtable?.

O regulador também fez eco a esta exigéncia
social, dando origem a regulamentacdes de
Compliance muito variadas e cada vez mais
exigentes, primeiro no ambito internacional?e
posteriormente no entorno nacional 3, o mais
recente no quadro dos Fundos Europeus “.

“Agir com ética
Nos negocios

faz parte da
responsabilidade
moral de quem faz
negocios”

Essa mudanca de mentalidade ja fez com que
muitas organizacdes revisassem estratégias,
questionassem o tipo de lideranc¢a de seus
executivos, parassem para pensar em quem
sdo seus stakeholders e adquirissem novos
FRP SURPLVVRV Di«P GR H[LJLGR SRU (HL ®HLQLU
0 proposito e os valores da empresa tornou-se
uma prioridade para muitos.

*https://www.weforum.org/agenda/2020/01/stakeholder-
capitalism-principle-practice-better-business/
https://www.oecd.org/economy/
businessethicsandoecdprincipleswhat
canbedonetoavoidanothercrisis.htm.



No entanto, existe algum ceticismo ou A inconsisténcia ndo é mais perdoada. E

GHVFRQLDQOD SRU SDUWH GRV GLIHUHQWHV JUXSRV essencial passar do storytelling ao storydoing.
de interesse quanto a “seriedade” de certas Passar de mero gasto a investimento e criacdo
praticas, por se tratarem de mera fachada. de valor. E é aqui que o &RPSILDQFH HLFD]
Greenwashing, postura ecoldgica e eco se torna o grande aliado do negdcio e de seus
compliance sédo termos que ja foram cunhados lideres.

para se referir a praticas fraudulentas ou
LQFRQVLVW-QFLDV 4XDQGR D FRQLDQED GRV
diferentes grupos de interesse é destruida,
recupera-la novamente envolve esforgos
titanicos e o dano a reputagdo € enorme.

2The Foreign Corrupt Practices Act de 1977 (FCPA), The Federal Sentencing Guidelines for Organizations de 1991 (FSGO), The UK Anti
Bribery Act de 2010, La Ley Sapin Il de 2016, entre otras.

Mais recentemente, a Diretiva (UE) 2019/1937 de 23 de outubro de 2019, obriga os estados a aprovar leis que obrigam certas

HP SUHVDV D HVIDEHIHFHU FDQDLV GH GHQYQFLD YHUGDGHLUDPHQWH HLFD]HV H XP DUR Q YHI GH SURWHO¥R SDUD DTXHIHV TXH UHIDIDP FHUIDV
violagdes que ocorreram dentro da organizacdo. Além disso, é necessario mencionar as diferentes Normas UNE relacionadas aos
sistemas de compliance, tanto genéricas, como a Norma UNE-ISO 37301 sobre “Sistemas de Gestdo da Conformidade”, quanto
HVSHF LFDV QR TXH GL] UHVSHLIR DR VHX DVVXQIR FRPR D 1RUPD 81( VREUH T6LVIHPDV GH *HVI¥R GH &RQIRUPLGDGH &ULPLQDIT
a Norma UNE-ISO 37001 sobre “Sistemas de Gestao Antissuborno” ou a mais recente Norma UNE 19602 em relacdo a “Sistemas de
Gestédo de Conformidade Tributaria”.

3 A Lei Organica 5/2010, de 22 de junho, que reforma o Cédigo Penal, estabeleceu pela primeira vez a responsabilidade penal das
pessoas coletivas pelos crimes cometidos em seu nome ou por sua conta, e em seu beneficio, pelos seus representantes legais,
administradores ou quem estéo sujeitos a sua autoridade. Cinco anos mais tarde, a Lei Organica 1/2015, de 30 de margo, introduziu a
oportunidade de as pessoas juridicas serem isentas de responsabilidade se, antes da pratica do crime, entre outras condi¢ées, o seu
6rgédo administrativo tivesse adotado e executado efetivamente uma organizagédo e gestdo modelo para prevenir crimes da mesma
QDIWXUH]D RX SDUD UHGX]LU VLIQLLFDILYDPHQIH R ULVFR GD VXD SUEWFD 6LVIHPD GH *HVI¥R GH &RP SILDQFH

