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| - APRESENTACAO:

Um Programa Formal de Integridade tornou-se referéncia para qualquer empresa no
mundo considerando as significativas mudangas sociais, econdmicas, politicas,
tecnoldgicas e de percepc¢do da sociedade, em geral, sobre o papel das organizagdes
econdmicas e também do terceiro setor como é o caso da ABRAFRUTAS.

Além disso, esta cada vez mais sedimentado na sociedade global o entendimento do
papel dos negdcios no atendimento dos interesses dos seus investidores e
colaboradores, mas também nos interesses coletivos, proporcionando solucdes em
produtos e servicos que atendam as necessidades da populacdo, mas dentro de boas
praticas de gestdao, com ética e respeitando os pilares da sustentabilidade nos temas
sociais, ambientais, econémicos e de governanca.

Dentro desse novo e importante cenario, a ABRAFRUTAS iniciou em 2024 um processo
de formalizacdo do seu compromisso de integridade nos negdcios, através da inclusdo
do tema da Governanca em seus valores ja existentes de sustentabilidade. Vale lembrar
que, desde a sua fundacdo em 2014, todas as empresas membros da associa¢do sao
internacionalmente certificadas nos padrdes globais de sustentabilidade social,
econdmica e ambiental e, com a contratacdo da consultoria internacional Dimitra e um
primeiro diagndstico geral da entidade e também de seus associados, iniciou-se um
Programa Interno de ESG, tendo como base a legislacdo brasileira sobre o tema e
também os padrées da ONU.

Assim, espera-se que a formalizacdo e divulgacdo deste documento apresente a
sociedade o posicionamento atualizado da ABBRAFRUTAS sobre o tema da Integridade
Empresarial e das entidades do Terceiro Setor e contribua para um processo de melhoria
continua nas boas praticas nos negdcios, ao mesmo tempo que vai conferir
transparéncia e previsibilidade sobre a visdo e atuagdao dos seus membros em prol dos
negdcios éticos e de combate a corrupgao e outras praticas indesejaveis dentro da
atividade empresarial.

A producdo e comercializacao de frutas saborosas e seguras para o consumo é uma
agenda positiva nas cadeias produtivas da agricultura e, com a adogao de praticas que
promovam desenvolvimento social de forma justa e dentro da legislacdo vigente,
praticas que respeitem o meio ambiente e contribuam com a mitigacdo dos riscos das
mudancas climaticas, praticas que possam gerar e distribuir renda aos produtores e
outros elos da cadeia, que respeitem as leis garantindo operacdes éticas que possam
prevenir, detectar e sanar desvios e irregularidades contra o interesse Nacional, a
Fruticultura Brasileira sera referéncia dentro e fora do Pais, cumprindo com exceléncia,
a sua missdo na seguranca alimentar e na oferta de bem estar para a sociedade.

O objetivo deste documento é fomentar, comunicar e manter uma cultura de
integridade no ambiente organizacional, combater desvios éticos e de conduta, a



violagao ou desrespeito a direitos, valores e principios que impactem a confianga, a
credibilidade e a reputacao da ABRAFRUTAS e de seus membros associados.

Il - PROGRAMA DE INTEGRIDADE:

11.1 - VISAO GERAL:

“Programa de Integridade” consiste, no ambito de uma pessoa juridica, no conjunto de
mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e de incentivo a
denuncia de irregularidades, e na aplicacdo efetiva de cédigos de ética e de conduta,
politicas e diretrizes, com o objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes,
irregularidades e atos ilicitos praticados contra a administracdo publica, nacional ou
estrangeira” (Decreto numero 8.420/2015 da Lei Anticorrupgdo).

No entanto, em 2022, seguindo um processo de melhoria continua no entendimento do
tema, acrescentou-se dois aspectos ao conceito de Programa de Integridade que ndo
estavam expressos no Decreto anterior, quais sejam a busca pela prevencao e a
necessidade de fomentar e manter uma cultura de integridade no ambiente
organizacional.

De fato, a formacdo de uma cultura organizacional vai muito além da simples adoc¢do de
medidas anticorrupgdo, ela busca a construcdo de valores que devem ser
compartilhados com todos na organizagao.

Muitas outras contribui¢Ges foram atribuidas ao tema da Integridade ao longo do tempo
que, incluidas neste documento, conduzem ao que é hoje o Programa Interno de ESG
da ABRAFRUTAS.

Esse programa ndao somente pressupde ndao apenas a adog¢do de medidas para evitar a
ocorréncia de irregularidades, isto é, ndo se trata apenas de uma mera conformidade
com o ordenamento juridico vigente; pressupde também a adogao de ag¢des positivas
gue promovam a ética, a boa governanca, o respeito aos direitos humanos e sociais, e a
preservacdo do meio ambiente, de forma a contribuir com o desenvolvimento
sustentdvel da empresa e da sociedade na qual ela estd inserida.

Assim, além de colaborar para que a empresa exerca suas atividades cumprindo seus
deveres legais e evitando a pratica de irregularidades, o Programa de Integridade deve
ser um instrumento para auxilid-la na busca de propdsito, que a permita prosperar
financeiramente ao mesmo em tempo em que promova uma cultura de integridade
capaz de transformar o ambiente organizacional e as suas relagdes com a sociedade.

1.2 — RAZOES PARA IMPLEMENTAR UM PROGRAMA DE INTEGRIDADE:



Em geral, estudos apontam que o Programa de Integridade pode trazer uma série de
beneficios para as empresas que o implementam, tais como:

1. Ganho de imagem e de reputagao;
2. Aumento de oportunidades comerciais;
3. Reducdo de custos operacionais e da possibilidade de fraudes internas;

4. Atracdo e retencdo de funciondrios que prezam pelos valores de ética e de
integridade; e

5. Menor probabilidade de ocorréncia de fraude e corrupc¢do, assim como reducdo do
impacto de tais eventos, caso eles ocorram, incluindo a possibilidade de reducdo no
valor de multas.

No setor privado, ja é uma pratica, cada vez mais consolidada, a avaliagdo de critérios
de integridade e ESG para realizacdo de investimentos e contratagao de parceiros de
negocio. Nesse cendrio, a ado¢do de um Programa de Integridade pode contribuir
diretamente para a celebra¢ao de um contrato ou para o recebimento de investimentos.
Isso pode acontecer para empresas de qualquer porte e ramo de atuagao.

Na ABRAFRUTAS, é constante a busca de sinergia com parceiros estratégicos no setor
publico, como os convénios com a apexBrasil, Embrapa, Agéncias Estaduais de Fomento,
entre outros, como também no setor privado com empresas de tecnologia,
especializadas em logistica, embalagens e outros produtos ou servicos relevantes dentro
da fruticultura.

Os exemplos acima destacados ilustram como os incentivos para a observancia de uma
conduta integra por parte das empresas, conferidos tanto pelo setor publico quanto
pelo setor privado, sdo uma realidade em nosso pais e a tendéncia é que evoluam cada
vez mais, pois é incontestavel a importdncia da integridade empresarial para a
construcdao de uma economia mais sustentdvel para a atual e as futuras geragoes.

Nesse sentido, a decisdo por implementar um Programa de Integridade demonstra, de
inicio, o compromisso e a responsabilidade do empresdrio e da empresa com a ética nos
negdcios. Mas ndo sd, ao implementar o Programa de Integridade e aplica-lo em sua
rotina, a empresa pode usufruir de beneficios ja estabelecidos pelo mercado e pela
legislacdo nacional. Além disso, ela colabora efetivamente com a formacdo de um
ambiente corporativo mais integro, o que favorece a competitividade, inovacao,
transparéncia e sustentabilidade do mercado nacional.

Por outro lado, as graves consequéncias que a falta de integridade pode ocasionar para
uma empresa sao cada vez mais evidentes. Basta olhar o que tem acontecido no Brasil
e no mundo nos ultimos anos para perceber que atos de fraude e corrupgdo, infracoes
ambientais ou violacdes de direitos humanos tém gerado multas significativas, danos na
reputacdo e de imagem, além prejuizos financeiros e comerciais para as empresas que
praticam tais condutas. Ainda que o Programa de Integridade n3o constitua uma “bala



de prata” que ira impedir que qualquer irregularidade ocorra, ele é sim uma importante
ferramenta para minimizar os riscos de pratica de ilicitos.

Na ABRAFRUTAS, o presente programa representa a preferéncia dos compradores de
frutas nos mercados doméstico e internacional, uma vez que sdo mitigados os riscos
provenientes de condutas comerciais ndo éticas ou que privilegiem somente uma das
partes nos complexos processos de negociacdo que fazem parte da rotina desse
negocio.

Il - COMPOSICAO DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE DA ABRAFRUTAS:

O Programa de Integridade pode e deve ser um aliado da boa governanga, sobretudo
auxiliando a formagdo da cultura de integridade no ambiente organizacional e
influenciando positivamente a tomada de decisées.

E importante ressaltar que as consideracdes a seguir expostas estdo baseadas,
sobretudo, nos parametros de avaliacdo de Programa de Integridade estabelecidos pelo
artigo 57 do Decreto n? 11.129/2022 e na experiéncia adquirida pela CGU com a
aplicacdo da Lei Anticorrupcao e com os diversos projetos de fomento a integridade
privada desenvolvidos pela CGU, em especial o programa Empresa Pré-Etica6. Portanto,
elas refletem a visdao da CGU sobre o tema, érgao que possui atribuicao legal para avaliar
Programa de Integridade em determinadas situagdes, e indicam, de forma geral e ndo
exaustiva, pontos importantes a serem observados por qualquer empresa que deseja
implementar ou aperfeicoar seu Programa de Integridade, com enfoque nas rela¢des
entre as empresas e o setor publico.

Convém lembrar que o Programa de Integridade deve ser estruturado e aperfeicoado
de acordo com as especificidades de cada empresa. Ndo hd um modelo Unico que possa
ser adotado por qualquer empresa. Desse modo, é importante que a leitura dos pontos
a seguir destacados seja feita levando em consideracdo a realidade atual da empresa,
seu perfil de riscos e as perspectivas de futuros negécios.

