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Mudrovitsch e Pune: Cultura da conformidade no ambito empresarial

No texto anterior, introduzimos aimportancia de

uma cultura de conformidade como mecanismo de prevencdo deiilicitos e, especialmente, de atos de
improbidade. Nada obstante, notamos as dificul dades que surgem a partir da vagueza e da abertura de
normas que por vezes dificultam parametros objetivos para o desenvol vimento de uma estrutura interna
de regramento. Como forma de buscar diretrizes minimas, invocamos iniciativas bem-sucedidas para
delas extrair a proposta que, agora, sera sintetizada nesta segunda parte do texto, sem nenhum viés
prescritivo, mas, sim, Unica e exclusivamente propositivo.

Em primeiro lugar, um programa de conformidade deve partir de estudos prévios arespeito da
companhia, de sua atividade, do nivel de interacdo com a esfera publica, enfim, das especificidades que
cercam 0 negacio.

Aquele levantamento havera de culminar em regramento de préticas internas e externas em consonancia
com alegislacdo aplicavel. Esse conjunto normativo devera ser objeto de constantes comunicacdo (
endomarketing), elucidacdo e treinamento (sempre documentados), em linguagem simples e facilmente
apreensivel por todos os colaboradores[ 1], sem prejuizo, adicionalmente, de manuais de conduta t&o
especificos quanto os diferentes setores da empresa a que se destinem.

Além disso, esse aparato deve passar periodicamente por aperfeicoamento e reforgo, notadamente a vista
de estudos de casos externos e internos e de model os de sucesso[ 2] a partir dos quais devera se buscar
continua evolucgdo e recrudescimento daintegridade. As normativas deverdo, ademais, estabel ecer
padrbes de conduta, mecanismos de prevencao e de gerenciamento de riscos, canais de denlncia,
sancOes por faltas e agdes de pronto enderecamento de problemas.
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Outro padrdo imprescindivel e inafastavel de todo e qualquer programa de conformidade é o chamado
tone from the top (ou tone at the top)[ 3], consistente na formacdo e na disseminac&o de uma culturade
conformidade a partir do exemplo dado “de cima’. Esse desenvolvimento, forgoso dizer, deve ser
verticalizado, sendo conveniente, no particular, o paralelo com a dominagdo racional-legal weberiana[4]
. Sseasregras arespeito das quais o lider busca engajamento de sua equipe ndo sdo por ele proprio
observadas, haverdainevitavel erosdo de sua legitimidade, além da deterioracdo da coercibilidade das
diretrizes. E preciso, pois, coerénciainstitucional, reforco positivo e exemplo pelalideranca

Indispensavel, indo além, a designacdo de setor ou de funcionarios especificos e independentes, com
acesso direto ainstancia decisoria, a quem se atribuiré o fomento & cultura de conformidade. E falar, um
ponto focal no que toca a compliance, que ficara institucionalmente responsavel — muito embora essa
deva ser tida como uma responsabilidade disseminada, com incentivo a alertas e a deteccao[ 5]

— por andlise minuciosa e periodica de riscos operacionaig 6], na prevencdo de irregularidades e no
pronto controle de danos e enderecamento de eventuais faltas cometidas.

E natural e, mesmo, necessario que boa parte daquelas atribuicdes seja exercida em interface com outros
setores, como 0 de recursos humanos e de fornecedores — a partir de investigacdo de background

e referéncias de contratantes anteriores] 7] — e de contabilidade, com registros fiéis e confidvels das
préticas internas. Sem embargo, € importante que dado corpo de colaboradores, independente, tenha
como sua atividade-fim essa atividade-meio da institui¢c&o: conformidade.

Complementando o esforgo organizacional, auditorias periddicas, internas (realizadas por agentes
independentes do setor auditado) e/ou externas, reforcam sobremaneira a politica de conformidade e a
seguranca. O programa havera, entdo, de ser reafirmado por monitoramento continuo, por medidas
disciplinares face a descumprimentos e por meio de reforgo positivo premiando boas condutas.

