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Introducao

A corrupcao ¢ uma pratica antiga que existe desde os primoérdios das sociedades. Relatos de
abuso de poder para obten¢do de vantagens indevidas sempre existiram ao longo da historia, € no
Brasil nao foi diferente. Assim, € preciso reconhecer a fraude e a corrupg¢ao como grandes obstaculos
ao progresso social do pais.

Além de desviar recursos que de outra forma estariam disponiveis para melhor execugao de
politicas publicas, a corrupgao ¢ também responsavel por distor¢cdes que impactam diretamente a
atividade empresarial, em razao da concorréncia desleal, precos superfaturados ou oportunidades
restritas de negdcio. Combaté-la, portanto, depende do esfor¢o conjunto e continuo de todos, inclusive
das empresas, que tém um papel extremamente importante nesse contexto.

A Lei 12.846/2013, de 1° de agosto de 2013, conhecida como Lei Anticorrup¢ao ou Lei da
Empresa Limpa, instituiu no Brasil a responsabilizacdo objetiva administrativa e civil das pessoas
juridicas pela pratica de atos lesivos que sejam cometidos em seu interesse ou beneficio, contra a
administragdo publica, nacional ou estrangeira.

No ambito estadual, a Lei 4.730, de 27 de dezembro de 2018, passou a dispor sobre a
instituicao do Programa de Integridade nas empresas que contratarem com a Administragao Publica
do Estado do Amazonas.

Além do carater punitivo, as mencionadas normas atribuem especial relevancia as medidas
anticorrupcao adotadas por uma empresa, as quais podem ser reconhecidas como fator atenuante em
um eventual processo de responsabilizacdo. O conjunto dessas medidas constitui o chamado Programa
de Integridade, tema que sera explorado no decorrer desta publicagdo.

Assim, este manual tem como objetivo orientar as empresas para a implantagao de um Programa
de Integridade, em consonancia com a Lei 12.846/2013, regulamentada pelo Decreto 8.420/2015, de
18 de margo de 2015, bem como pelas diretrizes apontadas no ambito do Estado do Amazonas pela
Lei Estadual 4.730, de 27 de dezembro de 2018.

Procura-se apresentar um roteiro que possa auxiliar as empresas a construir ou aperfeicoar
politicas e instrumentos destinados a prevengao, deteccdo e remediacao de atos lesivos a administracao
publica, tais como corrupg¢ao ativa e passiva de agentes publicos nacionais ou estrangeiros, fraude em
processos licitatdrios ou embarago as atividades de investigagao ou fiscalizacdo de 6rgdos, entidades
ou agentes publicos.

Inicialmente, apresenta-se uma visao geral sobre o que ¢ um Programa de Integridade sob o
enfoque da Lei Anticorrupcao, assim como os cinco pilares para seu desenvolvimento e implementacao:
comprometimento e apoio da alta direcdo; instancia responsavel; anélise de perfil e riscos; estruturagao
das regras e instrumentos e estratégias de monitoramento continuo.

Por fim, cada um dos cinco pilares sao detalhadamente analisados, com foco em pontos
importantes que devem ser considerados pelas empresas, seja para a elaboracdo ou para o
aperfeicoamento do seu Programa de Integridade.
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1. Visao Geral
Consoante art. 41 do Decreto 8.420/2015, Programa de Integridade foi definido como:

“Programa de integridade consiste, no ambito de uma pessoa juridica, no conjunto de
mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a dentincia de
irregularidades e na aplicagao efetiva de codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes
com objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados
contra a administragdo publica, nacional ou estrangeira.”

Pode-se concluir que o Programa de Integridade tem como foco estabelecer medidas
anticorrupcao a serem adotadas pela empresa, especialmente aquelas que visem a prevencao, detecgao
e remediagdo dos atos lesivos contra a administragdo publica nacional e estrangeira previstos nas Leis
12.846/2013 € 4.730/2018 (Lei estadual). Ou seja, o Programa de Integridade € o conjunto de medidas
adotado pelas empresas com a intencao de evitar a ocorréncia de irregularidades.

Empresas que ja possuem programa de compliance, ou seja, uma estrutura para o bom
cumprimento de leis em geral, devem trabalhar para que medidas anticorrup¢do sejam integradas
ao programa ja existente. O termo compliance ¢ derivado do verbo inglés “fo comply”, que significa
cumprir € agir com ética e em conformidade com as normas internas e externas, seguindo as regras
vigentes.

Rodrigo Pironte (2019, p. 124) indica que constitui boa pratica da empresa a implantacao de
programas de integridade que contenham, dentro de suas condicdes, praticas de compliance efetivas,
como criagdo de instancias internas para atualizacao e aplicacao do codigo de conduta e integridade,
canais de dentncia, politica de gestao de riscos, analise de pré-qualificagao de fornecedores com a
exigéncias de consulta ao Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas, dentre outros.

Complementa explicando que a area de compliance possui, como uma de suas atribuigdes
principais, o apoio a organizacao na identificacao periddica de procedimentos e politicas que necessitem
de criagdo ou adequacao em decorréncia de alteragdes ou determinacdes legais, de normas internas
da organizacdo ou até mesmo para a gestdo de riscos da empresa, principalmente, os relacionados a
fraude e a corrupgao.

Conclui discorrendo sobre a importancia de as empresas decidirem e direcionarem suas agoes
ao caminho da integridade e da ética nas relagdes travadas internamente € com terceiros.

Mesmo empresas que ja possuam e apliquem medidas dessa natureza, sobretudo para atender as
legislacdes antissuborno estrangeiras, devem adapta-las a legislagdo brasileira e estadual, em especial
para refletir a preocupagdo com a ocorréncia de fraudes em licitagcdes e na execugao de contratos com
o setor publico.

Enfim, o programa de integridade corresponde a um programa de compliance especifico para
prevengao, deteccao e remediagdo dos atos lesivos previstos na Lei 12.846/2013, que tem como foco
a ocorréncia de corrupgdo ativa/passiva, além de fraudes nos processos de licitacdes e execucao de
contratos com o setor publico.

Nas Normas Brasileiras de Contabilidade , o termo fraude se refere ao ato intencional de
omissio ou manipulacio de transac¢oes, adulteracio de documentos, registros e demonstracoes
contabeis. A fraude pode ser caracterizada por manipulagao, falsificacdo ou alteragdo de registros ou
documentos, de modo a modificar os registros de ativos, passivos e resultados; apropriagdo indébita

de ativos; supressdo ou omissdo de transagdes nos registros contabeis; registro de transagdes sem
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comprovacgao; e aplicagdo de praticas contabeis indevidas.

A fraude pode ocorrer pela lesdo intencional, ainda que o agente ndo se beneficie dela. Pode até
ocorrer sem lesdao, desde que o agente esteja se beneficiando. Existindo ganho, este pode ser direto — o
mais comum, ou indireto, por recebimento de vantagem, mesmo que sem valoracao financeira.

Na legislagdo penal brasileira, em sentido estrito, a corrup¢ao se apresenta de duas formas:
corrupcao ativa e corrupgdo passiva, que suscintamente significam oferecer ou solicitar alguma
vantagem indevida, respectivamente.