Além disso, é preciso reforcar a atividade essencial de auto-regulacdo que deve ser
exercida pelo préprio mercado no desenvolvimento de mecanismos para prevenir
irregularidades e promover a ética no ambiente corporativo. Nesse sentido, a CGU
reitera o importante papel que deve ser empenhado pelo setor empresarial brasileiro,
sobretudo com a criacdo de ac¢des coletivas e divulgacdo de boas praticas de integridade
gue considerem as particularidades dos diversos setores da economia nacional.

Também é oportuno lembrar que no Guia de 2015 a CGU j4 havia indicado cinco pilares
para desenvolvimento e implementacdo de um Programa de Integridade, que
continuam validos e merecem leitura e andlise por parte das empresas. Valendo apenas
a seguinte ressalva: ainda que ndo tenha sido a intencdo, o termo “pilares” pode sugerir
uma ideia de rigidez e permanéncia que nao condiz com o Programa de Integridade. Os
elementos que compdem um Programa de Integridade sdo dinamicos,
interdependentes e sujeitos a melhoria continua. Eles, em conjunto, formam um
verdadeiro sistema voltado para a prevencao, deteccdo e remediacdo de riscos para a



integridade e para o desenvolvimento e a manutengdao de uma cultura de integridade
na organizac3o. E esta a ideia que se quer reforcar com as consideracdes a seguir.

l1l.1 - INTEGRIDADE E GOVERNANCA CORPORATIVA:

Governanga corporativa é “um sistema formado por principios, regras, estruturas e
processos pelo qual as organizagdes sdo dirigidas e monitoradas, com vistas a geragdo
de valor sustentavel para a organizagao, para seus socios e para a sociedade em geral”,
conforme defini¢cdo trazida pelo novo Cédigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa —IBGC.

De acordo com o referido Cddigo, a ética é o fundamento da governanca corporativa e
a integridade um de seus principios — juntamente com a transparéncia, equidade,
responsabilizacdo (accountability) e sustentabilidade —, sendo definida da seguinte
forma:

“Integridade: Praticar e promover o continuo aprimoramento da cultura ética na
organizacao, evitando decisdes sob a influéncia de conflitos de interesses, mantendo a
coeréncia entre discurso e acao e preservando a lealdade a organizagdo e o cuidado com
suas partes interessadas, com a sociedade em geral e com o meio ambiente”.

Em geral, a estrutura de governanca de uma empresa é representada pelos socios e
proprietdrios, Conselho de Administracdo, Comités de Assessoramento, Presidéncia,
Diretorias e Orgdos de Fiscalizacdo e Controle e as relagdes existentes entre eles. Essas
instancias, por meio dos individuos que as integram, devem atuar para o bom
funcionamento da empresa e o atingimento do seu propdsito.

A estrutura de governanga pode variar de acordo com as caracteristicas de cada
empresa, como porte e nimero de funciondrios.

Algumas empresas podem apresentar estruturas bastante complexas, como as
multinacionais de grande porte; outras, estruturas simples em que se destaca a figura
do proprietdrio, como é o caso de muitas empresas de pequeno porte.

No entanto, independentemente da complexidade, é importante que toda empresa
tenha sua estrutura de direcdo e controle bem delineada, com atribuicdes e
responsabilidades claramente definidas e acessiveis as partes interessadas. A estrutura
de governanca exerce um papel fundamental na promocao da integridade na empresa,
na medida em que as instancias e os individuos que a integram, cada um com seu papel
especifico, sdo os responsaveis por decisdes que irdo definir a escolha da lideranca, a
estratégia corporativa, a forma de conducdo e controle dos negécios.

Empresas que contam com estruturas de governanga mais robustas, geralmente,
possuem melhores instrumentos para o exercicio da supervisdo do Programa de
Integridade. Muitas, inclusive, contam com érgaos colegiados especificos para realizar
essa funcdo de supervisdo, como os Comités de Auditoria e os Comités de Etica,
frequentemente ligados ao Conselho de Administracao.



A existéncia desses orgaos colegiados, com suas atribuicdes e responsabilidades
formalizadas em regimento prdprio, favorece o tratamento regular e frequente de
temas ligados a integridade pelos responsdveis por conduzir a empresa. Ja a auséncia
de uma estrutura adequada de governanca, a confusdo e a opacidade nos processos
decisorios prejudicam ou podem inviabilizar a implementa¢dao de um Programa de
Integridade.

Por sua vez, o Programa de Integridade pode e deve ser um aliado da boa governanga,
sobretudo auxiliando a formagao da cultura de integridade no ambiente organizacional
e influenciando positivamente a tomada de decisdes.

Ha, portanto, uma forte relagdo entre a governanca e a promogao da integridade em
uma organizacgao. Por essa razao, quando da decisdo de implementar ou aperfeicoar um
Programa de Integridade, é recomendavel que as empresas:

e avaliem suas estruturas de governanga, vejam se estdo adequadas ao seu porte, as
atividades que desempenham e ao arcabouco regulatério a que estdao submetidas.

 analisem se as atribuicOes e responsabilidades dos agentes e 6rgaos que compdem as
estruturas de governanca estao suficientemente detalhadas nos normativos da empresa
(estatuto/contrato social, regulamentos e regimentos internos) e divulgadas na
organizagao;

e certifiquem-se de que a estrutura de governanga conta com instrumentos que
possibilitam a supervisdao do Programa de Integridade.

e verifiguem se é possivel trazer mais diversidade para composicao de seus 6rgaos de
governanca, refletindo a sociedade em que a empresa esta inserida;

e divulguem em suas paginas eletrénicas institucionais a sua estrutura de governanga,
incluindo informacgdes sobre os individuos que a compdem, como 0s cargos que ocupam
e a sua qualificacao.

Em caso de grupos econémicos, as recomendacdes acima podem ser observadas para
todas as empresas que integram o grupo. Também é recomendavel a divulgacdo da
composicao dos grupos, das estruturas de controle e da relagdao entre controladas e
controladoras.

111.2 — O PAPEL DA LIDERANCA:

Como destacado no Guia de 2015, “o apoio permanente e o compromisso da alta
direcdo com a criacdo de uma cultura de ética e integridade na empresa é a base de um
programa de integridade efetivo”. De fato, o primeiro parametro de avaliacdo de
Programa de Integridade estabelecido pelo art. 57 do Decreto n? 11.129/2022 é
justamente o “comprometimento da alta direcdo da pessoa juridica, incluidos os
conselhos, evidenciado pelo apoio visivel e inequivoco ao programa, bem como pela
destinacdo de recursos adequados”.



Os membros da alta direcdo sdo aqueles que exercem a lideranca na empresa, 0s
responsaveis por tomar as decisdes, desde as decisdes estratégicas até as operacionais.
S3do exemplos de membros da alta direcdo os membros do Conselho de Administracao,
o presidente e os diretores executivos, também conhecidos como C-Level ou C-Suite.

No caso de micro e pequenas empresas, a alta direcdo pode corresponder aos
proprietarios, sécios, administradores e gerentes. Os lideres devem ser vistos como
exemplos de conduta na organiza¢ao, em palavras e em comportamentos. Devem ser
0s primeiros a observar os preceitos do Programa de Integridade e a garantir a devida
responsabilizacdo daqueles que cometerem irregularidades.

Assim, o comprometimento da alta dire¢do deve estar refletido:

* no processo de selecdo para os cargos da alta direcdo: é importante que o histdrico de
conduta do candidato a ocupar cargo de lideranga seja considerado no processo de
selecdo. Envolvimento em casos de corrupcdo, fraudes, assédios, violagdes de diretos
humanos ou praticas de danos ambientais sdo aspectos que devem ser observados pela
empresa quando da nomeagao de uma nova liderangall, assim como a omissao dos
lideres diante de tais ocorréncias. A contratacdo ou manutencdo no cargo de uma
lideranca que tenha em seu histdrico a pratica de irregularidades ou um perfil omisso
diante de casos de graves violacOes éticas pode ocasionar perda de credibilidade e
confianca em relacdo ao compromisso da empresa com a formacdo de uma cultura de
integridade e, consequentemente, inviabilizar aimplementacdo efetiva de um Programa
de Integridade.

* na avaliacdo e na remuneracdo da lideranca: a empresa deve considerar incluir na
avaliacdo de suas liderangas o atingimento de metas de desempenho relacionadas a
aplicacdo do Programa de Integridade. Esse critério de avaliacao deve influenciar no
recebimento, por exemplo, de remuneracgdo variavel (bonus de desempenho) pela
lideranca. Além disso, é importante que a empresa desenvolva mecanismos que
inviabilizem o pagamento de bonus ou a concessao de outros tipos de beneficio para
membros da alta direcdo que praticarem irregularidades ou se omitirem diante de um
caso de grave de violacdo ética. A auséncia de compromisso com o Programa de
Integridade n3do pode ser recompensada.

¢ na qualificacdo dos lideres: os individuos que ocupam os principais cargos da empresa
devem ter conhecimento sobre temas relacionados a integridade empresarial, até
mesmo para que possam contribuir com a implementac¢ado e a supervisao do Programa
de Integridade. Nesse sentido, a empresa deve considerar incluir entre os critérios
desejaveis para o preenchimento de cargos da alta direcdo conhecimentos sobre politica
anticorrupcao, critérios ASG e governanca corporativa, por exemplo. Pode também
promover treinamentos internos abordando essa tematica, com atualizacOes
periddicas, sobretudo para os membros da alta direcdo que participam de érgaos com
atribuicdo para tratar de temas relacionados a aplicacdo do Programa de Integridade,

como os Comités de Etica existentes em algumas empresas.



® na comunicagdo da lideranga: a alta direcdo deve manifestar apoio inequivoco ao
Programa de Integridade. Suas palavras e acdes devem promover um ambiente
organizacional de tolerancia zero com a corrupcao, que respeite os direitos humanos,
combata qualquer forma de assédio e discriminagcdo e demonstre a importancia do
desenvolvimento sustentavel para a empresa. As manifestacdes devem ser claras e
frequentes, elas podem estar presentes em comunicados internos, mensagens
eletronicas, redes sociais, videos, reunides etc. Mas é indispensavel que o discurso
esteja refletido na pratica e no processo de tomada de decisdo. De nada adianta, por
exemplo, manifestacGes frequentes de respeito aos direitos humanos se a empresa
mantém contrato com terceiros que utilizam mao-de-obra analoga a escravidao.