A Lei 9/2017, sobre Contratos do Setor Publico, entre outras, vem impondo demandas quanto a necessidade de um plano de
compliance efetivo; A Lei faz uma referéncia clara a necessidade de as pessoas juridicas terem um sistema de Compliance Criminal
e uma verdadeira cultura de Compliance implantada na organizagdo. A lei estende a proibi¢do de contratacdo de organizagdes

TXH HWHIDP LUPHPHQIH FRQGHQDGDV SRU FRPHIHU XP FULPH H IDPE«P DTXHIDV TXH HVI¥R LUPHPHQIH VDQFLRQDGDV SRU XP FULPH
grave. Mas o levantamento da proibi¢do também se estabelece quando a empresa, além de pagar a multa, adota medidas técnicas,
organizacionais e de pessoal adequadas para evitar o cometimento de futuras infracdes administrativas (Sistema de Gestéo de
Compliance).

42 "HVSDFKR +)3 GH GH VHIHPEUR TXH FRQLJXUD R VIWWHPD GH JHVI¥R GR 30DQR GH SHFXSHUDO¥R 7UDQVIRUPDE¥R H
Resiliéncia (PRTR), tem sido um dos ultimos normativos que imp&e medidas de Compliance as entidades que integram o Setor Publico
e quaisquer outros agentes envolvidos na execucédo do PRTR, como os destinatarios dos fundos. A medida visa garantir a existéncia
de um plano de compliance que garanta a adoc¢édo das medidas necessarias a prevencéo e detecgdo de determinados crimes, neste
FDVR 1UDXGH FRUUXSCG¥R H FRQnLWR GH LQWHUHVVHV
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COMPLIANCE:
FUNCAO, OBJETIVOS
E VANTAGENS

Por que Compliance? Do que falamos quando
falamos de Compliance, ou melhor, do que
devemos falar?

Compliance € um conjunto de medidas e
processos organizacionais que sdo colocados
em pratica em uma empresa com um objetivo
duplo:

1. Evitar ou minimizar a ocorréncia de
condutas indesejadas, sejam elas ilegais

ou antiéticas. E se acontecerem, detectar e
corrigir o mais rapido possivel, minimizando
danos a prépria empresa e a terceiros.

2. Incentivar a ocorréncia de
comportamentos que contribuam para
a estratégia, propdsito e crescimento
sustentavel daquela empresa.

A melhor forma de o colocar em pratica

€ através da concepcédo e implementacédo

de um verdadeiro sistema de gestao que
contenha e interligue os componentes
necessarios, dando especial aten¢éo a criacao
e manutencdo de uma verdadeira cultura

de integridade e compliance. O design e
implementacéo personalizados e a sua
correta operacionalizacdo com o negocio séo
fundamentais para o seu sucesso.

Além de outros beneficios importantes,
XP VI(WWHPD HLFD] GH JHW¥R GH LQWHJULGDGH
e conformidade servira como uma

GHIHVD RX PLWLJDO¥R QR FDVR GH VXUJLUHP
UHVSRQVDELILGDGHV 0HJDLV SDUD D HP SUHVD

Cada vez mais estudos mostram as vantagens
de implementar um sistema de gestao

GH &RPSILDQFH HLFD] Di«P GH UHGX]LU
comportamentos ilegais ou inadequados,
representa uma clara vantagem competitiva
porque €, e sera cada vez mais, valorizado por
potenciais investidores, parceiros de negocios,
administracdes publicas contratantes e
HQWLGDGHV LODQFHLUDV HQWUH RXWUDV

SISTEMA DE GESTAO

Melhoria continua

Monitoramento e
auditoria

Governanga corporativa

Analise de riscos

CULTURA I&C

Resposta efetiva

- A medida

Padrdes e politicas

- Operacionalizado

Canais de denuncias,
dividas e sugestdes

Terceiros

Comunicagao e
conscientizacao

Formagao e capacitagao

Recursos Humanos

ideas.llorenteycuenca.com
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3%

dos entrevistados
AGREGA VALOR REAL

1%

dos diretores

A EMPRESA OS CLIENTES E
CONSUMIDORES
gy~ Ny~

Reconhecem de forma
clara o impacto positivo
do Compliance para os
clientes e consumidores
da organizagao.

