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RESUMO:

As medidas de combate a corrupcdo vém ganhando cada vez mais destaque e atencdo no mundo.
Ao passo que cada vez mais paises vém adotando normas anticorrupcao e criando estruturas
voltadas para o combate a corrupgao, as empresas trabalham para se adequarem a essas normas,
através da implementacédo e do aperfeicoamento de programas de Compliance anticorrupcao,
ou Programas de Integridade. No Brasil observa-se 0 mesmo movimento, principalmente a
partir da entrada em vigor da Lei n°. 8.420/2013, a Lei Anticorrupcdo brasileira, que coincidiu
cronologicamente com o inicio da Operacdo Lava Jato, a maior operacdo de combate a
corrupcao ja realizada no Pais. No entanto, ter um Programa de Integridade ndo assegura que
uma empresa esteja livre da pratica de atos de corrup¢ao por seus prepostos ou representantes.
Algumas das empresas envolvidas em escandalos recentes de corrupg¢do tinham Programas de
Integridade operante e, mesmo assim, foram incapazes de prevenir a sua ocorréncia. Onde,
entdo, Programas de Integridade falhnam? Este trabalho de pesquisa bibliografico-documental
realizou um diagndstico da eficacia de Programas de Integridade, a partir da analise dos atos e
fatos relatados nas sentencas condenatérias pelo crime de corrupc¢éo ativa proferidas pela 132,
Vara Federal de Curitiba-PR, no ambito da Operacdo Lava Jato, que poderiam ter sido evitados
se houvesse nas empresas corruptoras um Programa de Integridade efetivo. Apos o diagnostico,
foram formuladas propostas e sugestdes para melhoria dos Programas de Integridade, de forma
que eles sejam ndo apenas efetivos, mas também e principalmente eficazes.

Palavras-chave: Corrupgédo; Compliance; Integridade; Operacdo Lava Jato.



ABSTRACT:

Anti-corruption measures have gained more and more attention in the world. As many countries
have adopted anti-corruption standards and created structures to combat corruption, companies
have tried to adapt to these standards, through the implementation and improvement of anti-
corruption Compliance programs, or Integrity Programs. In Brazil, the same movement has
been observed, mainly after the entry into force of Law n. 8,420 / 2013, the Brazilian Anti-
Corruption Law, which chronologically coincided with the deflagration of Operation Carwash,
the largest anti-corruption operation ever carried out in the country. However, having an
Integrity Program does not ensure that a company is free from acts of corruption being practiced
by their representatives. Some of the companies involved in recent corruption scandals had
Integrity Programs in place and, even so, were unable to prevent their occurrence. So, where
do Integrity Programs fail? This bibliographic-documental research made a diagnosis of the
effectiveness of Integrity Programs, based on the analysis of the acts and facts reported in the
sentences condemning the crime of active corruption handed down by the 13th. Federal Court
of Curitiba-PR, within the scope of Operation Carwash, which could have been avoided if there
had been an effective Integrity Program in those corrupt companies. After the diagnosis,
proposals and suggestions were made to the improvement of Integrity Programs, in order to
make them effective.

Keywords: Corruption; Compliance; Integrity Program; Operation Carwash.
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NOTA METODOLOGICA

Para buscar as respostas para a pergunta-problema deste trabalho — “Por que Programas
de Integridade falham?” — o primeiro desafio foi delimitar o objeto e a abrangéncia da pesquisa
que o norteia. Era necessario identificar atos realmente praticados, e ndo supostos, que tivessem
sido reconhecidos ou declarados como atos de corrupgédo e que poderiam ter sido prevenidos,
mitigados ou remediados no ambito de um programa de integridade efetivo. Assim seria
possivel identificar e apontar falhas em programas de integridade, para analisar suas causas e
elaborar propostas para prevenir a sua ocorréncia.

A Operacéo Lava Jato, deflagrada em fevereiro de 2014, pode ser considerada um marco
histérico para o combate a corrup¢do no Brasil. Sua importancia, seu alcance e os resultados
expressivos alcancados justificam, por si sO, 0 interesse em té-la como objeto de estudo
relacionado a corrupgéo no Brasil.

Inicialmente, foi ponderado se a limitagdo da pesquisa aos casos da Operacdo Lava Jato
ndo resultaria em um trabalho “monocromatico”, ou uma espécie de “samba-de-uma-nota-s6”,
onde os exemplos de falhas seriam sempre inerentes ao primeiro dos cinco pilares mencionados
pela Controladoria-Geral da Uniao (CGU), qual seja, o do “Comprometimento e Apoio da Alta
Administragdo”. Afinal, em todos os casos da Operagao Lava Jato havia o envolvimento direto
ou, no minimo, a anuéncia de diretores das empresas que estavam no polo ativo do ato de
corrupgéo.

Porém, sem entrar no mérito quanto a sua justica ou correcdo, é fato que as sentencas
proferidas pela 132 Vara Federal de Curitiba-PR, Juizo competente para o julgamento das a¢Ges
penais decorrentes da Operagdo Lava Jato que ndo envolviam pessoas com foro por prerrogativa
de funcdo - possuem um contetdo riquissimo para o estudo inerente ao Compliance. Afinal,
ndo existe “recibo” para ato de corrupgdo. Para que o cometimento do crime de corrupgao ativa
ou passiva fique caracterizado de forma inequivoca, é necessario fazer uma correlagdo entre
uma série de atos e fatos que, concatenados, sejam convergentes e levem a uma conclusdo acima
de qualquer duvida razoavel de que realmente fora praticado o ato ilicito. E esse trabalho,
independentemente de qualquer avaliagdo subjetiva de justica ou de correcdo das decises, e
deixando de lado também qualquer questdo processual, merece destaque na atuacdo dos Juizes
da 132 Vara Federal de Curitiba - PR, notadamente pelo entdo Juiz Sérgio Fernando Moro,

autor da maioria das 27 sentencas analisadas no &mbito da pesquisa realizada.



Pesou, ainda, o interesse do autor em realizar um estudo voltado para uma realidade
mais proxima das empresas que atuam no Brasil, de maneira a contribuir com o
desenvolvimento e o fortalecimento de programas de integridade no &mbito nacional.