® nos recursos destinados para implementacdo e aplicacdo do Programa de Integridade:

a alta direcdo deve disponibilizar recursos financeiros e humanos para garantir a
implementacdo e o adequado funcionamento do Programa de Integridade. Eles devem
ser compativeis com o porte da empresa e os riscos das atividades por ela exercidas.
Além disso, devem ser proporcionais aos investimentos realizados em outros setores da
empresa. Ndo é possivel falar em existéncia e aplicacdo de Programa de Integridade sem
que haja recursos humanos, materiais e financeiros que garantam o seu funcionamento.
* na devida aplicacdo de sang¢do aqueles que violarem os preceitos éticos da empresa:
os lideres ndo podem ser omissos diante de irregularidades praticadas na organizacao.
Eles devem garantir que a pratica de eventual irregularidade na empresa seja
devidamente sancionada, independentemente do cargo ocupado pelo infrator, com
medidas disciplinares proporcionais a gravidade da infracao.

1.3 — INSTANCIA RESPONSAVEL PELO PROGRAMA DE INTEGRIDADE:

Zelar pela integridade na conducdo dos negdcios é responsabilidade de todos que
integram a empresa, especialmente de sua lideranca. Todavia, é importante que exista
uma instancia responsdavel por liderar e coordenar o processo de implementacdo,
aplicacdo e monitoramento do Programa de Integridade. A forma de estruturacdo dessa
instancia depende de muitos fatores, desde o porte da empresa até a natureza das
atividades por ela desenvolvidas. Em grandes empresas e em empresas que atuam em
setor altamente regulado é comum que exista um departamento especifico para exercer
essa funcao.

Por outro lado, em pequenos negdécios pode ser que haja apenas uma pessoa designada
para exercer essa atividade. Independentemente da forma de estruturagdo, em geral,
sdo atribuicdes da instancia responsavel pelo Programa de Integridade: realizar analise
de riscos para integridade; elaborar e atualizar as politicas de integridade, bem como
garantir a correta aplicacdo das politicas, oferecendo suporte e orientacdo para alta
direcdo e funcionarios; disseminar a cultura de integridade na organizacdo e entre os
parceiros de negécio, por meio de acdes de comunicacao e treinamento; participar dos
processos de tratamento e investigacdo de denuncias de irregularidades; prover a alta
direcdo com informacdes sobre riscos para integridade existentes em contratacdes e
operacdes relevantes realizadas pela empresa; monitorar a aplicacdao do Programa de



Integridade e desenvolver indicadores e metas de desempenho; reportar a alta direcao
informacdes sobre a implementacado e aplicacdo do Programa de Integridade.

Essas atribui¢des precisam ser desempenhadas com autonomia e autoridade para que
o Programa de Integridade possa ser, de fato, implementado e aplicado na rotina de
uma empresa.

Existem alguns aspectos que contribuem para conferir autonomia e autoridade ao
responsavel pelo Programa de Integridade, tais como:

¢ Formalizagdo: é recomendavel que estejam definidas formalmente, em documento
aprovado pelo mais elevado nivel hierdrquico da empresa, (i) as atribuicdes do
responsavel pelo Programa de Integridade e as garantias a ele conferidas; (ii) as
instancias de reporte, assim como a forma e a periodicidade minima em que os reportes
devem ocorrer.

e Recursos: a empresa deve conferir ao responsavel pelo Programa de Integridade
recursos financeiros, materiais e humanos para exercer suas atribui¢gdes. Nao ha como
definir um padrao, pois os recursos devem ser condizentes com as caracteristicas de
cada empresa e dependem do estagio de implementacado do Programa de Integridade.
De todo modo, alguns aspectos podem ser observados por todas as empresas, tais
como: (i) garantir a participacdo efetiva do responsavel pelo Programa de Integridade
na elaboracdo do orcamento da drea; (ii) caso seja necessario realizar
contingenciamentos no orcamento destinado ao Programa de Integridade, que ele seja
feito em proporc¢des semelhantes ao contingenciamento praticado em outras dreas da
empresa; (iii) disponibilizar uma quantidade de funcionario suficiente para exercer as
atribuicdes relacionadas ao Programa de Integridade; e (iv) destinar verbas para
desenvolvimento, contrata¢do e manutencao de ferramentas e sistemas eletrénicos que
possibilitam a aplicacdo e o monitoramento das medidas de integridade adotadas pela
empresa.

¢ Qualificagdo: a implementacdo e aplicacdao de um Programa de Integridade exige um
conhecimento multidisciplinar e uma forte habilidade de interacao e comunicacao, oral
e escrita. Ndo é exigida uma formacdo especifica, mas é recomendavel que seja um
profissional com formacdo de nivel superior, com experiéncia em gestdo de riscos,
regulacdo e controles internos. Também é desejavel que seja um profissional disposto a
realizar constantes atualizaces, considerando a abrangéncia e a dindmica do tema.

¢ Hierarquia: as funcoes relacionadas ao Programa de Integridade, muitas vezes, exigem
interacdo e coordenacdo constantes com as demais areas da empresa, sobretudo com
areas que tratam de temas correlacionados, como recursos humanos, departamento
juridico, auditoria interna e departamento contdabil-financeiro. Além disso, é inerente a
prépria funcdo lidar com temas sensiveis e que influenciam as tomadas de decisdes
relevantes para a conducado dos negdcios. Neste contexto, para que tenha autoridade e
respeito para exercer essas funcdes, é recomendavel que o responsavel pelo Programa
de Integridade ocupe um cargo que esteja em um patamar, ao menos, equivalente na
estrutura hierarquica as demais areas que tratam de temas correlatos, e que sua



remuneragao seja compativel com a complexidade do cargo e com a remuneragao
recebida pelas demais liderancas que ocupam posi¢cdes semelhantes. Ao posicionar a
instancia responsdvel pelo Programa de Integridade em um patamar elevado na
estrutura hierarquica, a empresa destaca a importancia que confere ao tema.

* Reporte: deve ser garantido ao responsavel pelo Programa de Integridade o reporte
direto ao nivel hierarquico mais elevado da empresa. Nas empresas que possuem
Conselho de Administragdo, esse reporte deve ser feito diretamente ao Conselho de
Administracdao ou a algum comité de assessoramento do Conselho que seja presidido,
preferencialmente, por um membro independente. Por um lado, o reporte representa
uma garantia para o responsavel pelo Programa de Integridade, por outro, configura
uma forma de supervisdo e controle de suas atividades pela alta direcdo. Nesse sentido,
recomenda-se que a instancia responsavel pelo Programa de Integridade produza
relatdrios de reporte periddicos informando o estdgio de implementacdo do Programa
de Integridade, os riscos identificados e as medidas adotadas para mitigd-los, dados e
estatisticas sobre aplicacdo das politicas de integridade, as irregularidades detectadas
pelos controles internos e as denuncias recebidas e apuradas.

e Supervisdo: a instancia responsavel pelo Programa de Integridade também deve ser
supervisionada pela alta direcdao e observar indicadores e metas. Nas empresas que
contam com auditoria interna em sua estrutura, a instancia responsavel pelo Programa
de Integridade deverd ser auditada periodicamente. Em empresas multinacionais, é
importante que exista no Brasil uma instancia responsdvel pelo Programa de Integridade
estruturada de forma a garantir a sua aplicacdo considerando a realidade brasileira, o
que inclui, por exemplo, a traducdo e a adaptacdo das principais politicas, a observancia
do arcabouco juridico nacional, a realizacdo de acées de comunicacdo e treinamento em
portugués, bem como a manutencdo de um canal que possibilite a realizagdao de
denulncias em portugués. Em grupos econdémicos, caso seja aplicado um mesmo
Programa de Integridade para as empresas do grupo, é necessario que se tenha clareza
sobre quais sdo as instancias responsaveis pela implementacdo, aplicacdo e
monitoramento do Programa de Integridade em cada empresa, bem como a hierarquia
e as formas de interacdo existentes entre as diferentes instancias que integram o grupo.

Convém destacar que nao se deve confundir a instancia interna com os 6rgaos
colegiados presentes na estrutura de governanca de algumas empresas que tratam de
temas relacionados a ética e a integridade, como Comité de Etica, por exemplo. Embora
deva existir uma relacdo intrinseca entre essas estruturas, é a instdncia interna a
responsavel por colocar em pratica o Programa de Integridade, fazé-lo “rodar” no dia a
dia da empresa.

Os Comités de Etica e equivalentes sdo drgdos de deliberacdo e assessoramento,
formados por profissionais de diversos setores da empresa, muitos dos quais membros
da alta direcdo, e possuem uma funcdo supervisora e de orientacao, além de decidirem
sobre aplicacdo de sanc¢do para aqueles que cometerem irregularidades. Ambas as
estruturas sdo muito relevantes para formacdo da cultura de integridade na empresa,
estdo inter-relacionadas, mas ndo se confundem. Também é oportuno mencionar que



ndao é recomendavel a terceirizagao integral da instancia interna responsavel pelo
Programa de Integridade.

Com efeito, para o bom desempenho das fungées relacionadas Programa de Integridade
é importante que elas sejam exercidas por profissionais que gozem de autoridade,
respeito e confianca dentro da organizacdo. Profissionais acessiveis, que estejam
presentes no dia a dia da empresa e que sirvam de exemplo de conduta.

Por essa razdo, é recomendavel que essas funcdes sejam exercidas por pessoas de
dentro da prépria empresa, que conhecam e compartilhem a cultura organizacional com
os demais integrantes, até mesmo para entender as necessidades de mudanca e as
possibilidades de aperfeicoamento.

Obviamente, podem ser contratados terceiros para auxiliar em determinadas
atividades, como operacionalizacdo de canais de denuncia, desenvolvimento de
treinamentos ou apoio na realizagdo de analise de riscos.

De todo modo, os servicos prestados por esses terceiros devem ser supervisionados pelo
responsavel pela instancia interna. Assim, ainda que seja considerada a possibilidade de
terceirizar parte das fungdes relacionadas ao Programa de Integridade — por questdes
de otimizagao de recursos, especializagao ou qualquer outra razao —, recomenda-se que
a empresa mantenha em sua estrutura interna uma instancia responsavel pelo
Programa de Integridade, que seja adequada a sua realidade e que esteja atenta para
promover uma cultura organizacional que ndo apenas minimize os riscos de pratica de
irregularidades, mas que contribua para o desenvolvimento sustentavel da empresa e
da sociedade na qual ela estd inserida.