2. O que Significa Integridade

Define-se integridade como a qualidade daquele que se comporta de maneira correta, honesta
e contraria a corrup¢ao. Define a conduta do agente probo, que traz confianca, conforto e lealdade. Ter
integridade significa dar exemplo, ter valores e adotar uma postura correta.

A integridade tem valor, ndo s6 no campo das amizades e dos relacionamentos, mas também
na vida pessoal ou comunitaria e nas relacdes comerciais.

3. Integridade nas Empresas

A empresa que adota uma politica de integridade cria um ambiente em que o comportamento
correto € incentivado € o comportamento inadequado punido. Uma empresa integra atua dentro da
legalidade, pautando suas atividades por valores e principios éticos, buscando sempre defender a
honestidade e impedir a ocorréncia de irregularidades em seus negocios.

Desta forma, uma relagdo de negdcio, uma compra ou venda, um fornecimento ou a contratacao
de um servigo, quando conduzidos de forma integra, trazem beneficios a todos os envolvidos.

4. Como Garantir a Integridade de uma Empresa

Para garantir a integridade da empresa, sdo indispensaveis a boa intencao e a honestidade do
empreendedor sdo indispensaveis. Porém, sozinhas, nao sao suficientes, € recomendavel que a empresa
estabeleca valores, regras, mecanismos e procedimentos para orientar a atuagao de seus funcionarios e
dirigentes, tanto internamente, quanto na relacdo com clientes e parceiros, com o objetivo de prevenir,
detectar e sanar a ocorréncia de desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a
administragdo publica, nacional e estrangeira.

5. Como fazer o Programa de Integridade da Empresa

Como ja mencionado, o Programa de Integridade contempla um conjunto de medidas de
integridade (valores, regras, procedimentos), adotado por uma empresa com objetivo de evitar, detectar
e interromper a ocorréncia de irregularidades, fraudes e corrup¢ao. Para que atinja seus objetivos, o
programa de integridade deve ter determinadas medidas e observar certos parametros.

O Decreto 8.420, de 18 de marco de 2015, que regulamentou a Lei Anticorrupgdo (Lei
12.846/2013), estabeleceu os parametros de integridade que devem ser considerados na avaliagao das
micro e pequenas empresas. Por sua vez, a Portaria Conjunta CGU-SMPE 2.279, de 9 de setembro de
2015, tratou de simplificar o entendimento desses pardmetros para os pequenos negocios.

No plano estadual, a Lei 4.730, de 27 de dezembro de 2018, dispde sobre a institui¢do do
programa de integridade nas empresas que contratarem com a administragdo publica do Estado do
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Amazonas.

Art. 1.° Fica estabelecida a exigéncia do Programa de Integridade as empresas que celebrarem
contrato, consdrcio, convénio, receberem concessao ou firmarem parceria publico privada com
a Administragdo Publica Direta, Indireta e Fundacional do Estado do Amazonas, cujos valores
sejam superiores ao limite da modalidade de licitagdo por concorréncia, sendo R$ 3.300.000,00
(trés milhdes ¢ trezentos mil reais), para obras e servigos de engenharia, ¢ R$ 1.430.000,00
(um milhao, quatrocentos e trinta mil reais), para compras e servigos, mesmo que na forma de
pregdo eletronico, e o prazo do contrato seja igual ou superior a 180 (cento e oitenta) dias.

1.° Aplica-se o disposto nesta Lei as Sociedades Empresarias e as Sociedades Simples,
personificadas ou ndo, independentemente da forma de organizagdo ou modelo societario
adotado, bem como a quaisquer Fundagdes, Associacdes de entidades ou pessoas, ou Sociedades
Estrangeiras, que tenham sede, filial ou representacao no territorio brasileiro, constituidas de
fato ou de direito, ainda que temporariamente.

2.° Os contratos celebrados anteriormente a edigdo desta Lei, que sofrerem alteracdo por meio
de termo aditivo, termo de apostilamento, prorrogacdao, renovagdo contratual, revisdo para
recomposicao de precos ou realinhamento e recuperacao, nao se limitando a estas, no valor
acima de R$ 3.300.000,00 (trés milhdes e trezentos mil reais) e prazo superior a 180 (cento ¢
oitenta) dias, ficam submetidos aos termos desta Lei.

Art. 2.° A exigéncia da implantagdo do Programa de Integridade tem por objetivo:

I - proteger a administragdo publica estadual dos atos lesivos que resultem em prejuizos
financeiros causados por irregularidades, desvios de ética e de conduta e fraudes contratuais;

IT - garantir a execu¢do dos contratos em conformidade com a lei e regulamentos pertinentes
a cada atividade contratada;

III - reduzir os riscos inerentes aos contratos, provendo maior seguranca € transparéncia na sua
consecugao;

IV - obter melhores desempenhos e garantir a qualidade nas relagdes contratuais.

Paréagrafo Uinico. A exigéncia de implantacao do Programa de Integridade devera ser informada
no edital licitatério, com detalhamento de prazos e penalidades.

Art. 3.° O Programa de Integridade consiste, no ambito de uma pessoa juridica, ou outra de
qualquer natureza que a ela se assemelhe, no conjunto de mecanismos e procedimentos internos
de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e na aplicacdo efetiva de
codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes, com o objetivo de detectar e sanar desvios,
fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a administragdo publica do Estado do
Amazonas.

Paragrafo tnico. O Programa de Integridade deve ser estruturado, aplicado e atualizado de
acordo com as caracteristicas e riscos atuais das atividades de cada pessoa juridica, que, por sua
vez, deve garantir o constante aprimoramento e adaptacao do referido programa, com vistas a
garantir a sua efetividade.

Assim, a partir dos parametros estabelecidos por esses normativos, definem-se as medidas que

devem ser adotadas pelas empresas para garantir a integridade de suas atividades. Nos termos do art.
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42 do Decreto 8.420/2015, o programa de integridade ¢ avaliado, quanto a sua existéncia e aplicagao,
de acordo com os seguintes parametros:

I. comprometimento da alta direcdo da pessoa juridica, incluidos os conselhos, evidenciado
pelo apoio visivel e inequivoco ao programa;

II. padroes de conduta, codigo de ética, politicas e procedimentos de integridade, aplicaveis a
todos os empregados € administradores, independentemente de cargo ou funcao exercidos;

III. padrdes de conduta, codigo de €tica e politicas de integridade estendidas, quando necessario, a
terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de servigo, agentes intermedidrios e associados;

I'V. treinamentos periddicos sobre o programa de integridade;
V. andlise periddica de riscos para realizar adaptagdes necessarias ao programa de integridade;
VI. registros contdbeis que reflitam de forma completa e precisa as transagdes da pessoa juridica;

VII. controles internos que assegurem a pronta elaboracdo e confiabilidade de relatorios e
demonstragdes financeiros da pessoa juridica;

VIII. procedimentos especificos para prevenir fraudes e ilicitos no ambito de processos licitatorios,
na execucao de contratos administrativos ou em qualquer interagdo com o setor publico, ainda
que intermediada por terceiros, tal como pagamento de tributos, sujei¢ado a fiscalizagdes, ou
obtengdo de autorizagdes, licengas, permissoes e certidoes;

IX. independéncia, estrutura e autoridade da instancia interna responsavel pela aplicagdo do
programa de integridade e fiscalizagdo de seu cumprimento;