Portanto, o objeto da pesquisa limitou-se as 27 sentencas proferidas pela 132 Vara
Federal de Curitiba no &mbito da Operacdo Lava Jato até 14/06/2020, que continham, entre 0s
crimes julgados, condenacdo por a corrupgédo ativa. Buscou-se identificar, nas sentencas, atos
que poderiam ter sido prevenidos, mitigados ou remediados caso existisse um programa de
integridade eficiente nas empresas corruptoras. Para isso, foram tomados como parametro 0s
cinco pilares dos Programas de Integridade, descritos no guia “Programa de Integridade:
Diretrizes para Empresas Privadas”, publicado pela CGU. Inicialmente, as falhas identificadas
com base no conteudo das sentencas foram correlacionadas com os cinco pilares, conforme a
planilha constante no Apéndice 1. A partir dai, foram formuladas alternativas para a prevencao,
mitigacdo ou remediacdo de tais atos, muitas delas ja recomendadas pela propria CGU no
ambito das suas diretrizes para implementagdo de programas de integridade em empresas
privadas.

Casos de corrupg¢do ocorridos em outros paises também serdo mencionados ao longo
deste trabalho, mas com a intencdo apenas de enriquecer exemplos e facilitar o entendimento
de analises ou de alternativas propostas, sem fazerem parte da pesquisa realizada ou alterarem

0 Seu escopo.

INTRODUCAO

Estudos realizados pela Organizagédo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) indicam que 0s custos com a corrup¢do no mundo correspondem a 5% do Produto
Interno Bruto (PIB) global e chegam a mais de 2,6 trilhGes de ddlares por ano. Sdo valores
muito significativos, que poderiam fazer uma enorme diferenca para o desenvolvimento
econdmico e social de diversos paises do mundo, principalmente dos paises mais pobres ou em
desenvolvimento.

O Brasil, embora seja a nona maior economia do mundo, esta em 106°. lugar entre 180
paises no indice de Percepcéo da Corrupcio 2019, divulgado pela Transparéncia Internacional
(TRANSPARENCIA INTERNACIONAL BRASIL, 2019). Por exemplo, a percepgdo de
corrupcao no Brasil € maior que em paises como Kosovo e Bdsnia e Herzegovina, que sairam
recentemente de sangrentas guerras pela sua independéncia, e maior também que em Sdo Tomé

e Principe, 1832 economia do mundo.
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Mudangas legislativas importantes, como a sancdo da Lei n° 12.846/2013 (“Lei
Anticorrupgao”), regulamentada pelo Decreto n°. 8.420/2015, propiciaram a responsabilizagao
das pessoas juridicas envolvidas em atos de corrupcdo e aumentaram a importancia de se ter,
nas empresas, um Programa de Integridade efetivo.

Escandalos como os revelados pela Operacdo Lava Jato, a0 mesmo tempo em que
aumentam a percepc¢do de corrupcdo, por tornarem publicos esquemas montados com essa
finalidade, por outro lado, também levam ao recrudescimento do combate a corrupcao, que, por
sua vez, serve como incentivo a adogdo de Programas de Integridade pelas empresas. Nota-se,
a partir do inicio desta década, um esfor¢o das empresas brasileiras para implementar tais
programas, ndo apenas com o objetivo de prevenir, detectar e remediar a ocorréncia de atos de
corrupcao, mas também para ter direito a atenuacao de uma eventual penalidade na hipo6tese de
condenacdo por alguma eventual infracdo a Lei Anticorrupcao.

Muito tem sido escrito e debatido sobre a estruturacdo de programas de integridade e
sobre o que tais programas devem conter. Diversos livros, manuais e artigos tém sido
publicados; congressos, seminarios e workshops tém sido realizados. A proposta deste trabalho,
porém, é discutir sobre a eficicia de tais programas.

Algumas das empresas envolvidas nos recentes escandalos de corrupgéo revelados no
Brasil mantinham um Programa de Integridade operante. Por que, entdo, tais programas ndo
foram capazes de prevenir a ocorréncia de atos de corrup¢do? Onde estdo as principais causas
para a falha dos Programas de Integridade? Que licGes podem ser extraidas dos casos de
corrupcdo apurados na Operacdo Lava Jato para o aperfeicoamento de Programas de
Integridade, de forma a serem mais eficazes?

Este trabalho de pesquisa bibliografico-documental, a partir da analise das sentencas
proferidas pela 132 Vara Federal de Curitiba - PR no ambito da Operagdo Lava Jato e da
bibliografia atinente ao tema do Compliance anticorrup¢éo, buscara diagnosticar as principais
falhas dos Programas de Integridade e propora alternativas para sua melhoria, de forma os

Programas de Integridade possam nédo apenas ser efetivos, mas também eficazes.
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1. EVOLUCAO HISTORICA DAS LEIS ANTICORRUPCAO

Para que se possa avaliar a conduta das empresas e compreender 0 momento atual do
Compliance no Brasil, é importante que se entenda a evolucdo histérica da legislacédo
anticorrupcdo. E, como a Lei Anticorrupcéo brasileira comecou a vigorar somente em 2014, ou
seja, é deveras recente em termos histdricos, ganha importancia o conhecimento da evolucao
da legislacdo estrangeira, principalmente no tocante a regulacao, ao enforcement e ao ambiente
que influenciou a criacdo de tais normas.

A atuacdo dos legisladores é, em regra, motivada ou influenciada por fatores juridicos,
que na definicdo de Nader (2001), séo elementos que condicionam os fenémenos sociais e, em
consequéncia, induzem transformacdes no Direito. O direito acompanha as mudancas e as
exigéncias da sociedade, adequando-se para refletir seus anseios. Fatores geogréaficos,
econdmicos, morais e ideoldgicos, por exemplo, levam agentes politicos, grupos organizados e
a propria opinido publica a influenciar os legisladores, que, entdo, elaboram ou modificam as
normas. Assim, conhecer os fatores juridicos que influenciaram as principais normas
anticorrupcdo ajuda a compreender a forma como o mundo vem enxergando a corrupgao ao

longo das ultimas décadas.

1.1. FOREIGN CORRUPT PRACTICES ACT

A primeira lei anticorrupgdo empresarial e extraterritorial do mundo entrou em vigor
em 1977, nos Estados Unidos: o Foreign Corrupt Practices Act (FCPA). O estopim para a
criacdo do FCPA foi o Caso Watergate, escandalo politico que veio a tona em 1974 e que
culminou com a renuncia do entdo presidente Richard Nixon.