11.4 — GESTAO DE RISCOS PARA INTEGRIDADE:

Conhecer o mercado em que atua e os riscos decorrentes desta atuacao é fundamental
para garantir a implementacdo de um Programa de Integridade. A partir da avaliacdo de
riscos, a empresa pode adotar as medidas mais adequadas para mitigar os seus
principais riscos e, assim, alocar de forma mais eficiente seus recursos.

Existem no mercado diversas metodologias de avaliacdo de riscos, cabendo a cada
empresa utilizar a que |he for mais conveniente. Todavia, espera-se que as empresas
avaliem, de fato, os riscos para integridade existentes em suas atividades.

Ao tratar da Integridade Publica, a CGU define como riscos para integridade publica
guaisquer vulnerabilidades de um individuo, de uma instituicdo ou de um processo de
trabalho que aumente a probabilidade de ocorréncia de comportamentos que possam
ter efeitos negativos no desenvolvimento de uma cultura de integridade. E elenca como
exemplos desses riscos o abuso de posicdao ou poder, nepotismo, conflito de interesses
e solicitacdo e recebimento de vantagem indevida.

A mesma ideia pode ser aplicada aos riscos para integridade a que as empresas estao
submetidas, pois eles também estdo relacionados as acdes e as omissdes que podem
afetar de forma negativa o desenvolvimento de uma cultura de integridade na empresa,



0 que também inclui a quebra de integridade em sua relagao com o setor publico, que
é o ponto focal do presente Guia.

Nesse sentido, vale ressaltar que o risco para integridade ndo estd presente apenas nos
grandes casos de corrupcdo que alcancam os noticidrios. Ele pode estar presente em
diversas atividades realizadas pela empresa no dia a dia, ainda que ndo celebre
contratos com o Poder Publico. De fato, considerando a atuacdo da CGU nos ultimos
anos, sobretudo na condugdo de Processos Administrativos de Responsabilizagao — PAR
e Acordos de Leniéncia, é possivel descrever alguns eventosl4 que ensejaram a
aplicagdo das sangdes previstas na Lei Anticorrupgao.

Muitos deles correspondem de fato ao pagamento de propinas vultosas para celebragao
de contratos e conluio entre empresas para fraudar processos licitatérios, mas ha
também empresas que foram condenadas pelas seguintes praticas:

¢ concessdo de vantagem indevida de pequeno valor a servidor publico de baixo escalao
para obtencdo de certiddes;

¢ concessao de ingressos de evento esportivo a servidor publico;
e fraudes em projetos culturais fomentados pela Lei Rouanet;

e compra de relatérios com informacdes sigilosas extraidas de sistemas internos da
Receita Federal;

e burla a atividade de fiscalizacdo por meio de adulteracdo de férmulas e rétulos de
produtos e fraudes em testes laboratoriais;

e pagamento de vantagem indevida a médico veterinario responsavel por fiscalizar a
producdo dos alimentos de origem animal pela empresa;

e emissao de garantias falsas para assegurar contratos publicos;

e formalizacdo de contrato entre empresas para dissimular pagamento indevido a
agente publico.

e irregularidades na substituicdo de fianca em operacgdes de crédito assumidas com
banco publico (os bens dados em garantias ja se encontravam gravados, com alienagao
fiduciaria perante outra instituicdao financeira, estando impossibilitados de constituir
efetiva garantia para a operacdo de crédito em questdo);

e apresentac¢ao de documentos falsos para comprovar critérios de habilitacdo exigidos
em licitacOes;

e realizacdo de pagamentos em contas de empresas de fachada, que ndo tinham
prestado qualquer servico a empresa, a fim de que os valores fossem utilizados para o
pagamento de vantagem indevida a agente politico;

e omissdo no cumprimento de obrigacdes contratuais de supervisdo de execucao de
obra, acobertando irregularidades em favor das empresas executoras de contrato de
obra publica;



e promessa de pagamento de vantagem indevida a agentes publicos para obtengao,
captacdo e usufruto, ainda que indiretamente, de base de dados bancdrios de
propriedade de banco publico. Tendo conhecimento dos eventos que ensejaram
aplicagao de sangdo, é recomendavel que as empresas avaliem o risco de eventos
semelhantes ocorrerem no exercicio de suas atividades e, consequentemente, adotar
medidas para mitigar a sua ocorréncia.

Fora do ambito de aplicacao da Lei Anticorrupgao, é interessante notar que a Advocacia-
Geral da Unido firmou entendimento de que determinadas infragdes ambientais
praticadas por empresas devem ser enquadradas no conceito de comportamento
inidbneo, nos termos do art. 155, X, da nova Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos, Lei n? 14.133/2021, possibilitando a aplicagdo da sang¢do de declaragéo
de inidoneidade para licitar ou contratar aqueles que praticam infragdes ambientais.

Tal fato reforca a ideia de que questdes relacionadas a preservacao ambiental devem
ser tratadas pelo Programa de Integridade, cuja implementacdo é obrigatdria para as
empresas que celebrarem contratos administrativos de grande vulto.

Desse modo, é recomendavel que os riscos ambientais também sejam mapeados pelas
empresas, sobretudo aquelas que contratam ou pretendem contratar com o Poder
Publico. Além de mapear, é importante que as empresas facam a gestdo dos riscos.

O Decreto n29.203/2017, que dispde sobre a politica de governanga da administracdo
publica federal, define gestdo de riscos como o processo de natureza permanente,
estabelecido, direcionado e monitorado pela alta administracdo, que contempla as
atividades de identificar, avaliar e gerenciar potenciais eventos que possam afetar a
organizacao, destinado a fornecer seguranca razoavel quanto a realizacdo de seus
objetivos.

Embora o referido decreto seja direcionado ao setor publico, a mesma ldgica se aplica
ao setor privado. As empresas devem identificar seus riscos para integridade, classifica-
los de acordo com probabilidade e impacto, prioriza-los e definir medidas mitigatodrias,
com designacdo de responsaveis e prazos para sua implementacaol6.

Trata-se de um processo que deve ser realizado periodicamente, sob a coordenacao,
preferencialmente, da instancia responsavel pelo Programa de Integridade, e supervisdo
da alta direcdo da empresa.

1.5 — PADROES DE CONDUTA:

Considerando a realidade em que esta inserida e os riscos a que estd submetida, a
empresa ird definir os padrdes de conduta esperado de suas liderangas, colaboradores
e principais parceiros de negdécio para formagcdo e manutencao de uma cultura de
integridade no exercicio de suas atividades.

E a partir do Cédigo de Etical7 que a empresa estabelece os principios e valores que
devem nortear suas atividades e o comportamento de todos que a integram. Em geral,
o Cédigo de Etica é um documento com principios, complementado pelas demais



politicas e procedimentos de integridade da empresa. O Guia de 2015 ja traz bastante
informacdo sobre o conteldo a ser abordado no Cédigo e os principais aspectos a serem
observados em sua estruturacao.

De todo modo, convém apresentar alguns pontos relevantes que podem ser
considerados pela empresa na elaboracdo de seu Cédigo de Etica. Assim, espera-se que
o Codigo:

e expresse, de forma inequivoca, a tolerancia zero da empresa com a corrup¢ao e com
a pratica de fraudes;

e manifeste o compromisso da empresa com o respeito aos direitos humanos e a
preservacao do meio ambiente;

e proiba claramente todas as formas de assédio e discriminagdo e promova um
ambiente organizacional de acolhimento a diversidade;

e vede expressamente a exploragdao do trabalho infantil e a utilizacdo de trabalho
analogo ao escravo;

e incentive a utilizacdo dos canais de denuncias, dispondo sobre os canais existentes, a
forma de acessa-los e os mecanismos de protecdo do denunciante, incluindo a garantia
de ndo-retaliacao;

e preveja expressamente a possibilidade de aplicacdo de sang¢des aqueles que violarem
seus preceitos, independentemente do cargo ocupado na empresa;

* seja aprovada pelo mais elevado nivel hierarquico da empresa;
e possa ser facilmente acessado na principal pagina eletrénica institucional da empresa.

E importante também que o Cddigo reflita a cultura da empresa, ou a cultura que se
pretende fomentar na empresa, ndo apenas no conteldo, mas também na linguagem
utilizada, na diagramacao, nas imagens e nos exemplos inseridos no documento.

Um Cédigo de Etica com uma linguagem muito formal e com citagdes normativas pode
funcionar para um escritério de advocacia, mas talvez nao tenha tanto apelo em uma
agéncia de publicidade.

Por isso, € muito recomendado que o processo de elaboragdo (ou atualizacdo) do Codigo
de Etica conte com a participa¢do de diferentes areas da empresa, considere a sua
histéria, o seu propdsito, os seus desafios cotidianos e os compromissos assumidos.

Caso contrdrio, pode se tornar um documento vazio, que ndo encontra eco no ambiente
organizacional. Empresas multinacionais que adotam Programa de Integridade global
devem ter uma versdo do Cédigo de Etica disponivel em portugués e que esteja
adaptada a realidade e a legislacdo brasileira.

Algumas empresas adotam um Cédigo de Etica especifico para os terceiros com os quais
se relacionam. Nesses casos, é importante que estejam inseridas neste Cddigo, ao
menos, as condutas esperadas dos terceiros e aquelas que ndo sdo admitidas; a



possibilidade de aplicagdo de san¢ao ao terceiro em razao de violagdes éticas, como
rescisdo de contratos; e os canais disponiveis aos terceiros para realiza¢cdo de denuncias.

As politicas e procedimentos, por sua vez, sdo instituidos para tratar riscos especificos,
estabelecendo regras, controles e responsabilidades para mitigar a ocorréncia de
irregularidades.

Em geral, as politicas de integridade tratam de temas como: relacionamento da empresa
com o setor publico, o que inclui a participacdao em licitacdes e celebracdo de contratos
administrativos; concessdo e recebimento de brindes, presentes e hospitalidades;
politica de diligéncias e contratacao de terceiros; e realizacdo de doacdes e patrocinios.