Acredirtam que o
Compliance agrega valor
real a empresa e uma
porcentagem muito similar
(71%) o condiseram como
um investimento para
crescer.

$ LPSIHPHQIDO¥R GH XP VIVIHPD HLFD] GH
Compliance tem efeitos diretos ao nivel da
atracdo e retencao do talento pretendido pela
organizacgao, aumentando o empenho, o orgulho
de pertencer e, por conseguinte, a assuncdo de
responsabilidades pelos colaboradores. Sem
GY%YLGD D FRQIRUPLGDGH HLFD] WHP XP HIHLIR
direto na reputagéo. E o que poucos falam,
mas é uma realidade é que, se for pensado e
implementado como um verdadeiro sistema de
gestao, ordena, integra e melhora processos.

Em um estudo publicado pelo LLYC este ano, se
evidencia que um Compliance bem desenhado
e implantado gera valor e garante o crescimento
a longo prazo. E, sem davida, um facilitador da
sustentabilidade dos negdcios.

Resumindo, os beneficios de implementar um
&RPSILDQFH HLFD] V¥R PXLUIRV H YDULDGRV %HP
pensado e implementado, deixa de ser um custo
para tornar-se um investimento para o presente
e para o futuro.

Recentemente, empresas com o tamanho da
Repsol, CaixaBank ou Iberdrola, tém estado
muito conscientes de que ter um plano de
&RPSILDQFH HLFD] SDUD SUHYHQLU RX PLQLPL]DU
a ocorréncia de determinados atos ilicitos
uma das chaves para resolver positivamente as
situacdes juridicas.

IMPACTO POSITIVO para

0%

dos diretores
AGREGA VALOR PARA

3%

dos executivos
MELHORA E REFORZA

0S SOCIOS E A REPUTAGAO DA
COLABORADORES EMPRESA
gy~ gy~

Reconhecem o valor do
Compliance para os
sécios atuais ou
potenciais e seu valor
para os colaboradores da
organizagao (88%).

Considera que contar
com um sistema de
Compliance efetivo
melhora e reforca a
reputaca da empresa.

OBSTACULOS E
DESAFIOS. DA
CONFORMIDADE
ESTETICA AO
COMPROMISSO
AUTENTICO

No entanto, existem abordagens e obstaculos
TXH GLLFXWDP DV HPSUHVDV D FRQFHEHU H
implementar um Compliance que realmente
funcione, seja credivel e valorizado na
organizacao.

Nossa experiéncia no mundo da conformidade
corporativa e muitas conversas com executivos,
diretores e colegas nos ensinaram por que o
&RPSILDQFH DFDED QAR IXQFLRQDQGR HP PXLIDV
organizacdes:

SEstudio LLYC: Del Cumplimiento estético al Compromiso
auténtico. https://resources.llorenteycuenca.com/es/compromiso-

autentico
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* Foco exclusivo na regulamentacéo,

que nao leva em consideracao a ética
corporativa, nem as expectativas e crencas
dos diversos publicos relevantes.

« Projetos tedricos e pouco acionaveis,

que ndo fornecem ferramentas para sua
implantacdo, operagdo, monitoramento e
DSULPRUDPHQIR 1¥R SURYRFDP UHnH[¥R
QHP LQnXHQFLDP D WRPDGD GH GHFLV-HV (IHV
ndo sdo articulados por meio de verdadeiros
sistemas de gestéo.

« VisBes extremamente legalistas, que ndo
se relacionam nem acima com os 6rgaos
administrativos nem abaixo com o negdcio.
Frequentemente estdo desconectados

das pessoas, da cultura e dos valores
corporativos.

* Erro no driver, nos motivos pelos quais
as empresas decidem implementar o
Compliance. Se a Unica motivagao é evitar
sancdes, programas de conformidade
FRVP«ILFD H LQHLFD]HV VHU¥R GHVHQYRIYLGRV
e podem se voltar contra a propria
organizacdo quando usados como meio de
defesa.