As investigacGes conduzidas pelo Congresso norte-americano no Caso Watergate
descobriram a existéncia de um esquema de financiamento de organizaces politicas nos
Estados Unidos, como, por exemplo, o financiamento da campanha que levou a reelei¢éo de
Richard Nixon, além de um grande esquema de corrupg¢édo de agentes publicos estrangeiros por
empresas norte-americanas.

O inquérito conduzido na época pela Securities and Exchange Commission (SEC)
apurou que mais de duzentas empresas norte-americanas haviam feito pagamento de propinas
a agentes publicos em outros paises, dentre as quais 117 empresas listadas na Fortune 500 entre
as maiores e melhores do pais. Um exemplo emblematico é empresa norte-americana Lockheed,

que na época era uma das maiores fabricantes mundiais de aeronaves e armamentos militares,
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e que havia pagado propinas no valor aproximado de US$200 milhdes a agentes publicos em
diversos paises, incluindo o Primeiro-Ministro do Japdo e o Principe Bernhard, da Holanda,
para a obtencgdo de contratos nesses paises (MONTEIRO, 2018).

Assim, como resultado do clamor provocado pelo Caso Watergate, surgiu o FCPA,
tendo dois principais objetivos:

I. A exigéncia de que as empresas mantenham registros contabeis precisos e
implementem um sistema de controle contabil,
Il. A proibicdo do pagamento de propinas a agentes publicos estrangeiros.

Em ambos os casos, a principal novidade trazida pelo FCPA foi a sua
extraterritorialidade, uma vez que ela é aplicavel ndo apenas as empresas com sede nos Estados
Unidos, mas a todas as subsidiarias de empresas norte-americanas em outros paises e a todas as
empresas que tenham acdes listadas em bolsa nos Estados Unidos e que estejam, portanto,
submetidas a regulacdo da SEC.

Um exemplo marcante da extraterritorialidade do FCPA é o processo administrativo
instaurado pela SEC em face da Telefénica Brasil S.A. em 05/09/2019, devido ao programa de
hospitalidade promovido por essa empresa durante a Copa das Confederagdes e a Copa do
Mundo, realizadas no Brasil, em 2013 e 2014, respectivamente. No bojo desse programa de
hospitalidade, a Telefonica Brasil forneceu ingressos e hospitalidade a agentes governamentais
que poderiam influenciar ou que estavam envolvidos em atos legislativos, aprovacoes
regulatorias e negécios envolvendo a empresa (STANFORD LAW SCHOOL, 2019a). Embora
a Telefonica Brasil fosse uma subsidiaria brasileira de uma empresa espanhola, embora 0s
eventos tenham ocorrido no Brasil e embora os agentes publicos envolvidos fossem brasileiros,
mesmo assim, o enforcement do FCPA alcancou a Telefénica Brasil, pelo fato de ela ter
American Depositary Receipts (ADR) negociados na Bolsa de Valores de Nova York (New
York Stock Exchange - NYSE) e, portanto, estar sob a regulacdo da SEC.

1.1.1. O enforcement nos Estados Unidos da América

O enforcement do FCPA nos Estados Unidos cabe a duas instituicdes: a SEC no tocante
a precisdo dos livros e registros contabeis; e o Department of Justice (DoJ) no tocante aos
crimes relacionados a corrupgao e ao pagamento de propina.

No inicio da vigéncia do FCPA, porém, nenhuma das duas entidades estava
suficientemente preparada para processar grandes empresas, tanto sob o ponto de vista de

recursos quanto de capacidade técnica para tanto (MONTEIRO, 2018). O gréafico na Figura 1.1
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demonstra que, desde o inicio da vigéncia do FCPA, em 1977, até 2006, a quantidade de casos
instaurados pelo DoJ e pela SEC foi pouco significativa (STANFORD LAW SCHOOL,
2019b).

DOJ and SEC Enforcement Actions per Year

Number of Enforcement Actions

Figura 1.1. A¢Oes de enforcement da SEC e DoJ por ano, no periodo entre 1997 e 2006
Fonte: (STANFORD LAW SCHOOL, 2019b)

Nota-se que, do inicio da vigéncia do FCPA, em dezembro de 1977, até o final de 2006,
0 DoJ abriu apenas 72 processos — uma média inferior a 3 novos processos por ano. Ja de 2007
a 2019, foram iniciados 367 novos processos, em uma média superior a 28 novos processos por
ano. Ou seja, nos ultimos 13 anos foram iniciados aproximadamente 5 vezes mais processos
gue nos primeiros 29 anos de vigéncia do FCPA (THE UNITED STATES DEPARTAMENT
OF JUSTICE, 2020a).

De acordo com o relatério OECD Foreign Bribery Report, publicado pela OCDE em
2014, até aquele ano, os Estados Unidos eram o pais com o maior nimero de san¢6es aplicadas
a pessoas fisicas e juridicas que praticaram atos de corrup¢do em outros paises, com um total
de 128 sanc¢des, tendo em segundo lugar a Alemanha, com 26 san¢bes (OECD, 2014). A Figura

1.2 apresenta o infografico com ndmero subornos sancionados por pais.
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Figure 19. Number of foemign bebery schames
sanctioned per country
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Figura 1.2. Numero subornos sancionados por pais
Fonte: (OECD, 1999)

Observa-se, também, que, até 2014 — ano da publicacdo do referido relatorio e primeiro
ano da Operacdo Lava Jato --, ainda ndo havia sido aplicada no Brasil san¢ao por corrupgéo de
agentes publicos estrangeiros.