O conteudo e a forma de estruturacao das politicas dependem das especificidades de
cada empresa. E possivel que algumas empresas abordem os temas acima citados em
uma unica politica.

Por outro lado, algumas empresas podem estabelecer uma politica especifica para cada
assunto mencionado. Outras empresas podem ndo adotar uma politica de participacao
em licitagGes, uma vez que ndo tém interesse em contratar com a Administracdo
Publica. E outras, além das politicas citadas, podem estabelecer uma politica de fusdes
e aquisicoes. Essas escolhas irdo depender do grau de interagdo da empresa com o setor
publico, dos riscos existentes em suas atividades, das suas caracteristicas e de seu ramo
de atuacao.

Por isso é tao importante conhecer a prépria empresa e os riscos para integridade a que
ela esta submetida.

De todo modo, existem caracteristicas gerais que podem ser consideradas pelas
empresas na estruturacdo e aplicagdao de uma politica de integridade:

e as politicas devem ser instituidas por meio de um processo formal, com aprovacao da
alta direcdao da empresa, preferencialmente. Elas devem indicar a data e o responsavel
pela aprovagao e eventuais alteragdes;

e as politicas devem ser operacionais, isto é, devem trazer regras, fluxos e
procedimentos aplicaveis na rotina da empresa; devem indicar os responsaveis por sua
aplicacdo e controle;

e as politicas devem estabelecer controles proporcionais aos riscos que pretendem
mitigar. Por exemplo, caso a empresa realize doacdes e patrocinios, é recomendavel que
haja diferentes alcadas de aprovacado a depender do valor do beneficio e da instituicdo
ou pessoa beneficiada, bem como um monitoramento sobre a devida aplicacdo do
beneficio. Convém, por exemplo, que sejam estabelecidos controles mais rigorosos
guando o beneficiado for instituicdo publica ou pessoa politicamente exposta;

e as politicas devem abordar um conteddo compativel com a legislacao nacional. Por
exemplo, ndo é razoavel que a politica da empresa permita oferecer a agente publico
brinde ou presente fora das regras estabelecidas pela legislacdo nacional;



e as politicas devem estar facilmente acessiveis para os funcionarios e os demais
interessados em sua aplicacdo. Elas podem estar disponiveis na intranet da empresa;
em sua pagina eletronica institucional na internet; impressas (sobretudo para
funcionarios sem acesso a computadores) em cartazes e folders, contendo os principais
aspectos da politica, acessivel por meio de QR Codes etc.;

e a aplicacdo das politicas deve ser devidamente documentada e registrada.

Atualmente, em grande parte dos casos, a documentagdo e o registro sao realizados nos
sistemas eletronicos utilizados para aplicagdo das politicas e procedimentos. O Guia de
2015 abordou diversos aspectos sobre diferentes politicas de integridade, que
continuam atuais e merecem a leitura.

Por outro lado, considerando o advento da nova Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos, Lei n2 14.133/2021 — que trouxe uma série de dispositivos que tratam
de Programa de Integridade, incluindo a sua obrigatoriedade nas contratacdes de
grande vulto —, é interessante abordar alguns contelddos que podem ser contemplados
em uma politica de integridade voltada especificamente para prevencao de ilicitos nas
licitacOes e contratacdes publicas.

O conteudo a seguir deve ser desenvolvido pela empresa de acordo com as suas
especificidades. Assim, recomenda-se que na politica de integridade voltada
especificamente para prevencao de ilicitos nas licitagcdes e contratacdes publicas, sejam
contemplados os seguintes aspectos:

1. Mapeamento prévio dos riscos para integridade relacionados a participacdo na
licitacdo/celebragdo do contrato;

2. Verificacdo prévia da possibilidade de atender plenamente as condicdes exigidas para
o certame e para execugdo do contrato;

3. Indicacdo dos responsaveis por aprovar a participacdo da empresa em um processo
licitatorio;
4. Condutas esperadas dos colaboradores e terceiros que atuam em seu nome durante

o processo de licitacdo e a execucdo do contrato (orientacGes sobre o que é
permitido/proibido);

5. Proibicdo expressa de combinacdo de precos ou condicdes de proposta de licitacdo
com concorrentes;

6. Evitar interacbes com concorrentes que possam aparentar conluio, isto é, a
participacdo combinada de empresas em processos licitatorios;

7. Definicdo de responsaveis pela interacdo com os agentes publicos para tratar de
guestoes relacionadas a gestdo do contrato, como pagamento, altera¢cdes contratuais,
aditivos, prorrogacoes;

8. Rotatividade dos responsaveis por interagir com os agentes publicos durante a
execucdo de um contrato, a depender do prazo de vigéncia da contratacao;



9. Defini¢ao de algadas internas relacionadas a gestao do contrato a depender da
complexidade ou do risco da questdo a ser tratada. Por exemplo, para celebracdo de
aditivo, deve haver manifestacdo da instancia responsdvel pelo Programa de
Integridade;

10. Necessidade de reavaliacdo periddica dos riscos da contratacdo, a depender do
prazo de vigéncia do contrato;

11. Transparéncia em relacdo as licitagcdes de que participa e aos contratos celebrados
com a Administracdo Publica, com a publicacdo dessas informacdes na pagina eletronica
institucional da empresa. Considerando que o Programa de Integridade deve ser
instituido com o objetivo de fomentar a cultura de integridade na empresa, é importante
que as politicas também abordem questGes relacionadas a prevencdo de assédio e
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discriminacdo. Nesse sentido, recomenda-se a leitura do “Guia Lilds” da CGU, que traz
orientacdes sobre prevencao e tratamento ao assédio moral e sexual e a discriminacdao
no Governo Federal.

Recomenda-se, ainda, que questdes relacionadas ao respeito aos direitos humanos e a
sustentabilidade ambiental sejam tratadas nas politicas de integridade da empresa. A
respeito desta tematica, vale apresentar os 10 Principios Orientadores do Pacto Global
da ONU para empresas que, além do combate a corrupcao, trata de direitos humanos,
trabalho e meio ambiente:

Direitos Humanos:

1. As empresas devem apoiar e respeitar a protecdo de direitos humanos reconhecidos
internacionalmente; e

2. Assegurar-se de sua nao participacao em viola¢des destes direitos.
Trabalho:

3. As empresas devem apoiar a liberdade de associa¢do e o reconhecimento efetivo do
direito a negociacao coletiva;

4. A eliminacdo de todas as formas de trabalho forcado ou compulsério;

5. A abolicdo efetiva do trabalho infantil; e

6. Eliminar a discriminacdo no emprego.

Meio Ambiente:

7. As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva aos desafios ambientais;

8. Desenvolver iniciativas para promover maior responsabilidade ambiental; e

9. Incentivar o desenvolvimento e difusdo de tecnologias ambientalmente amigaveis.

Contra a Corrupgao:



10. As empresas devem combater a corrupgdo em todas as suas formas, inclusive
extorsao e propina.

1.6 — COMUNICAGAO E TREINAMENTO:

E a partir das a¢gdes de comunicacdo e treinamento que o Programa de Integridade sera
conhecido, internalizado e aplicado na empresa. Com efeito, compreender o conteudo
do Cédigo de Etica, saber utilizar os instrumentos e sistemas necessarios para aplicacdo
das politicas, conhecer as formas de acessar os canais de denuncia sdo exemplos de
acdes que dependem de comunicagdo e treinamento para que possam ser realizadas.
Além disso, as ag¢des de comunicacdo e treinamento constituem importantes
instrumentos de inspiracdao e motivacdo, de disseminagao de valores e de fomento da
cultura de integridade.

O Guia de 2015 ja dizia que o investimento em comunicac¢do e treinamento é essencial
para que o Programa de Integridade da empresa seja efetivo. E ele aborda uma série de
pontos relevantes que devem ser observados pelas empresas em suas comunicagdes e
em seus treinamentos, cabendo ressaltar a necessidade de planejamento, a importancia
de que tais acdes sejam feitas de forma periddica, por diferentes meios e considerando
o publico especifico a que sdo direcionadas.

Além desses, outros aspectos também merecem ser considerados pelas empresas em
suas acoes de comunicacdo e treinamento. O primeiro que se destaca é a necessidade
de a instancia responsavel pelo Programa de Integridade participar das acdes de
comunicagao e treinamento.

De fato, € comum que as acdes de comunicacdo e treinamento sejam conduzidas por
outras dreas da empresa, como Recursos Humanos ou Marketing, ou até mesmo por um
terceiro contratado para esta finalidade. No entanto, ainda que ndo conduza
diretamente, é fundamental que a instancia responsavel pelo Programa de Integridade
participe deste processo, seja no planejamento, na criagcdao de conteudo, na aplicagdo
dos treinamentos, na supervisdo das atividades ou na escolha do terceiro contratado.

Treinamento:

Outro aspecto relevante a ser considerado é o desenvolvimento de treinamentos
especificos com base nos principais riscos identificados pela empresa e direcionados a
publicos determinados.

A experiéncia adquirida pela CGU nos ultimos anos tem demonstrado que, de uma
forma geral, os treinamentos aplicados pelas empresas costumam tratar de temas
basicos do Programa de Integridade e sdo direcionados a totalidade dos colaboradores.
Ainda que sejam necessarios esses tipos de treinamento, é importante que as empresas
capacitem fortemente os individuos que ocupam as fungdes com risco mais elevado.
Esses individuos precisam ter um amplo conhecimento sobre os riscos para integridade
existentes em suas atividades e a forma correta de aplicar em sua rotina as medidas de
integridade desenvolvidas pela empresa para mitigar a ocorréncia de irregularidades.



Além disso, é necessario que as empresas invistam em modalidades diversas de
treinamento, combinando formatos mais simples, como videos educativos, com
treinamentos mais abrangentes, tanto online quanto presenciais, nos quais haja uma
interacdo mais intensa entre os colaboradores e os instrutores, permitindo a resolucao
de duvidas. Essa variedade impede que os treinamentos se tornem mondtonos e
entediantes. Ainda que ndo seja uma tarefa simples, a empresa deve avaliar o impacto
e a efetividade dos treinamentos realizados.