* Nao alinhado com a estratégia global ou
com as particularidades do negécio. Nao
leva em consideragédo as aspiracdes da
organizacdo nem se baseia nos riscos reais

SmartCompliance: Um aliado para o negécio e seus lideres

de ndo conformidade e falta de integridade
que podem surgir em cada caso particular.
Embora o Compliance deva ser conduzido
de cima para baixo (do préprio Conselho

de Administracéo), ainda existem muitas
empresas que nao incluem adequadamente
o0 Compliance em sua estratégia®.

« Falta de coeréncia entre o que é dito

e o que é feito (ou percebido). Ndo ha
correlagdo entre o que é declarado em
certas politicas, normas e narrativas e o que
realmente acontece.

“O Compliance
ainda nao se
consolidou na
esfera estratégica
da maioria das
empresas”
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A conformidade é vantajosa, mas também
DSUHVHQWD GHVDLRV SDUD RV FRQVHIKRY GH
administracdo, CEOs e gerentes.

O conselho de administracdo é responsavel por
promover a implementacdo de um sistema de
FRPSILDQFH HLFD] VHQGR WDPE«P UHVSRQVEYHI
SRU FRQKHF= (R H LVFDIL]£ (R UHIXIDUPHQIH
Compliance é um pilar de suas func¢fes, tanto
QD GHLQLO¥R H PRQUIRUDPHQIR GD HVIIUDIi«JLD GH
longo prazo, quanto na supervisdo e controle de
riscos.

2&(2HD GLUHOAR II-P D UHVSRQVDELILGDGH
de promover uma verdadeira cultura de
integridade e conformidade. No entanto, ha
muita desconhecimento sobre como exercer
essa funcdo na pratica diéaria.

Conselhos, bem como CEOs e diretores
precisam de recursos para colocar em

pratica suas responsabilidades em termos

de Compliance, e é importante equipa-

los com ferramentas que tornem essas
responsabilidades tangiveis, que a primeira
vista podem parecer muito ambiciosas e pouco
HVSHF LFDV

Funcionarios e diretores de nivel médio podem
sentir que o Compliance ndo € com eles e que
torna seu trabalho dificil. Eles podem sentir que
ndo tém o conhecimento e as habilidades para
atingir com sucesso seus objetivos na estrutura
de ética e conformidade. Ou podem estar
cansados de esforcos anteriores fracassados.

SEstudio LLYC: Del Cumplimiento estético al Compromiso auténtico. https://resources.llorenteycuenca.com/es/compromiso-autentico

70 termo conselho de administracéo deve ser entendido aqui de forma a abranger também outras formas de 6érgaos de

administracao.

COMPLIANCE INTEGRAL

. Exigidos ou acionaveis pelos poderes publicos '

LEIS,
NORMATIVAS E
REGULAMENTOS

OBRIGAGOES
CONTRATUAIS

Requisitos

COMPLIANCE
INTEGRAL

Compromissos

COMPORTAMENTOS
VOLUNTARIOS

PADROES PROPOSITO E
ETICOS VALORES
CORPORATIVOS

Demandados pelos outros stakeholders

ideas.llorenteycuenca.com
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A CULTURA DE
INTEGRIDADE E | mais do que
CONFORMIDADE: livros de regras,
CHAVE PARA O determina

SUCESSO como uma
organizacao se

Uma abordagem abrangente e integrada, que O

leve em consideracdo ndo apenas as obriga¢cfes CO m p O rta

legais, mas também os compromissos
voluntarios em relacdo as partes interessadas
relevantes, e que se concentre na criacéo e
manutencdo de uma verdadeira Cultura de
Integridade e Conformidade, permitird que o
Compliance faca parte da organizagéo e esteja
presente na tomada de decisfes, contribuindo
para a estratégia e crescimento do negdcio.