Outra pesquisa, realizada pela Thomson Reuters com executivos de empresas de 9
paises, cujos resultados foram revelados no relatério Third Party Risk: Exposing the Gaps from
a U.S. Point of View, publicado em 2016 (THOMSONS REUTERS, 2016), revelou que 61%
dos entrevistados nos Estados Unidos concordaram com a afirmacdo de que existe uma
percepcao de que seria pouco provavel que eles fossem processados em caso de violacdo das
normas. Ou seja, mesmo com o notavel aumento nas medidas de enforcement desde 2007, a
percepcao de impunidade ainda funciona como um incentivo para que executivos pratiqguem

atos ilicitos no exercicio da sua atividade.
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1.1.1.1. A atuacéo do DoJ

O DoJ e o departamento executivo federal norte-americano responsavel por: (i) aplicar
a lei e defender os interesses dos Estados Unidos conforme a lei; (ii) assegurar a seguranga
publica contra ameagas estrangeiras e domésticas; (iii) contribuir para a lideranca do Governo
Federal na prevencéo e no controle do crime; (iv) buscar a justa puni¢do dos culpados por
comportamento contrario a lei; e (v) assegurar justa e imparcial administracdo da Justica para
todos os norte-americanos (THE UNITED STATES DEPARTAMENT OF JUSTICE, 2020b).

Quanto a buscar a justa punigdo dos culpados por comportamento contrario a lei, 0 DoJ
cumpre papel que, em comparagdo com o sistema legal brasileiro, seria equivalente ao do
Ministério Publico Federal.

Para orientar o trabalho dos promotores de justi¢a, 0 DoJ publicou em XX/XX/XXXX
e vem atualizando de tempos em tempos o Evaluation of Corporate Compliance Programs —
Guidance Document, tendo a ultima atualizagdo sido publicada em XX/XX/XXXX. A
finalidade precipua desse documento é servir como um guia de referéncia para 0os promotores
de justica ao tomarem decisGes sobre se e em que medida o Programa de Integridade de
determinada empresa foi/é efetivo, com o proposito de determinar: (i) a melhor forma de
solucionar o caso; (ii) a pena pecuniaria (multa), quando aplicavel; e (iii) obrigacbes
relacionadas a Compliance a serem propostas.

O guia auxilia os promotores a responder trés perguntas: (i) o Programa de Integridade
existente é adequado para aquela determinada empresa? (ii) o programa tem sido aplicado de
forma efetiva? (iii) o programa funciona na pratica?

Ao orientar como 0s promotores devem buscar tais respostas durante a avaliagdo de um
Programa de Integridade, o guia serve também como referéncia para as empresas. Ao saberem
como 0 seu programa de integridade seria avaliado pelo DoJ e conhecerem quais sdo as
melhores praticas no entendimento desse 6rgdo, as empresas passam a ter parametros para a
elaboragéo ou aperfeicoamento do seu respectivo programa de integridade, de forma que seja
adequado, efetivo e eficaz. Assim, além de buscar a persecucédo penal, o DoJ realiza também a
sua misséo de prevenir a ocorréncia de crimes.

O DoJ atua também de forma consultiva, através do DoJ Opinion Procedure, um
procedimento através do qual uma pessoa fisica ou juridica submete uma informagdo ou um
questionamento ao DoJ, para que este emita um parecer esclarecendo se a conduta resultaria ou
ndo em uma medida de enforcement. Todos os pareceres sdo publicos e estdo disponiveis online
para consulta (THE UNITED STATES DEPARTAMENT OF JUSTICE, 2020c).



16

1.1.1.2. A atuacdo da SEC

A SEC é a agéncia federal norte-americana que tem como objetivo regular o mercado
de capitais dos Estados Unidos. Sua missdo € proteger investidores, manter um justo, ordenado
e eficiente mercado de capitais e facilitar a formacédo de capitais (U. S. SECURITIES AND
EXCHANGE COMMISSION, 2020a). Comparando com a realidade brasileira, tem atribuicdes
semelhantes as da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM).

Suas responsabilidades sao: (i) elaborar, alterar, interpretar e aplicar as normas federais
de valores mobiliérios; (ii) supervisionar a inspecdo de empresas de valores mobiliarios,
corretoras, consultores de investimentos e agéncias de classificagéo de risco; (iii) supervisionar
organizacOes privadas reguladoras nos setores de valores mobiliarios, contabilidade e auditoria;
e (iv) coordenar a regulacdo norte-americana de valores mobiliarios com autoridades estaduais,
federais e estrangeiras (U. S. SECURITIES AND EXCHANGE COMMISSION, 2020a).

No tocante a aplicacdo das normas, a SEC conta com uma Divisdo de Enforcement,
responsavel por recomendar a abertura de investigacdes por violacdes as leis de valores
mobiliarios e o inicio de a¢bes civis e/ou processos administrativos, conduzidos sob a
titularidade da propria SEC.

A SEC mantém, também, um programa de denlncias proprio — o Whistleblower
Program (U. S. SECURITIES AND EXCHANGE COMMISSION, 2020b) — que prevé
prémios para os denunciantes, dentro de determinados critérios e circunstancias. Apesar de
funcionar de forma independente dos programas de integridade de cada empresa, as regras do
Whistleblower Program da SEC recomendam que a denuncia ndo deixe de ser feita também

pelos canais disponibilizados pela prépria empresa onde trabalha o denunciante.

1.1.1.3. A atuacdo conjunta entre o DoJ e a SEC

Considerando a dificuldade no rastreamento e na coleta de provas dos atos de corrupgéo
e considerando ainda que 0os mesmos esquemas de corrup¢do podem provocar a atuacao tanto
do DoJ e da SEC, esses 6rgaos compartilham informacdes e agem de forma coordenada,
contando também com a atuacdo do Federal Bureau of Investigation (FBI) para a realizacdo de
investigagdes e diligéncias.

Um exemplo de cooperacdo entre esses Orgdos é a publicagdo do guia FCPA - A
Resource Guide to the Foreign Corrupt Practices Act (THE UNITED STATES
DEPARTAMENT OF JUSTICE, 2020d), elaborado conjuntamente pela Divisdo de
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Enforcement da SEC e pela Divisdo Criminal do DoJ. Publicado pela primeira vez em 2011 e
atualizado em 2015, esse guia tem o0 objetivo de fornecer informacges e orienta¢des a respeito
do FCPA. Com diversos exemplos praticos, € um guia de grande utilidade ndo apenas para que
se entenda como atuam esses 6rgdos no enforcement do FCPA, mas também para que as
empresas o utilizem como referéncia quando da elaboracé@o ou revisdo do seu Programa de

Integridade.