Para facilitar a avaliagdo do impacto, é necessdrio que a empresa defina com clareza o
objetivo dos treinamentos. Isso reforga a importancia do planejamento e da defini¢ao
do publico-alvo de cada treinamento, baseado nos riscos identificados. O impacto pode
ser mesurado por meio de comparacdo de estatisticas, aplicacdo de testes, simulados,
pesquisas de percepg¢do ou outro método que a empresa entender cabivel e que esteja
ao seu alcance. Convém que a avaliacdo do impacto ndo seja feita somente por meio de
métricas quantitativas, mas também qualitativas.

A empresa pode se valer de avaliacGes prévias e posteriores, para identificacdo de
lacunas e oportunidades de melhoria dos treinamentos ofertados. Assim, a empresa
pode verificar, por exemplo, se o treinamento otimizou a aplicacdao de determinada
politica; se aprimorou o uso de sistemas corporativos; se ampliou o conhecimento dos
publicos especificos sobre as situacdes que podem configurar violagdes éticas; se
resultou em uma maior procura dos profissionais da area de compliance para sanar
duvidas relacionadas ao programa; se coibiu irregularidades e ilicitos ocorridos
anteriormente na empresa; ou se ocasionou algum reflexo no nimero e na qualidade
de denuncias recebidas.

Comunicagao:

Além da funcado de divulgar a existéncia e o conteldo do Programa de Integridade como
o Cédigo de Etica, as politicas e procedimentos e os canais de dentncias —, a
comunicacdao deve promover condutas positivas no ambiente organizacional,
incentivando e reconhecendo o comportamento ético, o respeito aos diretos humanos
e a diversidade, a busca de praticas ambientais sustentdveis e outros tipos de conduta
gue fomentem a criacdo de uma cultura de integridade. Vale reforcar que uma das
principais ferramentas da comunicagao é o exemplo.

Por isso é tdo importante que o contelido das mensagens transmitidas esteja refletido
nas a¢des das principais liderangas e na forma de conduc¢ao dos negdcios da empresa.
Em empresas multinacionais, as a¢des de comunica¢cdao devem observar a realidade do
pais em que opera, o que vai muito além de apenas traduzir mensagens da matriz
estrangeira.

E preciso que a comunicacdo considere os costumes e os valores compartilhados por
aqueles que integram a empresa no Brasil. Outro aspecto relevante em relagdo a
comunicacao refere-se as acdes que devem ser adotadas caso sejam detectadas
irregularidades.



Nessas situagdes, as empresas devem considerar agir com transparéncia, comunicando
tempestivamente, com clareza e objetividade, os fatos ocorridos e as a¢des adotadas
para interrompé-los, remedid-los e mitigar os riscos de reincidéncia.

Manifestar de forma inequivoca que violacdes éticas ndo sdao toleradas e que os
envolvidos nas irregularidades foram devidamente sancionados reforcam a
demonstracdo de compromisso da empresa com a integridade.

A comunicacdo também guarda relacdo com a transparéncia que a empresa deve
conferir a sociedade sobre suas atividades. Nesse sentido, vale destacar a definicdo de
transparéncia trazida pelo novo Cddigo das Melhores Prdaticas de Governanca
Corporativa do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa —IBGC21:

Transparéncia: disponibilizar, para as partes interessadas, informagbes verdadeiras,
tempestivas, coerentes, claras e relevantes, sejam elas positivas ou negativas, e néo
apenas aquelas exigidas por leis ou regulamentos. Essas informagées ndo devem
restringir-se ao desempenho econémico-financeiro, contemplando também os fatores
ambiental, social e de governan¢a. A promog¢do da transparéncia favorece o
desenvolvimento dos negdcios e estimula um ambiente de confian¢a para o
relacionamento de todas as partes interessadas.

Para fins de implantagdo e aperfeicoamento do Programa de Integridade, recomenda--
se que a empresa divulgue em sua pagina eletronica institucional, de forma periddica,
informacdes sobre:

1. sua estrutura de governanca, incluindo identificacdo e funcdo de suas principais
liderancas.

2. suas principais interagdes com a Administracao Publica, como:

1. Participacdo em licitagOes, indicando o ente publico licitante, objeto, data e resultado
do certame;

2. Celebragdao de contratos administrativos, indicando o nome do ente publico
contratante, objeto, valor e data de celebrag¢ao do contrato, prazo de vigéncia e aditivos
celebrados;

3. Doagdes e patrocinios que tenham como beneficidrios entes publicos, pessoas
expostas politicamente, seus familiares e pessoas juridicas de que participem, indicando
o beneficiario, o objeto e a data da realizacdo da doacdo ou patrocinio;

4. As principais politicas e informacdes sobre o Programa de Integridade;

5. Relatérios periédicos com informacgdes sobre seu desempenho ambiental, social e de
governanga.

1.7 - CONTROLES CONTABEIS:



Como ressaltado no Guia de 2015, a implementacdo de procedimentos robustos e
confidveis para os registros contabeis é fundamental para prevenir e mitigar os riscos
associados a praticas ilicitas, como oferecimento de propinas e pagamentos indevidos.

E bem sabido que pagamentos ilicitos muitas vezes s3o ocultados por meio de
langamentos que parecem legitimos, como comissdes, despesas com consultorias,
custos de viagens, bolsas de estudo, entretenimento, entre outros. Todas as empresas,
independentemente do seu porte, devem estabelecer registros e controles contabeis
para garantir que os gestores tenham uma compreensao clara da situagao financeira da
organizagao e possam tomar decisGes embasadas.

Assim, é de praxe que as empresas mantenham registros financeiros para acompanhar
receitas e despesas, além de registros contdbeis para anotar as transagées patrimoniais.
Normalmente, as pequenas e médias empresas optam por terceirizar as consolidagdes
contabeis, enquanto nas grandes empresas, 0s registros financeiros e contabeis
geralmente sdo gerenciados por departamentos distintos — financeiro e contabil. Essas
atividades, para refletirem com precisdo a situacdo financeira da empresa, devem ser
suportadas por politicas e procedimentos rigorosos que determinam os fluxos de
trabalho dos registros, de forma a garantir sua fidelidade e confiabilidade, além de
mitigar a possibilidade de fraudes.

Portanto, é essencial que as empresas tenham diretrizes minimas que estabelecam, por
exemplo, a segregacdo de funcgdes e definam niveis de aprovacdao para receitas,
despesas e movimentagGes patrimoniais, além de mecanismos de alerta para
identificacdao de despesas e receitas fora do padrao.

E recomendado também que as empresas estabelecam regras que exijam a verificagdo
do cumprimento do objeto do contrato para realizacdo dos pagamentos. Ja ha algum
tempo as empresas tém substituido métodos de langamentos manuais e centralizados
em poucas pessoas, optando por investir em solugdes tecnoldgicas e sistemas
informatizados disponiveis no mercado para gerenciar esses registros e operacoes, 0s
guais sdo customizados de acordo com as necessidades de cada empresa.

E crucial que as empresas utilizem sistemas configurados de acordo com suas politicas
e procedimentos, que incluam as segregacbes de funcbes e os niveis de alcada
mencionados, além de alertas e red flags para situacbes atipicas. A vantagem desses
sistemas é a sua confiabilidade, o controle das operacdes por toda cadeia de
responsaveis e a rastreabilidade do histérico de acessos e langamentos, de modo ser
possivel audita-los.

Por fim, é recomendavel que as empresas constituam uma area de auditoria interna ou
contratem estes servigos por meio de empresas especializadas, a fim de que estejam
presentes, em sua estrutura de governanca, as trés linhas de defesa preconizadas pelo
C0OS023 e pelo 1l1A24. As grandes empresas, dada a complexidade de seus processos,
devem também realizar auditoria externa independente, mesmo quando na auséncia
de obrigatoriedade legal.



O objetivo de todas as recomendacdes aqui sugeridas é estabelecer uma estrutura de
governanca e praticas relacionada aos controles contdbeis que evitem a centralizacdo
das decisOes em poucas areas ou pessoas, permitindo o controle das atividades por
diversas instancias. Dessa forma, busca-se assegurar a integridade e a transparéncia das
acoes.

111.8 — TERCEIROS:

O Decreto n? 11.129/2022, em seu art. 57, inciso Xlll, estabelece como um dos
parametros de avaliacdo de Programa de Integridade a realizacdo de diligéncias
apropriadas, baseadas em risco, para:

a) contratacdo e, conforme o caso, supervisdo de terceiros, tais como fornecedores,
prestadores de servico, agentes intermediarios, despachantes, consultores,
representantes comerciais e associados;

b) contratacdo e, conforme o caso, supervisdo de pessoas expostas politicamente, bem
como de seus familiares, estreitos colaboradores e pessoas juridicas de que participem;

c) realizacdo e supervisdo de patrocinios e doacdes. Com efeito, conhecer os terceiros
com o0s quais se relaciona ndo é apenas uma forma de mitigar os eventuais riscos de
pratica de irregularidades existentes em uma contratacdo, é também uma forma de
escolher parceiros de negécios que compartiham os mesmos valores e
comportamentos éticos.

Existem diversas ferramentas disponiveis no mercado que podem auxiliar a empresa na
realizacdo de diligéncias. Também estdo disponiveis bancos de dados publicos com
informacdes relevantes para consulta, como o Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas
e Suspensas (CEIS)25, o Cadastro de Entidades Privadas Sem Fins Lucrativos Impedidas
(CEPIM)26 e o Cadastro Nacional de Empresas Punidas (CNEP)27. Ha, ainda, o sistema
de Certiddes da Controladoria-Geral da Unido, que constitui um servico automatizado
para emitir ou validar certidGes negativas referentes a punicdes vigentes contidas no
sistema CGU-PAD (no caso de servidores e empregados publicos federais do Poder
Executivo Federal) e nos sistemas CGU-PJ, CEIS, CNEP e CEPIM (no caso de pessoas
juridicas)28.

Além de verificar o histérico de pratica de atos de corrupc¢do e fraude por parte dos
terceiros, é recomendavel que também seja avaliado o envolvimento de terceiros na
pratica de outras violagbes éticas, como desrespeito a direitos humanos e danos
ambientais.

Nesse sentido, convém ressaltar que o Ministério do Trabalho e Emprego publica
regularmente um Cadastro de Empregadores que tenham submetido trabalhadores a
condicBes andlogas a de escravo.