“A cultura,

8P VIVIHPD GH JHWW¥R GH &RP SILDQFH HLFD]
posiciona-se como um recurso fundamental
para garantir a sustentabilidade do negdcio

no sentido de maximizar o cumprimento de
leis, regulamentos e compromissos, sejam eles
tributarios ou auto-impostos. Dentro desses
compromissos e padrdes que se impdem,
encontramos os valores e o propdsito da
empresa, que também tém se destacado nas
organiza¢des com vocagao para o crescimento e
a permanéncia.

ODLV LPSRUWDQWH DLQGD GR TXH GHLQLU R
propdsito, os valores, as politicas internas
e os diversos compromissos adquiridos com
os diferentes stakeholders, é estabelecer
as medidas e processos adequados para 0s
FXPSULU

8Ver bibliografia.

9La OCDE, en 2013 en su Manual de cumplimiento de las
normas éticas y anticorrupcion para las empresas y en 2015
en la revision de los Principios de Gobierno Corporativo de la
OCDE y del G20. La United States Sentencing Commission de
los Estados Unidos, en su Manual de Directrices (2018). The UK

Financial Conduct Authority, 2018, entre otros.

ideas.llorenteycuenca.com
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Compliance. Da conformidade estética ao compromisso auténtico.

100%

dos diretores consideram
a cultura corporativa um
fator determinante para

a geracao de valor da
empresa.

Muitas empresas, mesmo aquelas que poderiam
se orgulhar de ter modelos de Compliance

mais maduros, nao possuem uma cultura
adequada de integridade e compliance. Nao
devemos perder de vista que os sistemas de
Compliance sao sistemas de controle de risco,

e que o “controle cultural” é o controle mais
importante, se ndo existir ou ndo for mantido
no nivel adequado, os demais controles acabam
falhando.

Ja existe um grande consenso entre estudiosos
e especialistas em Compliance sobre a
importancia da existéncia e manutencao de
uma cultura de integridade e conformidade
como um dos componentes ou controles
criticos necessarios para que um programa

GH «ILFD H FRP SILDQFH VHID FRQVLGHUDGR HLFD]
No mesmo sentido, autoridades e agéncias
reguladoras nacionais e internacionais, bem
COMmMo Nosso sistema judicial, ha muito insistem
na importancia de criar e manter uma cultura de
integridade e conformidade como um elemento-
chave de defesa para determinar se uma
organizacao tem um programa de conformidade

HLFD]

46%

dos diretores consideram

que sua empresa nao tem
uma cultura corporativa
adequada.

27%

os diretores consideram
que o0 comportamento
dos colaboradores e
diretores nao se ajustam
aos valores culturais
corporativos declarados
pela companhia.

Apesar da sua importancia, muitas organizacdes
ainda ndo conseguiram concretizar a tao
esperada cultura, como reconhecem 0s
executivos de empresas multinacionais e
importantes empresas familiares que operam em
Espanha no estudo que publicamos no més de
Abril sobre o tema Compliance “Da conformidade
estética ao compromisso auténtico™.

Muitas empresas comecaram a trabalhar

em outros elementos ou componentes mais
formais, como politicas escritas, canais de
denuncias ou sistemas de sanc¢des internos, mas
se esqueceram de desenvolver e manter uma
cultura de integridade e conformidade, uma
peca fundamental para se falar de conformidade
efetiva. Além disso, o fator cultura fortalece e
valoriza esses outros controles e elementos mais
formais, mas ndo menos importante por isso.

0Fiscalia General del Estado, Circular 1/2016, sobre la responsabilidad penal de las personas juridicas de acuerdo con la reforma del
Caodigo Penal por la Ley Organica 1/2015.Tribunal Supremo. STS nim, 154/2016, de 29 de febrero.

1 Estudio LLYC: Del Cumplimiento estético al Compromiso auténtico. https://resources.llorenteycuenca.com/es/compromiso-

autentico.
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Essa falta de foco na cultura corporativa
denota falta de maturidade em termos de
Compliance em alguns paises, como a Espanha,
que se aproximaram do modelo mais tarde

do que outros, como Estados Unidos, Reino
Unido e Franca. Embora seja verdade que as
organizacg®es devam fazer de seus sistemas de
conformidade uma parte importante de sua
propria cultura corporativa, ndo € menos do
TXHLWR « XP GHVDLR FRPSIH[R 1¥R IDIHPRV
em empresas presentes em diferentes paises
que terdo que adaptar a cultura e os valores
corporativos a cultura do proprio pais.