1.1.1.4. Stanford Law School FCPA Clearinghouse

Merece destaqgue o Foreign Corrupt Practices Act Clearinghouse (FCPAC)
(STANFORD LAW SCHOOL, 2019b), sitio mantido na internet pela Stanford Law School,
que funciona como um banco de dados e repositério de documentos relacionados ao
enforcement do FCPA. Ele contém informagdes detalhadas sobre todas as investigagdes, acoes
e processos instaurados desde o inicio da vigéncia do FCPA, independentemente do desfecho
do caso, constituindo uma fonte riquissima de pesquisa.

Apesar de o FCPA estar em vigéncia ha mais de quarenta anos, o enforcement ganhou
forca somente a partir de 2006. Logo, sob uma perspectiva historica, a grande maioria dos
processos e investigacdes é deveras recente. H4, portanto, um vasto campo a ser explorado por

pesquisadores, sendo o0 FCPAC, sem duvida, uma das principais fontes de informacdes.

1.2. CONVENCOES INTERNACIONAIS - CONVENCAO DA OCDE SOBRE O
COMBATE A CORRUPCAO DE FUNCIONARIOS PUBLICOS ESTRANGEIROS EM
TRANSACOES COMERCIAIS INTERNACIONAIS

A partir de 1977, as empresas sob o alcance do FCPA, notadamente as empresas norte-
americanas ou com ac¢des negociadas em bolsa nos Estados Unidos, viram-se obrigadas a pautar
a conduta dos seus agentes dentro de regras estritas no tocante a prevengdo da corrupcao,
ficando sujeitas a pesadas penalidades na hipétese de transgressdo, tanto sob o ponto de vista
civil quanto administrativo.

Até meados da década de 1990, porém, a realidade no restante do mundo era bem
diferente da enfrentada pelas empresas sujeitas ao FCPA. Na Alemanha, por exemplo, a
legislacdo admitia o pagamento de propinas a agentes estrangeiros como facilitacdo para a
obtenc¢do de negdcios e ainda permitia que o valor pago em propinas fosse deduzido do imposto

de renda devido.
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Uma caracteristica marcante da década de 1990 foi o avanco da globalizacdo. Com a
queda do Muro de Berlim na Alemanha, a dissolu¢do da Unido Soviética e o fim da Guerra
Fria, acabou a polarizacdo entre capitalismo e comunismo que caracterizou a geopolitica
mundial nas décadas posteriores a Segunda Guerra Mundial. Ganhou forca a formagédo de
blocos econdmicos, como, por exemplo, a Unido Europeia (UE), o Tratado Norte-Americano
de Livre Comércio (NAFTA) e o Mercado Comum do Sul (Mercosul).

A competicdo entre as empresas no mercado internacional se intensificou. Com isso,
aumentou a pressdo das empresas sujeitas ao FCPA para que 0s demais paises adotassem regras
semelhantes, punindo a corrupgdo de agentes publicos estrangeiros e exigindo registros
contabeis precisos e transparentes. A questdo ndo se limitava ao aspecto ético, embora este
também estivesse presente. O objetivo era evitar uma concorréncia desleal; nivelar o campo de
jogo para que as empresas pudessem competir em igualdade de condicdes, de forma que
prevalecessem aquelas com melhor eficiéncia, qualidade e preco.

Um passo importante foi dado em margo de 1996, com a adogdo da Convencao
Interamericana Contra a Corrupgéo, assinada pela quase-totalidade dos Estados-Membros da
Organizacdo dos Estados Americanos (OEA). Esse foi o primeiro de uma série de instrumentos
multilaterais a reconhecer a corrupgdo como um fenémeno transnacional e a estabelecer um
compromisso de cooperacdo entre os Estados signatarios.

Destague maior merece a Convencdo sobre 0 Combate a Corrupcdo de Funcionarios
Publicos Estrangeiros em Transa¢Ges Comerciais da OCDE, de 1997. Nessa Convencéo, os 41
paises signatarios, que incluem algumas das principais economias do mundo, comprometeram-
se a: i) estabelecer como crime em seu respectivo sistema legal a corrupcéo de agentes pablicos
estrangeiros; ii) combater efetivamente essa pratica; e iii) cooperarem uns com 0s outros nas
investigacOes e no enforcement de tais normas. O Brasil foi um dos signatérios da referida
Convencado, vindo a ratifica-la posteriormente através do Decreto n°. 3.678 de 2000.

Diversos outros convénios e convencdes foram realizados ao redor do mundo entre 1997
e 2003, reforgando a importancia do combate a corrupcdo, inclusive no ambito da UE e da
Unido Africana (UA).

O tema também ndo passou ao largo da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU). Em
2003, ela ja havia realizado a Convencao das Nagdes Unidas contra o Crime Organizado
Internacional. Quatro anos depois, em 2007, realizou a Convencao das Nagdes Unidas contra a
Corrupcao (UNITED NATIONS, 2007), com a finalidade de:

a) promover e fortalecer as medidas para prevenir e combater mais eficaz e eficientemente

a corrupcao;
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b) promover, facilitar e apoiar a cooperacdo internacional e a assisténcia técnica na
prevencdo e na luta contra a corrupcdo, incluida a recuperacéo de ativos; e
c) promover a integridade, a obrigacdo de render contas e a devida gestdo dos assuntos e

bens publicos.

1.3.  UKBRIBERY ACT

Outro marco na legislacao voltada para o combate a corrupcdo foi a aprovacéo, em 2010,
do UK Bribery Act, a lei anticorrupcdo do Reino Unido. Até entdo, as bases legais para o
combate a corrupcdo no Reino Unido eram os precedentes jurisprudenciais, dentro do sistema
do Direito Consuetudinério, e os Prevention of Corruption Acts, de 1889 a 1916. De acordo
com Carvalho et al.,2019, tratava-se de um sistema antiquado, disperso, que ndo acompanhava
a realidade contemporanea do comércio mundial. Inumeros fracassos de processos
investigativos de corrupcéo levaram a OCDE a, publicamente, criticar o Reino Unido por sua
legislacdo ultrapassada e ndo-condizente com 0s compromissos internacionais assumidos em
tratados e convencdes.

Eram bases legais, portanto, obsoletas para reprimir um crime realizado através de
esquemas internacionais cada vez mais sofisticados, muitas vezes envolvendo empresas de
fachada, prestacdes de servicos ficticias, paraisos fiscais e uma série de intermediarios e
operadores. Apesar de o sistema legal britanico ser tradicionalmente uma referéncia mundial,
principalmente para a solucdo de controvérsias envolvendo o comércio internacional, ndo era
condizente com a dindmica atual dos esquemas internacionais de corrupcao.