Quanto maior o risco do negdcio, mais aprofundada deve ser a realizacao da diligéncia.
As diligéncias também podem buscar informacdes positivas sobre os terceiros:
guestionar, por exemplo, se o terceiro possui um Programa de Integridade



implementado; verificar se recebeu alguma premiacao ou figura em cadastro ou lista
positiva, como o Proé--Etica; se é signatario de pactos ou compromissos voltados a
promocdo da integridade empresarial, entre outros.

Com base nas informacdes obtidas com as diligéncias, as empresas devem definir o perfil
de risco para integridade do eventual parceiro.

Devem, sobretudo, priorizar a contratacdo de terceiros comprometidos com uma
cultura de integridade na conducdo de seus negdcios. As empresas devem ter por habito
realizar constante supervisdo dos terceiros, inclusive refazendo as diligéncias
periodicamente, a depender do prazo do contrato e do perfil de risco do contratado.
Além disso, sobretudo em contratagGes que envolvam, ainda que indiretamente, a
intermedia¢do de relacionamento com a Administragao Publica, é importante que as
empresas estejam atentas as circunstancias que podem sinalizar a ocorréncia de
eventual irregularidade por parte do parceiro de negécio durante a execuc¢do do
contrato, exemplos:

1. SolicitagGes de que o pagamento seja efetuado de maneira ndo usual (em espécie,
em moeda estrangeira, em diversas contas, contas em paises distintos da incorporacao
da empresa ou da prestacao do servico);

2. Pedidos para realizagdo de pagamentos em conta bancaria de terceiros;
3. Solicitagdo de comissao substancialmente acima do valor;
4. Solicitacdo de antecipacdo de pagamento sem justificativas razoaveis;

5. Descontos excessivos ou servicos prestados por valores abaixo do praticado pelo
mercado;

6. Descricdo vaga dos servicos prestados;

7. Contratacdo de pessoas expostas politicamente ou seus familiares para assumir
funcdes relevantes na estrutura de governanca do terceiro contratado;

8. Veiculacdo de noticias desabonadoras na midia relacionadas a pratica de
irregularidades pelo parceiro de negdcio.

As suspeitas de irregularidades detectadas no decorrer da contratacdao devem ser
comunicadas ao responsavel pelo Programa de Integridade e investigadas. A depender
do resultado da investigacdo, é recomenddavel que seja alterado o perfil de risco do
terceiro, sejam aprimorados os controles existentes em relacdo ao terceiro ou,
considerando a gravidade do resultado da investigacdo e do risco existente na
contratacao, seja rescindido o contrato.

Nesse sentido, é recomendavel que sejam inseridas nos contratos clausulas que
estabelecam a obrigatoriedade de observancia de normas éticas, bem como a vedacao
de praticas de fraude e corrupcdo e de desrespeito aos direitos humanos, trabalhistas e
sociais pelo terceiro contratado.



Além disso, as clausulas devem estabelecer a possibilidade de aplicacao de algum tipo
de sancdo, até mesmo a rescisdo do contrato, em caso de seu descumprimento, bem
como o pagamento de indenizacdo em caso de responsabilizacdo da empresa
contratante por ato do contratado.

Vale reforcar a importancia de a empresa instituir politicas e procedimentos para
contratacdo de terceiros que estabelecam:

(i) a necessidade de realizacdo de diligéncias que consigam, de fato, avaliar o perfil de
risco para integridade de um eventual parceiro;

(ii) meios para favorecer a contratagdo de terceiros comprometidos com uma cultura de
integridade;

(iii) formas de supervisdo do terceiro durante a execugdo do contrato; e

(iv) a insercdo de cldusulas contratuais que permitam a atuacdo da empresa em casos
de praticas de irregularidades por parte do contratado.

Légica semelhante deve ser aplicada aos processos de fusdo, aquisicdo e reestruturacao
societaria, caso praticados pela empresa. E importante verificar previamente o
compromisso com a integridade das empresas-alvo dessas operacoes.

Assim, é recomendavel que sejam feitas diligéncias para verificar o histdrico de pratica
de atos de corrupcgao e fraude, bem como a prdtica de outras violagdes éticas, como
desrespeito a direitos humanos e a pratica de danos ambientais, por parte das empresas
envolvidas nessas operacées, de seus sdcios e principais executivos.

Além disso, convém que as empresas que praticam essas operac¢des societarias com
frequéncia tenham politicas que definam com clareza as medidas que devem ser
adotadas para continuidade ou ndo da operacdo, caso sejam detectadas irregularidades
nas diligéncias realizadas, bem como o papel da instancia responsavel pelo Programa de
Integridade na tomada de decisdo sobre realizagdo ou nao da operacao.

111.9 — DETECGAO DE IRREGULARIDADES:

Como destacado anteriormente, a implementacdo de um Programa de Integridade nao
constitui uma “bala de prata” que ird evitar a ocorréncia de qualquer irregularidade na
empresa. Tanto é assim que a propria defini¢cdo trazida pelo Decreto n2 11.129/2022
destaca como objetivos do Programa de Integridade, além de prevenir, detectar e sanar
desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a Administracdo
Publica, nacional ou estrangeira.

Uma das principais formas de detectar irregularidades é por meio da disponibilizacdo de
canais de denuncias. O Guia de 2015 ja traz uma série de consideragdes relevantes sobre
a estruturacdo de canais de denuncias que merecem a leitura.

De todo modo, convém ressaltar alguns aspectos que contribuem para o bom
funcionamento de um canal para recebimento de denuncias de irregularidade:



9. E indispensavel que o canal esteja disponivel em portugués. Pode parecer ébvio, mas
a experiéncia adquirida ao longo dos anos tem demonstrado que ndo é incomum
encontrar dificuldades em acessar canais de denuncias de empresas multinacionais que
adotam Programa de Integridade global. Em alguns casos, até é possivel realizar a
denuncia em portugués, mas o caminho que deve ser feito para acessar o canal estd em
outro idioma, o que dificulta o acesso ao cidaddo comum. Desse modo, é importante
que as empresas disponibilizem ao menos um canal para realizagdo de denuncias em
portugués, desde o acesso até o momento de realizar o relato da denuncia;

10. O canal deve ser de facil acesso para o publico interno e externo. Recomenda-se que
a empresa disponibilize ao menos um canal para realizagao de denuncias em sua pdgina
institucional na internet;

11. O canal de denuncias ndo se confunde com Servico de Atendimento ao Consumidor
— SAC. N3o se trata de um meio para recebimento de reclamacgdes e elogios. Por essa
razdo, é preciso que esteja claro no préprio canal que ele constitui um meio para
recebimento de denuncias de irregularidades. Também é recomendavel que sejam
destacados os tipos de irregularidade que podem ser denunciados por meio do canal,
como corrupgao e fraude, assédio, violagdes a direitos humanos etc.;

12. A empresa deve incentivar a realizacdo de denuncias e garantir que ndo haverd
qualquer tipo de retaliacdo ao denunciante. Nesse sentido, é recomenddvel que as
garantias conferidas ao denunciante, como nado-retaliacdo, anonimato e

confidencialidade, estejam expressas no préprio canal.

13. Também é recomenddvel que os canais disponibilizados possibilitem ao denunciante
acompanhar o andamento da denuncia, como forma de garantir transparéncia e
credibilidade ao processo de apurag¢ao. Programa de Integridade: Diretrizes para
Empresas Privadas (vol. Il) 3

Uma vez recebida a denuncia, a empresa deve apura-la. Para tanto, é importante que
existam politicas e procedimentos definidos sobre o processo de tratamento e apuragao
das denuncias, com indicacao clara dos responsaveis por cada etapa do processo.

Também é recomenddvel que a empresa estabeleca fluxos especificos para tratamento
e apurac¢do da denuncia quando a irregularidade denunciada envolver membros da alta
direcdo, para evitar qualquer tipo de interferéncia no processo.

Além disso, ao detectar uma possivel irregularidade, é recomenddvel que sejam
tomadas providéncias o quanto antes para interromper sua continuidade. As
providéncias dependem da gravidade da irregularidade, mas é possivel citar como
exemplo a restricdo de acesso a sistemas, o afastamento preventivo de cargos, a
inclusdo de novos niveis de alcada para realizacdo de pagamentos de contratos sob
investigacdo e a suspensdo de contratos com parceiros de negdcios.

Confirmada a pratica da irregularidade, o infrator deve ser imediatamente sancionado
de acordo com as politicas estabelecidas pela empresa. Nesse sentido, convém
relembrar o Guia de 2015, segundo o qual:



A previsao de aplicagao de medidas disciplinares em decorréncia da violagao de regras
de integridade é importante para garantir a seriedade do Programa, ndo se limitando a
um conjunto de regras “no papel”.

Ainda mais importante é a certeza da aplicacdo das medidas previstas em caso de
comprovacao da ocorréncia de irregularidades.

(...) As punigdes previstas devem ser proporcionais ao tipo de violagdo e ao nivel de
responsabilidade dos envolvidos.

(...). Deve-se garantir que nenhum dirigente ou funciondrio deixarad de sofrer san¢des
disciplinares por sua posi¢ao na empresa. Isso é essencial para manter a credibilidade
do Programa de Integridade e o comprometimento dos funciondrios. E preciso que se
perceba que as normas valem para todos e que todos estdo sujeitos a medidas
disciplinares em caso de descumprimento.

De fato, constitui um elemento essencial para a formacdo da cultura de integridade na
empresa a conscientizacdo de que violacdes éticas ndo serdo toleradas e de que os
infratores, independentemente do cargo que ocupam, serdo punidos. Recomenda-se,
inclusive, que a empresa divulgue internamente, de forma periddica, informacdes gerais
sobre as apuracdes de denuncias e aplicacdo de medidas disciplinares, sem expor
nenhum funcionario ou processo sensivel da organizacao.

Entende-se que a divulgacdo dessas informacdes exerce um efeito dissuasério e
contribui para a percepgao interna de que as irregularidades sdo investigadas e os
infratores sdo devidamente sancionados.

E recomenddvel, ainda, que a empresa preserve todas as evidéncias da pratica de
irregularidade, para que possam ser usadas, se for o caso, em um eventual processo de
colaboracdo com as autoridades.