ODV R TXH VLIQLLFD WHU XPD FXWWXUD FRUSRUDILYD
de integridade e conformidade? Empresas,
SURLVVLRQDLV GH FRQIRUPLGDGH H Dli« PHVPR
UHIXIDGRUHV V¥R GHVDLDGRV D FRP SUHHQGHU

R TXH VLIQLLFD XPD TFXIXUD GH LQUHJULGDGH H
conformidade”, como implementa-la e como
medi-la. Ndo ha davida de que € um conceito
DEVWUDVR TXH SUHFLVD VHU GHLQLGR H HVFIDUHFLGR

Cultura tem a ver com comportamento. Cultura
é a forma como as coisas séo feitas em uma
organizacdo. As normas, valores, crencas,
premissas e praticas compartilhadas em uma
organizacao que se manifestam na forma como
as pessoas pensam e se comportam, bem como
em nosso comportamento quando ninguém
esta olhando para nés.

A cultura ndo é opcional; existe quer gostemos
ou ndo. Qual é a cultura “correta™

A cultura de cada empresa é diferente, o que
nao é apenas valido, mas também positivo.
N&o precisa haver uma cultura “Gnica” e nao
ha razdo para determinar o que deve ser a
cultura de uma empresa. No entanto, existem
padrdes minimos de comportamento ético e
conformidade que devem estar presentes em

todos.

SmartCompliance: Um aliado para o negécio e seus lideres

“E essencial
focar na criacao
e manutencao
de uma cultura
de integridade

e conformidade,
onde os
funcionarios
vejam O propaosito,
consisténcia e se
sintam parte”

CHAVES PARA OBTER

Quando falamos de uma cultura de integridade
e conformidade, nos referimos a uma cultura
corporativa que promove a conduta ética e o
compromisso de cumprir a lei por parte de todos
os que fazem parte de uma organizacao.

Ter uma cultura que promova a ética e a
conformidade na forma como vocé trabalha
« HVVHQFLD0 8P IRUWH SURJUDPD GH JHVIW¥R
GH PXGDQOD « QHFHVVEULR SDUD FRQGX]LU DV
PXGDQODV FRP SRUNDPHQWDLY H FXO0WXUDLY
QHFHVVEULDV

Abaixo listamos algumas chaves que irdo facilitar
a criagdo e manutencgédo dessa cultura:
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e Equilibrio adequado entre conformidade
UHJIXODPHQWDU H FRQIRUPLGDGH EDVHDGD
HP YDORUHV E importante criar (ou ndo
reduzir) a motivagado intrinseca para cumprir
e agir com ética nas organizagdes. Por esta
razao, os regimes de sancdes e incentivos
devem ser moderados e equilibrados, e ser
complementados por um propdésito e um
conjunto de valores éticos fundamentais e
explicitos. A boa prética é que os valores,
incluindo o propdsito, sejam o produto de
algum consenso. Propdsito e valores devem
ser infundidos em toda a organizagdo, em
suas politicas, processos e préaticas. Justica
organizacional, transparéncia, honestidade,
diversidade, inclusdo e manifestacdo (um
ambiente no qual os colaboradores tém a
FRQLDQED SDUD TIDIDUT H DSUHQGHU FRP RV
erros) sdo valores especialmente motivadores
e promotores de uma cultura saudavel e
produtiva.

¢ "HVHQKR H LP SIHPHQWDC¥R VRE PHGLGD SDUD
FDGD RUJDQL]DO¥R Abordagem baseada no risco
real, levando em consideragédo o contexto da
organizacao, seus objetivos e as expectativas de
seus stakeholders. Os cédigos e politicas devem
VHU HVSHF LFRV SDUD FDGD HPSUHVD UHnHILQGR

as questdes legais e éticas que surgem no setor
econdmico da organizacao e nos mercados

em que atua. E importante compreender as
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TXHVW-HV H GHVDLRV «IWFRV H GH FRQIRUPLGDGH
que os funcionarios enfrentam no dia a dia.