X. canais de denuncia de irregularidades, abertos e amplamente divulgados a funcionarios e
terceiros, e de mecanismos destinados a protecdao de denunciantes de boa-f¢;

XI. medidas disciplinares em caso de violagdo do programa de integridade;

XII. procedimentos que assegurem a pronta interrupgao de irregularidades ou infragdes detectadas
e a tempestiva remediacao dos danos gerados;

XIII. diligéncias apropriadas para contratacdo e, conforme o caso, supervisao, de terceiros, tais
como, fornecedores, prestadores de servigo, agentes intermediarios € associados;

XIV. verificacao, durante os processos de fusdes, aquisicdes e reestruturacdes societarias, do
cometimento de irregularidades ou ilicitos ou da existéncia de vulnerabilidades nas pessoas
juridicas envolvidas;

XV. monitoramento continuo do programa de integridade visando seu aperfeicoamento na
prevengdo, deteccdo e combate a ocorréncia dos atos lesivos previstos no art. 5° da Lei n°
12.846, de 2013 ; ¢

XVI. transparéncia da pessoa juridica quanto a doagdes para candidatos e partidos politicos.

§ 1° Na avaliagdo dos parametros de que trata este artigo, serdo considerados o porte e
especificidades da pessoa juridica, tais como:

I. a quantidade de funcionarios, empregados e colaboradores;
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II. a complexidade da hierarquia interna e a quantidade de departamentos, diretorias ou setores;
III. a utilizagdo de agentes intermedidrios como consultores ou representantes comerciais;

I'V. o setor do mercado em que atua;

V. os paises em que atua, direta ou indiretamente;

VI. o grau de interagdo com o setor publico e a importancia de autorizagdes, licengas e permissdes
governamentais em suas operagoes;

VII. a quantidade e a localizag¢ao das pessoas juridicas que integram o grupo econdémico; e
VIIL. o fato de ser qualificada como microempresa ou empresa de pequeno porte.

§ 2° A efetividade do programa de integridade em relagdo ao ato lesivo objeto de apuragao
serd considerada para fins da avaliacao de que trata o caput.

§ 3° Na avaliagdo de microempresas e empresas de pequeno porte, serdo reduzidas as
formalidades dos parametros previstos neste artigo, ndo se exigindo, especificamente, os
incisos 111, V, IX, X, XIII, XIV e XV do caput.

6. Os cinco pilares do Programa de Integridade

O Manual da Controladoria Geral da Unido que trata do Programa de Integridade — Diretrizes
para Empresas Privadas define os cinco pilares para a implantacdo de um bom programa:

1°: Comprometimento e apoio da alta dire¢iao - O apoio da alta dire¢do da empresa € condi¢ao
indispensavel e permanente para o fomento de 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, independéncia, imparcialidade, recursos materiais,
humanos e financeiros para o pleno funcionamento, com possibilidade de acesso direto, quando
necessario, ao mais alto corpo decisorio da empresa.

3°: Analise de perfil e riscos - A empresa deve conhecer seus processos € sua estrutura
organizacional, identificar sua area de atuacdo e principais parceiros de negdcio, seu nivel de
interacido com o setor publico — nacional ou estrangeiro — e consequentemente avaliar os riscos
para o cometimento dos atos lesivos da Lei 12.846/2013.

4°: Estruturacio das regras e instrumentos - Com base no conhecimento do perfil e riscos
da empresa, deve-se elaborar ou atualizar o codigo de ética ou de conduta e as regras, politicas e
procedimentos de prevencao de irregularidades; desenvolver mecanismos de detec¢do ou reportes de
irregularidades (alertas ou red flags; canais de dentincia; mecanismos de protecdo ao denunciante);
definir medidas disciplinares para casos de violacdo e medidas de remediacdo. Para uma ampla e
efetiva divulgacdo do Programa de Integridade, deve-se também elaborar plano de comunicagado e
treinamento com estratégias especificas para os diversos publicos da empresa.

5°: Estratégias de monitoramento continuo - E necessario definir procedimentos de
verificagdo da aplicabilidade do Programa de Integridade ao modo de operacao da empresa e criar
mecanismos para que as defici€éncias encontradas em qualquer area possam realimentar continuamente
seu aperfeicoamento e atualizagdo. E preciso garantir também que o Programa de Integridade seja
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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.

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

7. Detalhamento dos cinco pilares do Programa de Integridade
7.1. Comprometimento e Apoio da Alta Dire¢ao

O comprometimento da alta direcdo da empresa com a integridade nas relagdes publico-
privadas e, consequentemente, com o Programa de Integridade ¢ a base para a criagdo de uma cultura
organizacional em que funciondrios e terceiros efetivamente prezem por uma conduta ética.

Um Programa sem respaldo da alta direcdo possui pouco ou nenhum valor pratico, ou seja,
os niveis hierarquicos mais elevados da empresa, ocupantes de cargos com alto poder de decisdao
em nivel estratégico e, at¢ mesmo, o conselho de administragdo, se houver, devem demonstrar por
diversos modos seu compromisso com o Programa de Integridade.

A alta direcao deve adotar varias medidas para demonstrar seu compromisso com a integridade,
dentre elas, incluir a verificacdo da efetividade das a¢des de integridade como pauta permanente
ou frequente das reunides ou de encontros com gerentes e outros integrantes da média dire¢do da
empresa.

A destinacdo de recursos adequados para a implementagdo do Programa de Integridade €, sem
davida, outro fator de grande importancia para evidenciar o comprometimento da alta direg3o.

Os membros da alta dire¢do devem ser exemplo de boa conduta, aderindo prontamente ao
Programa de Integridade. Devem, ademais, declarar publica e ostensivamente a importancia dos
valores e das politicas que compdem o Programa, seja por intermédio de manifestacdes explicitas,
internas ou publicas, ou de declaragdes escritas, tanto ao publico interno quanto a terceiros, clientes
e sociedade em geral.

A demonstracdo de comprometimento deve abranger a atuagdo da alta dire¢do na supervisao
e no acompanhamento, direto ou indireto, da aplicagdo 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 implementados os aprimoramentos necessarios no Programa e adotadas
as medidas corretivas cabiveis.

Caso os dirigentes tenham conhecimento sobre possiveis irregularidades e nao adotem as
providéncias cabiveis, ou se evitam intencionalmente tomar conhecimento de fatos que lhe criariam
responsabilidades, torna-se evidente a falta de comprometimento real com o Programa de Integridade.

Além disso, a empresa deve assegurar que os ocupantes de cargos de média geréncia tenham
ciéncia do comprometimento da alta direcdo com o Programa, para que eles também apoiem a
iniciativa. E essencial que esse nivel gerencial considere os valores, regras, politicas e procedimentos
de integridade em suas metas e orientacoes.

Caso contrario, ainda que haja o compromisso firme da alta direcao, os funcionarios podem se
sentir impelidos a burlar regras. Assim, ¢ essencial garantir que os chefes sejam enfaticos quanto a
ndo tolerancia do cometimento de atos lesivos contra administragcdo publica nacional e estrangeira e
contrarios aos principios da empresa, ainda que isso signifique, em ultima instancia, deixar de fazer
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negocio.

A atuacdo e a postura dos administradores e dos donos devem servir de exemplo aos
funcionarios. Eles devem acreditar nas medidas de integridade e atuar diretamente em sua execugao.
Faz toda diferenca o administrador conversar com seus funcionarios sobre a importincia do programa
e defender, abertamente, sua necessidade, difundindo a ideia até mesmo para fornecedores e parceiros
de negocio.