Resultado de um grande esforco e de um longo periodo de discussées, 0 UK Bribery Act
também adotou a extraterritorialidade que caracteriza o FCPA, mas trouxe ainda duas
novidades em relacdo a lei norte-americana: a responsabilidade criminal de pessoas juridicas e
a criminalizacdo dos atos de corrupgao praticados entre entes privados. Assim, em alguns
aspectos significativos o UK Bribery Act pode ser considerado uma norma mais severa que o
proprio FCPA (CARVALHO etal., 2019).

1.4. A LEI ANTICORRUPCAO BRASILEIRA
Apesar de o Brasil ter sido um dos signatarios da Convencéo Interamericana contra a

Corrupcdo (1996), da Convencdo sobre o Combate a Corrup¢do de Funcionarios Publicos

Estrangeiros em Transacdes Comerciais (1997) e da Convencéo das Nagdes Unidas contra a
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Corrupcdo (2007), até o inicio da década de 2010 ainda ndo havia promulgado uma lei
especifica para promover o combate a corrupcao.

O primeiro impulso para que fosse elaborada uma legislacéo especifica — mais eficiente
e restritiva — veio como resposta ao escandalo do Mensaldo, um esquema de corrupgéo através
do qual o partido ao qual era filiado o entdo Presidente da RepUblica comprou o apoio de
dezenas de parlamentares de partidos da base aliada. O Supremo Tribunal Federal (STF), neste
caso que foi 0 mais longo e complexo apreciado por si até entdo, sob a relatoria do Min. Joaguim
Barbosa, julgou 37 réus, tendo condenado 24 deles. Pode-se considerar este caso emblematico,
por ter, pela primeira vez na histéria do pais, condenado por corrupgdo um nimero significativo
de politicos de renome e de grande popularidade. Foi, de alguma forma, um golpe certeiro no
estigma de impunidade que envolvia os crimes-de-colarinho-branco, considerando o baixo
numero de condenagdes por crimes dessa natureza no Brasil até entdo.

Posteriormente, em junho de 2013, uma onda de manifestacGes se espalhou pelo Brasil,
principalmente no Rio de Janeiro, em Sdo Paulo e em Brasilia. Havia uma influéncia da
Primavera Arabe, uma série de manifestacdes e protestos revolucionarios que ocorreram no
Oriente Médio e no Norte da Africa entre 2010 e 2012, que causou mudancas significativas no
comando dos paises onde se desenvolveu, como, por exemplo, a queda dos ditadores Muammar
Khaddafi, na Libia, e Hosni Mubarak, no Egito.

Os protestos ocorridos no Brasil em 2013 comecaram por causa do aumento da tarifa
dos transportes publicos em Sao Paulo. Porém, logo se alastraram pelo Pais e ganharam uma
pauta mais abrangente, incluindo a insatisfagdo popular com a corrupg¢ao e com a ma qualidade
dos servigos publicos. I1sso aconteceu as vesperas da Copa das Confederagdes de 2013 e a um
ano da Copa do Mundo de 2014, ambas realizadas no Brasil.

Como resposta as manifestaces, 0 Governo Federal langou um pacote de medidas que
incluia, entre outros topicos, investimentos em transportes publicos, investimentos na area da
salde e a destinacdo de royalties do petroleo para a educacdo. Mas, entre varias medidas
propostas — nem todas realizadas --, 0os atos de maior relevancia decorrentes da reacdo do
Governo as manifestagbes de junho de 2013 foram duas novas leis sancionadas: a Lei
Anticorrupcdo ou Lei da Empresa Limpa (Lei n° 12.846 de 1° de agosto de 2013),
regulamentada posteriormente pelo Decreto n° 8.420/2015, e a Lei das OrganizacOes
Criminosas (Lei n° 12.850 de 02 de agosto de 2013). Ambas foram fundamentais para que
fosse deflagrada e posteriormente ganhasse forca a principal operagdo de combate a corrupcao

da histéria do Brasil, a Operac¢do Lava Jato, iniciada em marco de 2014.
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A Lei Anticorrupcdo brasileira trata da responsabilidade administrativa e civil de
pessoas juridicas pela pratica de atos lesivos a administracdo pablica, nacional ou estrangeira.
E aplicavel as organizagdes brasileiras ou estrangeiras que tenham sede, filial ou representag&o
no Brasil. Assim como o FCPA e o UK Bribery Act, contém a regra da extraterritorialidade,
sendo aplicavel aos atos lesivos praticados por pessoa juridica brasileira contra a administracao
publica estrangeira, ainda que cometidos no exterior.

A exemplo da legislacdo ambiental e do Codigo de Defesa do Consumidor, a Lei
Anticorrupcdo estabelece a responsabilidade objetiva do autor de atos lesivos a administracao
publica. Ou seja, ndo hé& necessidade de se comprovar a culpa ou o dolo para a responsabilizagdo
do autor, bastando a comprovagéo de causalidade entre a acdo ou omissao e o resultado.

Além de elencar as infracBes, estipular as sancbes administrativas e judiciais e
disciplinar o funcionamento do Processo Administrativo de Responsabilizacdo, a Lei traz as
seguintes novidades:
prevé a possibilidade da celebracdo de acordos de leniéncia e estabelece as suas condigdes;
designa a CGU como o 6rgao competente para celebrar acordos de leniéncia em ambito federal
e nos casos de atos lesivos praticados contra a administracdo publica estrangeira; e
cria 0 Cadastro Nacional de Empresas Punidas (CNEP) e estabelece a obrigacéo de atualizacéo
do Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas e Suspensas (CEIS), para fins de publicidade das
sanc¢des administrativas que impliqguem em restri¢do ao direito de participar de licitagdes ou de
celebrar contratos com a administragdo publica. O funcionamento do CNEP e do CEIS ¢é
regulamentado pelo Decreto n°. 8.420/2015, mais especificamente no seu Capitulo V.