« Pode ser acionado por meio de sistemas
GH JHUHQFLDPHQWR GH LQWHJULGDGH H
conformidade que contém e interconectam
todos os elementos de um sistema de
FRQIRUPLGDGH HLFD] ~ QHFHVVEULR TXH QRV
equipemos com todos 0s componentes
necessarios:

« Governanga corporativa

» Analise e avaliagao de risco

« Padrdes e politicas

« Comunicagéo e conscientizacéo
* Educacéo e treinamento
 Recursos Humanos

* Terceiros

 Canais de denuncias, duvidas e sugestdes
6 5HVSRVID HLFD]

* Monitoramento e auditoria

* Melhoria continua

E é necessario que eles se conectem e se
retroalimentem. J4 existem vérias ferramentas

e tecnologias inovadoras como a IA (inteligéncia
DUILLFLD0 TXH SRGHP VHU GH JUDQGH DIXGD Q¥R Vu
para auxiliar o componente de “monitorizacdo

e auditoria”, mas também para facilitar a
necessaria ligacdo e feedback dos diferentes
elementos de um sistema de gestdo de
Compliance.

* 2SHUDFLRQDIL]DG¥R H FRHU-QFLD O
Compliance deve fazer parte da estratégia, do
dia a dia dos negécios e, portanto, da tomada de
decisdes. Para fazer isso, consideracgdes éticas
e de conformidade devem ser incorporadas

a estratégia e aos processos de negacios. E
imprescindivel estabelecer processos que
garantam que determinados critérios de
integridade e conformidade sejam tidos

em considerag¢do nos processos de tomada
de decisdo, nas politicas de contratagdo de
colaboradores e terceiros, nas de promogao
LQWHUQD EHP FRPR QRV FULIULRV GH L[ DO¥R

de objetivos , calculos variaveis e outros
reconhecimentos. Os programas de incentivos
devem ser adaptados para reconhecer e

2 Trevifio & Brown, 2005; Dunn & Schweitzer, 2005; Kaptein &
Wempe, 1998.
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recompensar aqueles que desempenham suas
responsabilidades dentro da estrutura de ética
H FRQIRUPLGDGH GHLQLGD SHID RUJDQL]DO¥R H
aqueles que desenvolvem novas habilidades
neste campo. Tratar de evitar pressdo excessiva
para cumprir objetivos excessivamente
agressivos de reducao de custos, aumento de
producéo e vendas, quando sua realizagao é
quase impossivel sem ultrapassar certos limites.
Ficar atento também a pressao que certas
dindmicas produzem, como a obrigatoriedade
de reportar resultados trimestrais nas empresas
listadas na bolsa.

¢ /LGHUDQOD UHVSRQVEYH0 FRQGX]LGD GH FLPD
A lideranca desempenha um papel importante
QD PXGDQED GH FXWXUD $ LQnX-QFLD GRV 0 GHUHV
de uma organizagdo no comportamento

ético ou antiético de seus membros foi
demonstrada empiricamente. E essencial
treinar lideres para uma lideranga consciente e
consistente que desperte o comprometimento
e a responsabilidade de todos. Essa lideranga
deve ser exercida ndo apenas pelo CEO e a

alta lideranca, mas também pelos diretores

e gerentes. Os lideres devem saber projetar
contextos de trabalho que incentivem o bom
comportamento. Manter os valores pro-sociais
na mente dos funcionarios ao tomar decisdes
reduzira a probabilidade de transgressdes

e tornard os funcionarios mais felizes e
produtivos. Dar o exemplo com o proprio
FRPSRUIDPHQIR H Q¥R HQFREULU RX IXVILLFDU P£V
praticas empresariais sao praticas que auxiliam
este tipo de lideranca. Ou seja, um “tom no
topo” expresso de forma explicita, proativa e
consistente pelo conselho de administragéo,
executivos séniores e diretores de nivel médio.