O comprometimento da alta direcdo podera manifestar-se, entre outras, das seguintes maneiras:

v’ Viabilizar os recursos humanos e materiais para o planejamento e a execu¢do das medidas de
integridade. Lembre-se: muito pode ser feito com poucos recursos; o mais importante ¢ acreditar
na ideia e prover meios suficientes para concretiza-la;

v' Elaborar, implementar e aplicar um codigo de ética ou conduta: é importante que a diregéo tenha
o codigo de ética em sua mesa, que o utilizem frequentemente e que incentivem a utiliza¢ao por
toda a empresa;

v' Incentivar e participar de treinamentos periodicos: € importante que a dire¢do entenda os principais
temas relacionados a integridade e esteja capacitada para trata-los com seus funciondrios. A
participagdao em treinamentos também ¢ uma forma da direcdo mostrar seu comprometimento e
de incentivar a participacao de seus funcionarios, que deve ser registrada de alguma forma;

v" Elogiar a postura ética e integra de funcionarios: proprietarios, donos e chefes precisam conversar
regularmente com funcionarios e equipes para incentivar e elogiar a conduta €tica e para debater
assuntos ligados ao tema. Conversar também ¢ uma 6tima forma de perceber como os problemas
e os dilemas éticos sao tratados no dia a dia da empresa. Uma ideia que pode ser util € comentar
sobre casos de desvios de conduta que estejam na midia, mostrando como o funcionario deveria
agir em situacao semelhante para evitar a ocorréncia de irregularidades;

v Deixar claro que a corrupgio e a conduta antiética é prejudicial a todos e deve ser combatida:
a alta direcdo deve servir de exemplo para todos os empregados e representantes, reforcando
abertamente o carater negativo da corrupgao.

7. 2. Instancia Responsavel pelo Programa de Integridade

Adotada a politica de comprometimento com a €tica e a integridade na empresa, os membros
da alta direcdo devem adotar as medidas necessarias para definir uma instancia interna responsavel
por desenvolver, aplicar e monitorar o Programa de Integridade. Para garantir que essa instancia tenha
as condi¢des para colocar o Programa em pratica, € importante a alocagdo de recursos financeiros,
materiais ¢ humanos adequados.

Além de recursos, tal area deve possuir condi¢des para coordenar seus esfor¢os com as areas
diretamente responsaveis pela execucao das atividades de divulgacdo, treinamento, funcionamento do
canal de dentincias e outros procedimentos, de modo a garantir que as agdes sejam de fato realizadas
conforme as defini¢des constantes do Programa.

Deve haver autonomia para tomar decisoes e implementar as acdes requeridas para seu correto
funcionamento e ter autoridade para apontar mudancas necessarias. As corre¢des 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 dire¢do deve apoiar
aquelas correcdes capazes de mitigar riscos consideraveis, ainda que elas sejam vistas por alguns
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setores da empresa como dispendiosas.

A instancia deve, ainda, ter competéncia para garantir que indicios de irregularidades sejam
apurados de forma efetiva, ainda que envolvam outros setores ou membros da alta direcdo. Também
¢ vital que tenha a prerrogativa de, caso necessario, reportar-se diretamente ao nivel hierarquico mais
elevado da empresa.

Além disso, para assegurar a atuacdo independente das pessoas que trabalham na érea de
integridade ou temas correlatos, ¢ importante que sejam previstos mecanismos de protecao contra
punig¢des arbitrarias decorrentes do exercicio normal de suas atribuicdes.

7. 3. Andlise de Perfil e Riscos

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

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

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

v' quantitativo de funcionarios e demais colaboradores;

v" nivel de interacdo com a administracdo publica, considerando-se principalmente a relevancia
de processos de obtencdo de autorizacdes, licengas e permissdes governamentais em suas
atividades, o quantitativo e os valores de contratos celebrados com entidades e 6érgaos publicos,
a frequéncia e a relevancia da utilizagdo de terceiros nas interacdes com o setor publico;

v participagdes societarias que envolvam a pessoa juridica na condi¢ao de controladora, controlada,
coligada ou consorciada.

Além da andlise do perfil da empresa, a estruturacdo de Programa de Integridade depende
também de uma avaliacdo de riscos que leve em conta as caracteristicas dos mercados onde
a empresa atua (cultura local, nivel de regulacdo estatal, histérico de corrup¢ao). Essa avaliacdao
deve considerar principalmente a probabilidade de ocorréncia de fraudes e corrupcao, inclusive
ligadas a licitagdes e contratos, € o impacto desses atos lesivos nas operagdes da empresa. Com
base nos riscos identificados, serdo 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 alteracdo das leis vigentes ou da edicdo de
novas regulamentacdes, ou de mudancas internas na propria empresa, como Ingresso em novos
mercados, areas de negdcios ou abertura de filiais, por exemplo.

Para a elaboracdao da analise de risco, sugere-se o seguinte roteiro (Fonte: Manual da
Controladoria Geral da Unido que trata do Programa de Integridade — Diretrizes para Empresas
Privadas):

a. Comece analisando areas que ja apresentaram problemas anteriormente. Sua empresa ja teve
problemas com corrupcao? Entrega ou oferecimento de propina? Solicitacdo de presentes?
Condutas improprias de funcionarios? Ja precisou pagar multas apos fiscalizagdes por parte
da administracao publica (federal, estadual ou municipal)?
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b.

d.

g.

Apos identificar o que ja aconteceu de errado, tente identificar todas as situagdes, reais ou
provaveis, de contato com servidores publicos ou de envolvimento com a administragdo
publica. As seguintes perguntas podem ajudar: o dia a dia de minha empresa envolve idas
a juntas comerciais, cartorios, secretarias ou qualquer outro 6rgdo publico? Participo de
licitacdo e/ou tenho contratos com a administragao publica? Atuo em setores regulados por
agéncias governamentais, como, por exemplo, Agéncia Nacional de Petréleo (ANP), Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa), Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel)
etc.? A receita de minha empresa tem grande dependéncia do capital publico? Estou sujeito a
fiscalizag¢des frequentes por parte das autoridades tributarias?

. Apos identificar problemas anteriores e situagcdes de contato com servidores publicos, tente

imaginar cenarios ou praticas que podem representar um aumento de risco para a empresa.
As seguintes perguntas podem ajudar: o setor em que minha empresa atua € reconhecido
como sendo um setor em que propinas sdo pagas e solicitadas (por exemplo, construcao
civil e importacao e exportacao)? Minha empresa busca referéncias ou faz levantamentos e
pesquisas quando da contratagdo de novos funcionarios, ou antes de celebrar novas parcerias?
Sei quais sdo os principais valores de minha empresa e sei que determinadas condutas sdo
proibidas por lei? Minha empresa possui controles internos que possibilitam verificar se as
operagoes (de pagamento, baixa de estoque, autorizacoes etc.) estdo sendo feitas de forma
correta? Existe abertura para que funcionarios fagam dentincias ou reclamagoes?

Realize reunides com seus funciondrios. Talvez alguém possa saber de algo que vocé nao
tenha identificado. Lembre-se que envolver todos na criagdo de um programa de integridade
ajuda a fazer com que seus funciondrios abracem a ideia!