O Art. 7°, VIII da A Lei Anticorrupcdo, combinado com o Art. 18, V do Decreto n°.
8.420/2015, estabelece que, na aplicacdo das sang¢des, serdo levados em consideracéo, entre
outros elementos, a existéncia de mecanismos e procedimentos internos de integridade,
auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e a aplicacédo efetiva de codigos de ética e
conduta no ambito da pessoa juridica. Ou seja, a existéncia de um Programa de Integridade
efetivo e considerada um atenuante para fins de aplicacdo das sancOes previstas na Lei
Anticorrupcéo. Resta, entdo, saber o que um Programa de Integridade deve conter ou como um
Programa de Integridade deve ser para que seja considerado efetivo.

Coube ao Capitulo 1V do Decreto n°. 8.420/2015 conceituar, para os fins do disposto na
Lei Anticorrupgdo, em que consiste um Programa de Integridade, além de indicar como ele
deve ser estruturado, aplicado e atualizado e quais 0s parametros a serem considerados para a

sua avaliacéo.
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Um Programa de Integridade, conforme a definicdo do Art. 41 do Decreto n°
8.420/2015, é:

Um conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e
incentivo & dendncia de irregularidades e na aplicagéo efetiva de codigos de ética e
conduta, politicas e diretrizes com objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes,
irregularidades e atos ilicitos praticados contra a administracdo publica, nacional ou
estrangeira. Conforme o Paragrafo Unico do mesmo artigo, o Programa de Integridade
deve ser estruturado, aplicado e atualizado de acordo com as caracteristicas e riscos
atuais das atividades de cada pessoa juridica, a qual, por sua vez, deve garantir o
constante aprimoramento e adaptacdo do referido programa, visando garantir sua
efetividade.

A seguir, no Art. 42, o Decreto n°. 8.420/2015 relaciona dezesseis parametros segundo
0s quais os Programas de Integridade serdo avaliados no ambito de um Procedimento
Administrativo de Responsabilizacao (PAR). Tais parametros serdo abordados de melhor forma
ao longo do Capitulo 3, sem necessidade de relaciona-los ou esmiuca-los neste ponto do
trabalho.

O legislador considerou também o fato de que, para um Programa de Integridade ser
efetivo, deve ser adequado ao porte e as especificidades da respectiva pessoa juridica. Um
Programa de Integridade “de prateleira”, criado como um padrio para ser utilizado
indistintamente em qualquer empresa, dificilmente seria efetivo. Na elaboragdo de um
Programa de Integridade para uma determinada pessoa juridica, devem ser levados em
consideracdo, entre outros dados, o numero de funcionarios, a estrutura societaria, as
caracteristicas da sua operacdo e do mercado em que atua, o0 seu grau de interacdo com o setor
publico e a sua estratégia. Ndo faz sentido que uma empresa de pequeno porte e com uma
estrutura societaria familiar adote um Programa de Integridade semelhante ao de uma sociedade
anénima de grande porte e de capital aberto, como a Petrobras, por exemplo. O Programa de
Integridade deve ser “feito sob medida”, e nao aplicado a todas as empresas indistintamente, no
estilo “one size fits all”. Do contrario, além do grande risco de o Programa ser ineficaz, haveria
uma grande chance de o Programa ser considerado inefetivo em um PAR, sem com isso fazer
jus a atenuagdo de uma eventual sangéo.

Nesse sentido, o proprio Decreto n°. 8.420/2015, no 83°. do art. 42, prevé expressamente
que, na avaliagdo de microempresas e empresas de pequeno porte, serdo relativizados os
parametros relacionados no caput, deixando de ser exigiveis sete dos dezesseis parametros.
Portanto, é esperado que as microempresas e empresas de pequeno porte tenham um Programa
de Integridade mais simples, adequado ao seu porte, a sua estrutura organizacional e a sua

operacdo, e é exigido que o 6rgao fiscalizador considere tais circunstancias na sua avaliacéo.
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1.5. OPAPEL DA CGU

O Art. 8°. da Lei Anticorrupcao atribuiu a autoridade maxima de cada 6rgao ou entidade dos
Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario a competéncia para instaurar e julgar os PAR.
Porém, no &mbito do Poder Executivo, atribuiu competéncia concorrente a CGU para a mesma
finalidade. Ainda, concedeu a CGU competéncia para avocar 0s processos para exame da sua
regularidade ou para lhes corrigir o andamento, podendo inclusive aplicar a penalidade cabivel.
Assim, mesmo que a CGU ndo esteja a frente de um processo referente a uma infracdo a Lei
Anticorrupcéo, ela detém o poder de fiscalizagdo, podendo chamar para si 0 processamento e 0
julgamento caso encontre alguma irregularidade, ou observe alguma das circunstancias
previstas no Art. 13, 81°. do Decreto n°. 8.420/2015:

l. caracterizacdo de omissdo da autoridade originariamente competente;
Il. inexisténcia de condigBes objetivas para sua realizacdo no 6rgdo ou
entidade de origem;
1. complexidade, repercusséo e relevancia da matéria;
IV.  valor dos contratos mantidos pela pessoa juridica com o 6rgao ou entidade
atingida; ou
V. apuracdo que envolva atos e fatos relacionados as mais de um érgao ou
entidade da administracdo publica federal.

A CGU possui, ainda, competéncia exclusiva para a apuragao, 0 processo e o julgamento
dos atos ilicitos praticados contra a administracdo publica estrangeira. Ja no tocante aos acordos
de leniéncia, cabe a CGU celebra-los no &mbito do Poder Executivo Federal e nos casos de atos
lesivos praticados contra a administracdo publica estrangeira.

A Instrucdo Normativa n° 13 da CGU detalha o procedimento do PAR, que se divide
em quatro fases distintas, quais sejam, a do juizo de admissibilidade, a da investigacéo
preliminar, a de instrucéo e julgamento e a do pedido de reconsideracéo.

Tais atribuicBes fazem da CGU o mais relevante 6rgdo do Brasil no tocante ao
enforcement da Lei Anticorrupcao.

No entanto, a atuacdo da CGU néo se limita ao aspecto fiscalizatorio ou coercitivo da
Lei Anticorrupcdo. Assim como observamos no item 1.1.1.1 quanto a atuacdo do DoJ norte-
americano, a CGU também possui atuacao orientativa, recomendando as empresas boas préaticas
no sentido de implementar e manter um Programa de Integridade efetivo, conforme atribuicéo
prevista no art. 42, §4°. do Decreto n°. 8.420/2015.