6H TXLVHUPRV TXH D LQWHJULGDGH H D
conformidade sejam uma realidade em
QRVVD RUJDQL]DE¥R DV FRQVLGHUD® - HV «WLFDV
e de conformidade devem ser claramente
YDORUL]DGDV H UHFRQKHFLGDV
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“A comunicacao
Z.2Da z O gAGOY
capacitador para o
comprometimento
de nossos
colaboradores

e a criacao e
manutencao de
uma cultura de
integridade e
compliance”

* (QJDIDPHQWR GH WDOHQWRV No entanto,

esteja ciente de que focar apenas no “tom de
cima” pode ignorar a complexidade de um
assunto como a cultura e sua dindmica. Uma
organizacao pode pensar que tem um modelo
de Compliance fantastico, mas nédo sera o

caso se os funcionarios nao estiverem por tras
dele. E importante ressaltar que a cultura é
responsabilidade de todos os integrantes da
organizacao. Para isso, as praticas colaborativas,
a busca por opinides e feedbacks sédo um grande
aliado; Vocé tem que contar com aqueles que
dirigem o negdcio, tem que fazer com que

eles sintam que contam, ouvi-los ativamente,
compartilhar o porqué e as consequéncias,
fazé-los ver seu papel e sua contribuicao,
WIDPE«P R TXH HHV JDQKDP FRPR SURLVVLRQDLY
Nao se trata apenas de dizer a eles o que é
proibido, é preciso explicar o porqué, explicar as
consequéncias e torna-las parte dos potenciais
sucessos ou fracassos. O comportamento das
empresas so serd transformado para melhor se
a mudanca for escolhida e ndo imposta. Existem
inUmeras técnicas e conhecimentos neste
campo para alcangar este compromisso comum.

BEl término inglés “nudges” VH UHLHUH D XQ WILSR GH UHFXUVR TXH DFi%D FRPR HVPXIR THP SXIpQT SDUD DFIXDU HQ XQD GHIHUPLQDGD

direccion preservando la libertad de eleccién de los actores.

14 /DV IHRUDV GH 0D HIHFFLuQ UDFLRQDO \ (D E¥:VTXHGD GHI EHQHLFLR SURSLR FX\RV PD\RUHV UHSUHVHQIDQUHV VRQ *DU\ 6 %HFNHU R OLIIRQ
Friedman han sido cuestionadas con éxito por multitud de autores, entre otros Daniel Kahneman.
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* &8RP XQLFDO¥R HLFD] Intimamente ligada

as duas secdes anteriores, a comunicacao se
posiciona como uma ferramenta poderosa
que, quando bem utilizada, nos ajudara como
nenhuma outra na criacdo e manutencao da
cultura desejada. Uma comunicagao regular

e consistente, repetida em todos os niveis da
organizacao, ligada ao negdcio e adaptada aos
diferentes grupos-alvo de interesse, é essencial
SDUD FRQVWUXLU FRQLDQED H REIHU DSRLR $IIXD QD
comunicagdo escrita e na comunicacao verbal,
também na comunicagdo nédo verbal e indireta.
Tudo se comunica e vocé deve tentar combina-
los para ter credibilidade e alcancar o resultado
desejado. Ja existe uma grande variedade de
llFQLFDV H PHIRGRIRJLDV SDUD DIFDQODU D HLFEFLD
desejada.
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* )XQO¥R WUDQVYHUVDO H DR VHUYLOR GDV
UHVWDQWHV 1XQO-HV superando silos e criando
HLFL-QFLDV  IXQGDPHQWDI TXH D SHVVRD

ou pessoas responsaveis pela funcédo de
compliance em uma organizagdo sejam pessoas
empaticas, que entrem no negécio, que se
comuniquem com uma linguagem empresarial,
préxima e positiva, evitando linguagem legalista
e intimidadora. E preciso conhecer o negécio,
HQUHQGHU TXHP R RSHUD VXDV GLLFXIGDGHV H

RV GHVDLRV TXH HQIUHQWDP QR GLD D GLD )DOD
com que eles vejam a funcdo de Compliance
como um aliado e ndo como um freio aos seus
LQUHUHVVHV 6HID LUPH PDV FRQWUXILYR ([SULTXH
0s porqués.
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