. Uma vez identificadas, liste todos as situagdes de riscos. Essa parte ¢ primordial: analise com

calma tudo o que foi identificado. E importante saber como as coisas erradas aconteceram e
podem acontecer: quais as situagoes mais favoraveis, qual o periodo do dia, em que area da
empresa, em quais tipos de contrato, quais os valores envolvidos etc. Visualize os riscos se
concretizando. Aprenda com o que ja ocorreu e use sua imaginacao!

. Agora pense no seguinte: qual a probabilidade de determinado risco se concretizar? E alta,

média ou baixa? Pode acontecer mais ou menos vezes? Nessa parte vocé€ ira priorizar os
riscos. Riscos com alta probabilidade de acontecer e impacto na empresa merecem atengao
especial quando da criacdo do programa de integridade!

Pois bem, uma vez identificados, analisados e priorizados os riscos, comece a criar seu
programa de integridade.

Ademais, aempresa 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 licitacdes e
contratos.

A seguir apresentam-se algumas situacoes de risco, especialmente com relacao as previsoes da
Le1 Anticorrupg¢ao:

Participacdo em licitacdes - A participagdo em licitacdes € a execucdo de contratos
administrativos sao situacdes que apresentam risco significativo de ocorréncia de fraudes e corrupgao.
O artigo 5° da Lei 12.846/2013 traz diversos atos lesivos a administragdo publica que dizem respeito
especificamente a esses pontos, como frustrar ou fraudar o carater competitivo, obter vantagens ou

benefici
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Art. 5° da Lei 12.846/2013:

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

(..)

IV - no tocante a licitacoes e contratos:

a) Frustrar ou fraudar, mediante ajuste, combinacao ou qualquer outro expediente, o carater
competitivo de procedimento licitatorio publico;

b) impedir, perturbar ou fraudar a realizagao de qualquer ato de procedimento licitatorio publico;

¢) afastar ou procurar afastar licitante, por meio de fraude ou oferecimento de vantagem de
qualquer tipo;

d) fraudar licitagdo publica ou contrato dela decorrente;

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

f) obter vantagem ou beneficio indevido, de modo fraudulento, de modifica¢des ou prorrogacoes
de contratos celebrados com a administracdo publica, sem autorizacdo em lei, no ato
convocatorio da licitacao publica ou nos respectivos instrumentos contratuais; ou

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

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

Contato com agente publico ao submeter-se a fiscalizacio - O contato com agentes publicos
nessa situacdo pode levar funciondrios ou terceiros a oferecer vantagens indevidas, ou ceder a
solicitagdes, com o intuito de influenciar o resultado da fiscalizagao.

Contratacio de agentes publicos - Ao contratar agentes publicos, a empresa deve ter
especial diligéncia para verificar se a escolha foi feita em razdo do acimulo de conhecimento do
agente publico e com o intuito de prover aconselhamento técnico as decisdes da empresa. Caso
contrario pode haver a impressdao de que a contratacdo tem como objetivo possibilitar um acesso
facilitado a 6rgdos ou autoridades ou obter informacao privilegiada. Procedimentos adicionais podem
ser estipulados para verificar se a remuneragdo estabelecida estd condizente com a qualidade e a
relevancia do servigo prestado pelo agente publico, de forma a evitar que algum pagamento indevido
esteja sendo dissimulado como prestacdo de servigo. Além disso, a contratagdo de pessoas ligadas a
agentes publicos (familiares, socios, etc.) pode acobertar o pagamento de uma vantagem indevida.

Contratacido de ex-agentes publicos - Na eventual contratacdo 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 estipulados para verificar se a remuneracao estabelecida esta condizente com a qualidade e a
relevancia do servigo prestado, de forma a evitar que uma promessa anterior de vantagem indevida —

feita enquanto o agente estava em exercicio — esteja sendo dissimulada como prestagdo de servigo.
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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.

Estabelecimento de metas inatingiveis e outras formas de pressdo - A pressdo 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 orientagao
de se fechar negdcio a todo custo, em detrimento da manutencao de uma conduta ética.

Oferecimento de patrocinios e doacdes - A distribui¢do de patrocinios e doagdes pode servir
como meio para camuflar o pagamento de vantagem indevida a agente publico. Por isso, € essencial
que a empresa conheca as instituigdes e pessoas que recebem esses beneficios, esteja atenta para seus
eventuais vinculos com agentes publicos € acompanhe com muita ateng¢ado o resultado dessas praticas.

Contratacao de terceiros - A utilizagdo de terceiros nas relagdes entre a empresa e o setor
publico ¢ fonte de grande risco para sua integridade, pois eles representam o interesse da empresa,
ainda que nao facam parte dos seus quadros ou ndo estejam diretamente subordinados a ela. De
acordo com a Lei 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 acoes daqueles que podem praticar atos em beneficio ou interesse da empresa, pouco importando
a natureza de seu vinculo.

Fusodes, aquisicoes e reestruturacoes societarias - As fusdes, aquisi¢cdes e reestruturagoes
societarias podem representar situagdes de risco, pois héa possibilidade de a empresa herdar passivos
de atos ilicitos praticados antrior- mente a operagdo. Dessa forma, ¢ importante que a empresa que
nao contribuiu para a ocorréncia desses ilicitos esteja atenta a esse risco € adote bons procedimentos
de verificacao prévia.

7. 4. Estruturacao das regras e instrumentos
7.4.1. Padroes de ética e de conduta

Os padrdes de ética e de conduta representam o comportamento esperado de todos os
funcionarios e dirigentes da empresa. E conveniente que tais padrdes sejam reunidos em documento
unico, geralmente denominado codigo de ética ou de conduta.

Toda empresa deve reconhecer e promover valores, comportamentos, condutas e posturas que
considere importantes para garantir a integridade no exercicio de suas atividades. O documento que
relaciona tais valores e condutas desejaveis ¢ conhecido como codigo de ética.

O cédigo de ética deve ser uma fonte de consulta para funcionarios e para a alta direcao
sobre como agir e como decidir quando a integridade da empresa estiver em questao, contribuindo na
constru¢do da cultura de trabalho e de negocios dentro da empresa.

Alémdosvaloresadotados pelaempresa, o codigo de éticadeve tratar de regras de relacionamento
com o setor publico, especialmente se a empresa participar de licitacdes € possuir contratos com a
administragdo publica. Também costumam ser incluidas no codigo de ética as medidas disciplinares,
como adverténcia, suspensao e demissdo, que podem ser aplicadas aos funcionarios em caso de
descumprimento de leis e normas éticas da empresa.

O conteudo do cédigo abrange, de forma geral, os valores da organizagao e as principais regras
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e politicas adotadas pela empresa. Para fins de atendimento aos requisitos da Lei 12.846/2013, espera-
se que o codigo 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 empresapara prevenir fraudes e ilicitos, em especial as que regulam
o relacionamento da empresa com o setor publico;

c) estabeleca vedagdes expressas sobre atos de prometer, oferecer ou dar, direta ou indiretamente,
vantagem indevida a agente publico, nacional ou estrangeiro, ou a pessoa a ele relacionada;
a pratica de fraudes em licitagcdes e contratos com o governo, nacional ou estrangeiro; ao
oferecimento de vantagem indevida a licitante concorrente; ao embarago a agao de autoridades
fiscalizatorias;

d) esclareca sobre a existéncia e a utilizagdo de canais de denuncias e de orientagdes sobre
questoes de integridade;

e) estabeleca a proibi¢do de retaliagdo a denunciantes e os mecanismos para protegé-los;

f) contenha previsdo de medidas disciplinares para casos de transgressdes as normas € as
politicas da empresa.