Vale lembrar que a colaboracdo com as autoridades pode acarretar beneficios
financeiros, como a reducdo do valor da multa administrativa aplicada com fundamento
na Lei Anticorrupcao.

111.10 — MONITORAMENTO:

Ao tratar do monitoramento continuo, o Guia de 2015 destaca a necessidade de definir
procedimentos de verificagdo da aplicabilidade do Programa de Integridade ao modo de
operagdo da empresa e criar mecanismos para que as deficiéncias encontradas em qualquer
area possam realimentar continuamente seu aperfeicoamento e atualizacdo. De fato, o
monitoramento continuo possibilita a identificagdo e tratamento de eventuais falhas do
Programa de Integridade, o aperfeicoamento das medidas existentes, o acompanhamento do
surgimento de novos riscos e, consequentemente, o desenvolvimento tempestivo de medidas
de mitigacdo.

Para tanto, é preciso que ele seja realizado de forma planejada, estruturada e documentada.
Além das consideragdes presentes no Guia de 2015, recomenda-se a observancia dos pontos
abaixo para a realizacdao do monitoramento do Programa de Integridade:



1. Elaboracao de Plano de Monitoramento;

2. Definicao dos responsaveis por realizar essa atividade, cabendo ressaltar a relevancia da
participacdo da instancia responsavel pelo Programa de Integridade neste processo;

3. Definicdo de uma periodicidade para realizacdo do monitoramento, que pode variar a
depender da politica ou instrumento do Programa de Integridade objeto do monitoramento e
dos riscos envolvidos nas operacgdes;

4. Padronizagdo da forma e da periodicidade de apresentacdo das informacées e dados obtidos
com o monitoramento. Por exemplo, as informacdes e dados serdo incluidos em um relatério
trimestral/semestral ou estardo disponiveis para consulta em algum sistema desenvolvido ou
contratado pela empresa;

5. Compartilhamento dos resultados do monitoramento com os niveis hierdrquicos mais
elevados da empresa. Em empresas que contam com Conselho de Administracdo em suas
estruturas, é recomendavel que o monitoramento do Programa de Integridade seja
acompanhado pelo Conselho de Administracdo ou por um de seus comités de assessoramento;

6. Utilizagdo de indicadores e estabelecimento de metas de desempenho;

7. Realizacdo de pesquisas de percepcdo. Tais pesquisas podem ser realizadas internamente ou
por meio de empresas contratadas com esta finalidade. Elas podem ser Uteis, por exemplo, para
avaliar o conhecimento e o engajamento dos funciondrios sobre temas relacionados ao
Programa de Integridade, indicar como os funciondrios ou terceiros veem o comprometimento
da empresa e de sua lideranga com a cultura de integridade;

8. Documentacado e registro de todo o processo de monitoramento. Em relacdo aos indicadores
e metas, vale observar que sua construcdo depende da caracteristica de cada empresa e do
estdgio de implementacdao do Programa de Integridade. Em geral, eles devem ser simples,
objetivos e especificos. Devem buscar captar informagdes relevantes sobre a aplicagdo e
evolucdo do Programa de Integridade.

Seguem alguns exemplos: Indicadores:
1. Nimero de funcionarios que realizaram o treinamento sobre o Cédigo de Etica no ano;
2. Tempo médio (em dias) gasto para apuracao de dendncia;

3. NUumero de parceiro de negdcio contratado sem a observancia do processo de devida
diligéncia no semestre;

4. Numero de presentes, brindes e hospitalidades ofertados a agentes publicos no ano;
5. Valor médio dos presentes, brindes e hospitalidades ofertados a agentes publicos no ano;
6. Numero de violagdes a politicas de integridade detectadas no ano;

7. Numero de auditorias realizadas em terceiros de alto risco (normalmente, grandes empresas
possuem essa previsdo);

8. Percentual de cumprimento de planos de a¢do definidas pela Auditoria Interna;

9. Percentual de funcionarios com percep¢do positiva em relacdo ao comprometimento da alta
direcdo com o Programa de Integridade. Metas de desempenho



10. Treinar 100% dos funciondrios do setor de compras sobre a politica de diligéncia de terceiros
da empresa;

11. Diminuir o tempo médio (em dias) gasto para apuracdo de denuncia em 15%;

12. Zerar, no préximo semestre, o nimero de parceiro de negdcio contratado sem a observancia
do processo de devida diligéncia;

13. Realizar ao menos 2 auditorias anuais em terceiros de alto risco;

14. Garantir que ao menos 90% do Plano de Ag¢do da Auditoria Interna seja cumprido no
exercicio e 100% em dois anos;

15. Garantir que ao menos 90% dos funcionarios possuam uma percepgao positiva em relagdo
ao comprometimento da alta dire¢cdo com o Programa de Integridade.

E interessante que sejam definidas metas especificas e alcancaveis para as diversas areas da
empresa. Recomenda-se que o ndo atingimento das metas estabelecidas reflita na avaliacdo de
desempenho das liderangas responsaveis pelo seu cumprimento, inclusive com impacto na
remuneragao.

IV - CONSIODERAGOES FINAIS:

O Programa de Integridade é um importante instrumento para que as empresas possam
alcancar seus propdsitos, garantir sua sustentabilidade no longo prazo e contribuir para
formacdao de um ambiente corporativo mais justo, integro e competitivo.

Seu objetivo vai além de simplesmente evitar a ocorréncia de irregularidades, ele deve
fomentar a criacdo de uma cultura de integridade no ambiente organizacional,
promovendo a ética, a boa governanga, o respeito aos direitos humanos e sociais, a
preservacao do meio ambiente e o aprimoramento das relagdes da empresa com a
sociedade na qual ela esta inserida.

O Programa de Integridade deve gerar confianca e credibilidade para a empresa que o
implementa. N3o se trata, portanto, de uma tarefa simples.

De fato, ndo ha um Programa de Integridade pronto para se comprar no mercado. Nao
é possivel instituir um Programa de Integridade de um dia para o outro. Nao ha uma
férmula magica.

A implementacdo de um Programa de Integridade constitui um processo continuo e
gradual, que demanda esfor¢o e investimento. Demanda, sobretudo, um compromisso
verdadeiro com a ética na condugdo dos negdcios. As consideracgdes feitas neste Guia e
aquelas indicadas no Guia de 2015 sdo orientacbes para ajudar as empresas nesse
processo, mas cada processo é Unico. Cada empresa deve estruturar, aplicar e atualizar
seu Programa de Integridade de acordo com as suas caracteristicas e os riscos atuais de
suas atividades; deve ainda garantir o constante aprimoramento e a adaptacdo do
referido programa, visando garantir sua efetividade.

As caracteristicas e riscos de cada empresa também sdo consideradas nas avaliagGes
realizadas pela CGU, assim como o contexto em que o Programa de Integridade esta



sendo avaliado. A avaliagao de Programa de Integridade realizada no ambito de um
Acordo de Leniéncia, em que ha a ocorréncia de um ato lesivo, é diferente da avaliacdo
realizada em um projeto de fomento a integridade empresarial, por exemplo.

Apesar das diferencas, existem pontos em comum que merecem ser aqui destacados. O
principal deles é a definicdo de uma estrutura minima sem a qual ndo é possivel falar
em existéncia do Programa de Integridade.

Em geral, considera-se que, no minimo, os seguintes elementos devem estar presentes
em um Programa de Integridade:

1. Apoio visivel e inequivoco dos membros da alta diregao;

2. Existéncia de uma instancia interna — drea ou pessoa — responsavel pela aplicagao do
Programa de Integridade;

3. Realizagcdo de uma analise de riscos que contempla expressamente riscos para a
integridade;

4. Cédigo de Etica, ou documento equivalente, disponivel em portugués;

5. Existéncia de politica ou procedimento que, ao menos, veda expressamente a
concessao de vantagens indevidas, econdmicas ou ndo, a agentes publicos;

6. Treinamentos e acdes de comunicacado direcionados aos funciondrios da empresa,
abordando conteldo de integridade, como aqueles relacionados ao Cédigo de Etica;

7. Canal para realizacdo de denuncias, disponivel em portugués.

Vale observar que a presenga dessa estrutura minima nao significa, necessariamente,
gue o Programa de Integridade sera avaliado positivamente. Também é preciso avaliar
a aplicacdo, adaptacdo e efetividade do Programa de Integridade.

De fato, o Programa de Integridade deve produzir efeitos na rotina da empresa, induzir
a conducdo dos negdcios com base em principios éticos e promover condutas positivas
no ambiente organizacional. O Programa que nao é aplicado no dia a dia da empresa é
considerado um Programa meramente formal, uma carta de intencgdes.

Nesse sentido, a empresa pode apresentar uma estrutura minima de Programa de
Integridade, porém sem efetiva aplicacdo em suas operag¢des didrias. Tal cenario é
nocivo a cultura organizacional, pois alimenta a descrenca entre os colaboradores em
relacdo ao programa e suas liderangas.

Outros aspectos como a adequacdo e a efetividade do Programa de Integridade sdo
avaliados pela CGU considerando o caso concreto e a metodologia especifica de
avaliacdo desenvolvida para aquela finalidade.

De todo modo, a observancia das consideragdes feitas no presente Guia pode contribuir
fortemente para a implementacao de um Programa de Integridade efetivo.



Cabe lembrar, ainda, que todo material desenvolvido pela CGU esta disponivel na pagina
eletrénica da instituicdo. Nao apenas as metodologias de avaliacdo de Programa de
Integridade, como também as empresas sancionadas com base na Lei Anticorrupg¢ao, os
Acordos de Leniéncia celebrados, o Painel de Monitoramento das empresas, a lista de
empresas aprovadas no Pré-Etica e os respectivos relatérios de avaliacdo, bem como os
diversos guias e manuais produzidos.

A transparéncia de todo trabalho que vem sendo realizado demonstra a atuagao forte
do Estado no fomento a integridade, bem como na detec¢do, investigacdo e
responsabilizacdo daqueles que praticaram irregularidades nos ultimos anos.

Espera-se, assim, incentivar cada vez mais as empresas a investirem em Programas de
Integridade e, com isso, aprimorar as relagdes no ambiente empresarial brasileiro,
especialmente as relages entre o setor privado e o setor publico.

O compromisso com a construc¢ao de um pais mais integro é dever de todos.
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