Acercadeirregularidades constatadas, afalta de sua prevencdo ndo denota, em absoluto — a ndo ser
guando recorrentes —, um programa de conformidade falho. Erros, portanto, terdo papel importante no
aprimoramento e na futura prevencdo, ab mesmo tempo em que funcionardo como importante
termOmetro da efetividade do programa. Relevater presente, pois, que “implementar” € verbo que,
quando versa a respeito de politica de integridade, possui formanomina sempre no gerandio. E missio
constante e inacabavel.

Finalmente, todos esses pilares devem sofrer constante gjuste e sintonia fina com as necessidades e as
especificidades da empresa, notadamente, como antecipado, no que toca aos mercados em que atua, a
Sua estrutura organizacional, niumero e perfil de funcionérios, interacdo com aesferapublicae
participacéo societéria que ensegje relagdes com controladora, controladas, coligadas, consorciadas,
acionistas e o mercado. Em outras palavras, o grau de cada medida ou principio ha de ser proporcional
as caracteristicas da empresa, orquestrados o0s parametros de maneira conjugada com a empresa.

Uma vez construida essa identidade de conformidade, deve ela ser projetada para todos os stakeholders
, de modo, mesmo, a que se evitem abordagens externas indevidas. Daintegridade deflui confiabilidade
como agregadora de valor a marca, é verdade, mas, no que diz respeito a programa de conformidade,
essa ha de ser consequéncia, ndo fim dltimo.
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Na esteira dessa proposta, e a pretexto de concluséo deste texto, encerramos 2016 com 79,7 milhdes de
feitos em tramitagdo no Judiciario[8]. O Direito brasileiro, de modo geral, tem convivido nos ultimos
anos com um grande estimulo ao chamado sistema multiportas de resolucéo de disputas. 1sso se
acentuou com o Cédigo de Processo Civil de 2015 (Lei 13.105), que reforcou a mensagem de que,
embora a jurisdicéo seja 0 método oficial de solucdo de conflitos, ndo € ela o unico método existente. O
Judiciério, assoberbado por um congestionamento de processos que |he sio levados a conhecer, pretende
cadavez mais funcionar, ele ssm, como método alternativo, ultima ratio, apenas provocado quando
frustradas as possibilidades diversas de solucéo.

Soma-se aquela constatacdo ainformacéo de que, em 2014, ataxa de sobrevivéncia de microempresas
com até dois anos era de 55%[ 9], o que importa dizer que 45% foram extintas, em parte, possivel mente,
pelaincapacidade de prevenir ou de enderecar adequadamente problemas com repercussdes juridicas.

Com apoio naquelas duas premissas, e na esteira de eventos recentes, cremos que a atuacao empresarial
sofrerda— em verdade, ja vem sofrendo — uma guinada que deixara de enfocar exclusivamente métodos
alternativos para se voltar para a prevencao de problemas. Isto &, a atuac&o corporativa devera se
concentrar em momento muito aguém da judicializacgo ou do agravamento de irregul aridades.

Ja é um dado inescapavel as empresas de maneira geral que o custo do programa de integridade é
consideravelmente inferior ao custo de sua ndo implementacéo. A destinagdo de recursos merece
priorizar a atividade-fim, mais que questfes juridicas. A areade integridade, pois, encampa de maneira
eficiente parcela desse esforgo institucional, com menos gastos e com mai ores repercussoes positivas.

Certo gue ha balizas mais ou menos objetivas que auxiliaréo no desenvolvimento de uma cultura de
conformidade, mas essas diretrizes necessariamente hdo de conviver com o gjuste as especificidades de
cada companhia. Como toda fase de transi¢cdo, essa disseminacao se dara gradativamente, mas nos
parece fora de duvida que esse processo, jainiciado ha algum tempo, ganhou vigor e merecera
intensificacdo no médio e longo prazo.
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