O codigo de ética deve ser escrito de forma clara e concisa, ter linguagem de facil compreensao
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 questao.

Para isso, ¢ importante que o documento seja atualizado periodicamente, de acordo com as novas
necessidades da empresa, em decorréncia de mudangas legais ou regulatorias, institucionais ou de
areas de negocios. Contudo, vale ressaltar que um codigo de ética € algo muito particular; deve refletir
diretamente as necessidades e as especificidades de cada empresa e trazer os valores e os principios
que aquela empresa especifica adota.

7. 4. 2. Regras, Politicas e procedimentos para mitigar os riscos

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

Apresentam-se alguns exemplos de politicas de mitigacdo dos riscos mencionados neste
Manual, ressaltando-se, como dito anteriormente, que cada empresa deve levar em consideragdo seu
perfil e riscos ao implementa-las:

Politica de relacionamento com o setor publico — Deve ser estabelecida uma politica clara e
efetiva sobre relacionamento com o setor publico que possa mitigar riscos relacionados a participagao
em licitagdes e contratos administrativos; ao pagamento de tributos; a obtengdo de licencgas, autorizagdes
e permissoes; a situagdes de fiscalizagdo ou regulacao; a contratagcdo de atuais e ex-agentes publicos,
entre outros. No entanto, deve-se ter cautela para ndo se criarem excessivos niveis de aprovagdo, de
modo que a responsabilidade fique pulverizada e ndo seja possivel apontar responsaveis por eventuais
irregularidades.
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Politica relativa ao oferecimento de hospitalidade, brindes e presentes a agente publico
nacional ou estrangeiro - A empresa deve se atentar que geralmente ha regras sobre o valor de
brindes que agentes publicos podem receber. De modo geral, essas praticas sdao formas legitimas
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 adotar cuidados especificos para que o convite
realizado ou o brinde ofertado ndo sejam considerados atos ilicitos que resultem na imposi¢ao de
multas e outras san¢des. E fundamental que a empresa crie uma politica interna sobre o oferecimento
e o pagamento de brindes, presentes e hospitalidades e estabeleca de imediato o que ¢ aceitavel e o
que nunca ¢ aceitavel.

Politica relativa a registros e controles contabeis - O estabelecimento de procedimentos
rigidos para o registro contdbil ¢ essencial para identificacdo de impropriedades. Para fins da Lei
12.846/2013, o que se espera nos casos de registros que envolvam situacdes de risco a integridade €
a empresa impor regras de controle que garantam que os registros contdbeis sejam mais detalhados,
ou seja, analiticos e com historico elaborado. E importante que os registros sejam confidveis, de
forma que permitam o monitoramento das despesas e das receitas, facilitando a detec¢do de ilicitos. A
identificagdo de caracteristicas atipicas de transa¢des ou mudancas nos padroes de receita (elevagao
acentuada e ndo prevista de contratos publicos em uma regido, por exemplo) ou nos padrdes de despesa
(contratacdo de servigos por valor superior ao de mercado ou redugdo acentuada do valor pago por
determinado tributo, por exemplo) podem indicar que algo errado esta acontecendo. E recomendavel
que grandes empresas, devido a quantidade e complexidade de seus processos, promovam auditoria
externa independente de seus registros contéabeis.

Politica de contratacio de terceiros - Para diminuir as chances de que a empresa se envolva em
casos de corrupg¢ao ou fraude em licitagdes e contratos, em funcao da atuagao de terceiros, ¢ importante
que adote verificagdes apropriadas para contratagdo e supervisdo de fornecedores, prestadores de
servico, agentes intermedidrios e associados, entre outros, principalmente em situagdes de elevado
risco a integridade. Ainda que a contratacao de terceiros nao tenha como objetivo imediato intermediar
o relacionamento com a administragdo publica, tal fato pode acontecer durante a execugdo do contrato,
gerando riscos para a empresa. Antes de realizar a contratacao de terceiros, € recomendavel averiguar
se a pessoa fisica ou juridica possui historico de envolvimento em atos lesivos contra a administracao
publica. Caso seja pessoa juridica, ¢ aconselhavel 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.

Politica sobre fusdes, aquisicoes e reestruturacdes societarias - Para prevenir a
responsabilizagdo por atos lesivos praticados por outra empresa com a qual esteja envolvida em
decorréncia de processos de fusdes, aquisigdes ou reestruturagdes societarias, convém adotar medidas
de modo a verificar se a outra empresa esteve ou esta implicada em atos lesivos a administragao
publica, nacional ou estrangeira, e se ela possui vulnerabilidades que acarretam riscos a integridade.

Politica sobre patrocinios e doag¢des - Uma empresa comprometida com a integridade nos
negdcios deve estar atenta para o historico daqueles que receberdo seus financiamentos, patrocinios
ou doagdes, para evitar possiveis associacdes de sua imagem com fraudes ou corrupgao. Nos casos
em que a doacdo ou patrocinio tenham elevado perfil de risco, ¢ importante que a empresa crie
mecanismos para verificar se os valores estdo 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 aplicacao dos recursos. Pode ser prevista, também,
a aplicagdo de sangdes no caso de descumprimento dos compromissos firmados. Ademais, ¢ sempre
importante verificar se a institui¢ao beneficidria € relacionada com um agente publico, uma vez que a
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doagdo ou patrocinio pode estar sendo utilizada para ocultar um pagamento de vantagem indevida.
7. 4. 3. Comunicac¢ao e Treinamento

A empresa deve investir em comunicagdo e treinamento para a efetividade do Programa de
Integridade. Os valores e as linhas gerais sobre as principais politicas de integridade adotadas pela
empresa, geralmente externalizados no cddigo de ética ou conduta, devem estar acessiveis a todos
os interessados e ser amplamente divulgados. Dirigentes, funcionarios, e at¢ mesmo, em casos
apropriados, terceiros responsaveis pela aplicacao das politicas, devem ser devidamente treinados.

E importante que o codigo de ética ou conduta e os demais documentos que tratam sobre
integridade nos negocios 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 ndo ter acesso a computadores, a empresa deve providenciar estratégias alternativas e eficazes
de divulgacao, como disponibilizagdo de copias impressas ou fixacdo em locais visiveis a todos.

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

A divulgagdo 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 prote¢do a denunciantes e que tenham consciéncia sobre a possibilidade de reportar casos
suspeitos. Para garantir a ciéncia de todos sobre o codigo de ética e as politicas de integridade, a
empresa pode, por exemplo, solicitar que funcionarios assinem documento atestando conhecimento.

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

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

E muito importante manter os registros dos treinamentos realizados, com a informagio de todos
que foram treinados e em que temas, pois 1sso podera ser necessario para a empresa comprovar Seus
esforcos de implementagdo do programa de integridade e garantir a periodicidade das capacitacoes,
para treinar os funcionarios novos e manter atualizados os funcionarios ja treinados.

7. 4. 4. Canais de Dentincias

Uma empresa com um Programa de Integridade bem estruturado deve contar com canais
que permitam o recebimento de dentincias, aumentando assim a possibilidade de ciéncia sobre as
irregularidades.

O programa de integridade ¢ capaz de prevenir irregularidades, mas ¢ impossivel evitar
completamente que algo de errado ocorra. E, nesses casos, sera de interesse da empresa saber o que
aconteceu e quem ¢ o responsavel; assim, um canal de dentiincia pode colaborar. Este canal pode ser
um telefone, um e-mail ou simplesmente uma caixa de sugestdes, de reclamagdes e de denuncias. E
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importante que exista um meio para que os funcionarios e as pessoas de fora da empresa (clientes,
fornecedores etc.) possam denunciar a existéncia de uma irregularidade, de preferéncia com garantia
do anonimato.

A empresa deve avaliar a necessidade de adotar diferentes meios para que possa receber
denuncias, como urnas, telefone ou internet. Em empresas com funcionarios que ndo tenham acesso
a computador com internet, deve-se estar atento a necessidade de oferecimento de alternativas a
denuncia online. E importante também que os canais de dentincias sejam acessiveis a terceiros e ao
publico externo.

Para garantir a efetividade de seus canais, ¢ necessario que a empresa tenha politicas que
garantam a prote¢do ao denunciante de boa-fé como, por exemplo, o recebimento de denuncias
andnimas e a proibi¢do de retaliagdo 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.

7. 4.5. Medidas Disciplinares

E importante prever a aplicacdo de medidas disciplinares em decorréncia da violagdo de regras
de integridade, com vistas a garantir a seriedade do Programa. A empresa deve ter normas escritas que
especifiquem quais sdo as medidas disciplinares previstas e os casos em que se aplicam. E necessério
esclarecer também quais sdo os procedimentos adotados e que area possui a atribui¢do de apuragdo
dos fatos e das responsabilidades.

Normas disciplinares devem prever qual € a drea ou pessoa responsavel por decidir pela
aplicacdo de sangdes e descrever procedimentos formais a serem seguidos. As punicdes previstas
devem ser proporcionais ao tipo de violacdo e ao nivel de responsabilidade dos envolvidos. Deve
existir também possibilidade de ado¢do de medidas cautelares, como o afastamento preventivo de
dirigentes e funcionarios que possam atrapalhar ou influenciar o adequado transcurso da apuracao da
denuncia.

A empresa deve instituir medidas e procedimentos disciplinares apropriados para apurar e
reprimir a pratica de irregularidades. Sdo exemplos de puni¢des que podem ser adotadas: adverténcia,
suspensao e demissao.

A cultura de impunidade ¢ maléfica para um programa de integridade. Desta forma, a aplicagao
rapida e eficaz de uma punicao reconhecidamente merecida em uma pequena empresa que possua
poucos funcionarios e departamentos gerara um exemplo positivo que alcancara rapidamente toda a
organizacao.

Alguns elementos devem ser considerados na estruturacao das medidas disciplinares:

Definir diferentes punicées para diferentes irregularidades: praticar um ato em uma
licitacdo sem autorizacao de um superior pode acarretar em uma punicao de suspensao; o oferecimento
de propina, por sua vez, pode resultar em demissdo; outras irregularidades podem resultar em uma
adverténcia formal, multas em dinheiro, perda de um cargo na empresa ou nado promog¢ao para cargo
superior, diminuicao de autonomia etc.

Uma vez definidas as punigdes e as irregularidades, deve-se estabelecer o procedimento de
apuracdo e o proprio processo disciplinar. Por exemplo: avisar o funcionario, dar um prazo para que
ele se defenda, decidir pela aplicacao da punigdo etc.
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As punigoes, as irregularidades e o procedimento de apuracdo e de aplicacdo das punigdes
devem estar formalizados, redigidos em papel ou meio eletronico.

Dar publicidade as medidas disciplinares: todos da empresa devem saber o que pode acontecer
caso facam algo de errado. Assim, devem ser incluidas medidas e procedimentos disciplinares em
todos os treinamentos. As puni¢des devem ser aplicadas de forma rapida e efetiva.

Ao contratar novos funcionarios, verificar os historicos e informar, no momento da contratagao,
quais sdo as condutas éticas da empresa e quais violagdes sdo passiveis de puni¢des. Incluir clausula
de ciéncia das condutas éticas da empresa nos contratos de trabalho dos funciondrios.

7. 4. 6. Acoes de Remediacao

A detecgdo de indicios da ocorréncia de atos lesivos a administracdo 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 apuragdo das dentncias,
identificagdo da instancia ou da autoridade para a qual os resultados das investigacdes deverdo ser
reportados.

A empresa pode tomar ciéncia da ocorréncia de atos lesivos de varias formas, por dentncias,
resultados de monitoramento, investigacdes interna, constatagdes em auditorias, dentre outros.

Se a investigacdo confirmar a ocorréncia de ato lesivo envolvendo a empresa, devem ser
tomadas providéncias para assegurar a imediata interrupcao das irregularidades, providenciar solugdes
e reparar efeitos causados. A empresa pode, por exemplo, aprimorar o programa, de forma a evitar a
reincidéncia do problema e a ocorréncia de novas falhas. Pode, ainda, aplicar sanc¢des disciplinares aos
envolvidos. E interessante que a adog¢io dessas medidas seja divulgada para funcionarios e terceiros,
a fim de reforcar publicamente a ndo tolerancia da empresa com a préatica de ilicitos.

A empresa deve também utilizar os dados obtidos na investigacdo interna para subsidiar uma
cooperacao efetiva com a administragdo publica. A comunicacao as autoridades competentes sobre
a ocorréncia do ato lesivo, o fornecimento de informacdes e o esclarecimento de dividas podem
beneficiar a empresa em eventual processo administrativo de responsabilizagao.

E desejavel, portanto, que a empresa identifique previamente os orgdos 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 investigacdes em curso em 0rgaos governamentais.

A empresa pode, ainda, prever a realizacao de investiga¢des independentes, com a intengdo de
garantir a credibilidade e imparcialidade das informagdes obtidas. Além disso, o escopo da investigagao
deve ser condizente com a possivel extensao das irregularidades. 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 situagdes.

7.5. Estratégias de Monitoramento Continuo

A empresa deve elaborar um plano de monitoramento para verificar a efetiva implementacao do
Programa de Integridade e possibilitar a identificagdo de pontos falhos que possam ensejar correcoes e
aprimoramentos. Um monitoramento continuo do Programa também permite que a empresa responda
tempestivamente a quaisquer riscos novos que tenham surgido.
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O monitoramento pode ser feito mediante a coleta e analise de informacdes de diversas fontes,
tais como: relatorios regulares sobre as rotinas do Programa de Integridade ou sobre investigacdes
relacionadas; tendéncias verificadas nas reclamacdes dos clientes da empresa; informagdes obtidas do
canal de dentincias; relatorios de agéncias governamentais reguladoras ou fiscalizadoras.

Além da analise de informacdes existentes, a empresa pode, por exemplo, testar por meio de
entrevistas se os funcionarios estdo cientes sobre os valores e politicas da empresa, se seguem o0s
procedimentos estipulados e se os treinamentos t€m trazido resultados praticos.

Caso seja identificado o ndo cumprimento de regras ou a existéncia de falhas que estejam
dificultando o alcance dos resultados esperados, a empresa deve tomar providéncias 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.

8. Pequenos Negécios e o Programa de Integridade

Integridade independe do tamanho da empresa e do ramo de atuacdo. Adotar uma postura
correta ¢ um dever de cada cidaddo, empresa ou institui¢do. Ter valores e preocupar-se em combater
e prevenir a ocorréncia de irregularidades ndo depende da quantidade de funcionarios ou de estar
atuando em outros paises; ter integridade ¢ um compromisso com voc€, com a empresa € com a
sociedade. Elaborar e implementar um programa de integridade ¢ muito mais simples do que parece,
além dos inimeros beneficios para o negocio.

9. Beneficios da Ado¢ao de um Programa de Integridade

Além de cumprir com a sua fun¢do social e contribuir para o desenvolvimento da sociedade, a
empresa sera diretamente beneficiada, ao atrair clientes, funcionarios, fornecedores e parceiros que
adotam a mesma postura. Empresas que reconhecidamente abragam a integridade em seus negocios
irdo procurar parceiros semelhantes.

Cresce o movimento de empresas que buscam adotar medidas de integridade em seus negdcios.
Essa tendéncia deve-se a uma série de razdes, mas tem uma em especial: varios paises, inclusive o
Brasil, estdo criando leis que responsabilizam empresas, incluindo pequenos negocios, em caso de
cometimento de atos lesivos contra o setor publico como, por exemplo, fraudar um processo licitatorio
ou oferecer propina. Estas leis estabelecem puni¢des inclusive para irregularidades praticadas por
empresas parceiras em outros paises.

O receio de serem responsabilizadas faz com que grandes empresas multinacionais preocupem-
se cada vez mais com as empresas locais com as quais fazem negocios e prefiram contratar parceiros
que adotem medidas de integridade. Assim, uma empresa correta e que possua medidas de integridade
terd mais chances de ser escolhida, representando um diferencial. Portanto, a adocao de tal postura
significa um avang¢o da empresa em relagdo as demais.

Toda empresa que se dispoe a adotar medidas de integridade amplia o conhecimento sobre os seus
negdcios € o mercado em que atua, o que ¢ uma grande vantagem em relagdo aos concorrentes. Este
conhecimento favorece a inovagdo, otimiza a aplicagdo de recursos financeiros, amplia os resultados
da empresa e facilita a selecao e a manutengdo de funcionarios com os mesmos valores de integridade

aplicados na organizagdo. Além disso, as medidas de integridade, quando implementadas corretamente,
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geram uma protecao para a empresa, evitando a ocorréncia de fraudes e de irregularidades por parte
de funcionarios e de parceiros.

Sao beneficios decorrentes da adogdo de um programa de integridade: maior conhecimento
sobre o0 negdcio e 0o mercado em que a empresa atua; melhor aplicacao de recursos financeiros; menor
probabilidade da ocorréncia de fraudes e de irregularidades; maiores chances de contrataciao; reducao
de penalidades, caso a empresa seja responsabilizada com base na Lei Anticorrupgao.

10. Penalidades

A penalizacao de empresas ¢, de certa forma, uma novidade no ordenamento juridico brasileiro.
Em agosto de 2013, foi aprovada a Lei 12.846, com vigéncia a partir de 29 de janeiro de 2014,
0 que representa uma importante ferramenta no combate a corrupcdo € a promocao de medidas
de integridade, especialmente por encorajar empresas a adotarem mecanismos para evitar a
ocorréncia de problemas e desenvolver uma cultura de integridade nos negocios. No mesmo
sentido, também estd em vigor a Lei estadual 4.730, de 27 de dezembro de 2018.

Tais dispositivos legais preveem a responsabilizacdo objetiva - administrativa e civil - de
empresas pela pratica de atos contra a administragdao publica, nacional ou estrangeira.

O processo administrativo € conduzido pelo 6rgao da administragdo que sofreu o dano, e pode
resultar em multa ou publicacdo de sentenga que condena a empresa. Ja o processo civil € conduzido
por um promotor, perante um juiz, e podera resultar na aplicacdo de perda de bens, na suspensao das
atividades, no fechamento da empresa e na proibigao de receber incentivos por parte do governo. As
penalidades sdo severas e o risco € grande.

Diante disso, todas as empresas deverdo ter muito cuidado e estar sempre atentas ao que seus
funcionarios, representantes, parceiros ou qualquer outra pessoa fazem em seu nome. Se algum deles,
por exemplo, oferecer um pagamento indevido a um agente publico, a empresa podera ser diretamente
responsabilizada.

A melhor forma de se prevenir ¢ adotar um programa de integridade, pois, além de
reduzir a possibilidade de que irregularidades ocorram, também atenuam as sancgdes na
eventualidade de a empresa ser responsabilizada. Isso porque a Lei Anticorrupgao lista elementos
que devem ser considerados no momento de aplicagdao de sangdes. Alguns elementos aumentam as
sancoes, enquanto outros as diminuem. A existéncia de um programa de integridade que atenda
as necessidades da empresa ird reduzir as penalidades.
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Conclusao

E fundamental ressaltar que as diretrizes apresentadas neste Roteiro abordam elementos basicos
de um Programa de Integridade, devendo cada empresa observar as necessidades de adaptagdo as suas
caracteristicas especificas. Um Programa cujas medidas ndo sejam personalizadas de acordo com as
especificidades da empresa tende a ser ineficaz e podera ser considerado inexistente em um processo
de responsabilizacao.

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

O Programa de Integridade deve ser entendido como uma estrutura organica, que somente
funcionara caso exista harmonia e conexao entre seus pilares. O monitoramento continuo, por exemplo,
pode indicar a necessidade de revisao de algumas regras e instrumentos; o mesmo ocorrendo no caso
de mudanga no cenario de riscos da empresa.

O comprometimento da alta administragdo e a autonomia da instancia responsavel pelo
Programa, por outro lado, sdo fatores determinantes para a implementagao das regras e instrumentos
estabelecidos, em especial daqueles relacionados a aplicagdo de penalidades e remediagdo de
irregularidades.

A avaliacdo do Programa de Integridade da empresa podera ser utilizada tanto para aplicacao
das sangdes — como fator de redugdo da multa — quanto para a celebracdo de acordo de leniéncia.
Nesse ultimo caso, o compromisso de adotar, aplicar ou aperfeicoar o Programa de Integridade sera
de adocao obrigatoria pela empresa para suas operacdes futuras.

As punigdes e exigéncias estabelecidas na Lei Anticorrupgdo trouxeram a tona importantes
reflexdes sobre o papel das empresas na luta contra a corrup¢ao. Entretanto, mais do que evitar
possiveis penalidades, as empresas devem perceber que investir em integridade ¢ bom para o proprio
negdcio, independentemente de qualquer tipo de responsabilizagao.

Cada vez mais o mercado vem valorizando empresas comprometidas com a integridade, que
passam a ter uma vantagem competitiva diante dos concorrentes e critérios diferenciais na obtencao
de investimentos, créditos ou financiamentos. Pensar em um ambiente de negdcios integro possibilita
evoluir para um mercado em que caracteristicas €ticas das empresas tornam-se um diferencial no
mundo corporativo.
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