Nesse sentido, podemos destacar a publicacdo da Colecdo Programa de Integridade. Sdo

ao todo doze obras, entre elas manuais, guias e cartilhas, que, a0 mesmo tempo em que balizam
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a atuacdo da CGU, funcionam também como pardmetros orientativos para entes publicos e
privados. Com foco na eficacia dos programas de integridade, destacam-se nessa colecdo duas
obras: (i) Programa de Integridade — Diretrizes para Empresas Privadas; e (ii) Manual Pratico
de Avaliacdo de Programa de Integridade em Processo Administrativo de Responsabilizacéo.
A primeira tem o objetivo de orientar como elaborar e implementar um programa de integridade
conforme a visdo da CGU; e o ultimo indica como acontece a avaliacdo da efetividade de um
programa de integridade no &mbito de um PAR, contendo inclusive a planilha utilizada com
essa finalidade. 1sso permite que as empresas que mantém um Programa de Integridade em
funcionamento possam simular a avaliacdo que seria feita no ambito de uma avaliacdo pela
CGU e, assim, detectar os pontos onde hé necessidade de aperfeicoamento. O resultado do
preenchimento simulado dessa planilha pode, inclusive, ser estabelecido como Key
Performance Indicator (KPI) para o Compliance Officer da empresa, como métrica para a
avaliacdo da sua atuacéo e, consequentemente, do Programa de Integridade da empresa.

A CGU ¢ responsavel ainda pela manutencéo do CEIS e do CNEP. O CEIS contém
informacdes referentes as san¢des administrativas impostas a pessoas fisicas ou juridicas que
impliquem em restricdo ao direito de participar de licitagcbes ou de celebrar contrato com a
administracdo publica de qualquer esfera federativa, ainda que ndo sejam de natureza
administrativa. Ja 0o CNEP contera informagdes referentes a san¢fes impostas com fundamento
na Lei Anticorrupcao e ao descumprimento de acordo de leniéncia firmado com fundamento na
mesma lei. Esses cadastros, porém, ndo podem ser considerados um repositério das sancdes
aplicadas e dos acordos de leniéncia descumpridos, porque, com o fim dos efeitos da san¢éo e
com o cumprimento integral de todas as obrigacdes, deverd haver a exclusdo dos dados e

informacdes referentes aquela determinada pessoa e as suas respectivas infraces e sancdes.

1.6. CERTIFICACOES E TENDENCIA NORMATIVAS

A Organizacéo Internacional de Normalizacdo ou Organizagdo Internacional para
Padronizagdo, mais conhecida como ISO (do inglés International Organization for
Standardization), é uma organizacdo nao-governamental que congrega entidades dedicadas a
padronizacdo provenientes de 165 diferentes paises. Trata-se de uma das mais reconhecidas
entidades voltadas para a criagdo de padrdes internacionais, os “Padrdes ISO”.

O primeiro padrdo criado pela 1SO atinente ao tema do Compliance foi o padrdo 1SO
19600:2014, um guia para o estabelecimento, o desenvolvimento, a implementacdo, a

avaliacdo, a manutencéo e o aperfeicoamento de um sistema de gestdo de Compliance efetivo
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e responsivo, baseado nos principios de boa governanca, proporcionalidade, transparéncia e
sustentabilidade (1SO, 2014). Trata-se de um padrdo aplicavel de forma ampla a sistemas de
Compliance, o que abrange o Compliance antitruste/concorrencial, lavagem de dinheiro e
outras atividades relacionadas a atos de corrupgdo. Porém, funciona apenas como uma
referéncia, ndo sendo certificavel o seu cumprimento.

No tocante especificamente ao combate ao suborno, foi publicado em 2016 o Padréo
ISO 37001:2016. Esse padrdo estabelece os requisitos e fornece a orientacdo para sistemas de
gestdo que tém como objetivo prevenir, detectar e responder a casos de suborno, de forma que
as empresas que o adotem atuem em conformidade com as leis antissuborno. N&o abrangem,
portanto, fraudes, atos anticompetitivos, lavagem de dinheiro e outras atividades relacionadas
a atos de corrupcdo, embora o escopo do sistema possa ser estendido para incluir esses atos
(I1SO, 2016). Ao contrario do padrdo ISO 19600:2014, trata-se de um padrdo certificavel. Ou
seja, ao final dos processos de implementacéo e de auditoria interna, a empresa deve submeter-
se a avaliacdo por um organismo certificador, que verifica o funcionamento do sistema
conforme os requisitos e orientacdes do Padréo e, ao final, recomenda ou n&o a certificacéo.

Outra iniciativa digna de registro com o objetivo de certificar Programas de Integridade
é 0 Cadastro Nacional de Empresas Comprometidas com a Etica e a Integridade (Empresa Pro-
Etica). Criado em 2010 através de uma parceria entre a CGU e o Instituto Ethos, tem o objetivo
de divulgar as empresas que adotam voluntariamente medidas necessarias para um ambiente de
integridade e confianca nas relagdes entre o setor publico e o setor privado. Para fazer parte do
cadastro, que tem um ciclo bianual, a empresa precisa comprovar que possui uma serie de
ferramentas de prevencao a corrupg¢do, tais como um codigo de conduta, politicas de auxilio ao
poder publico no combate a lavagem de dinheiro, sistemas de controle interno e auditoria
(INSTITUTO ETHOS, 2020). No ultimo ciclo, 2018-2019, 373 empresas manifestaram
interesse em participar. Dessas, 152 cumpriram 0s requisitos de admisséo e tiveram 0s seus
Programas de Integridade avaliados. Ao final, apenas 26 empresas foram aprovadas e
reconhecidas (CGU, 2019). Tanto o nimero de empresas interessadas na obtengao do “selo”
Pro-Etica quanto o nimero de empresas aprovadas ainda é muito pequeno, considerando a
quantidade de empresas que atuam no pais.

E questionavel se ndo haveria um conflito de interesses no fato de a CGU ser, a0 mesmo
tempo, um oOrgdo dotado de competéncia para instaurar e julgar PAR, e uma espécie de
certificadora de Programas de Integridade através do Cadastro Pro-Etica. Na hipotese de uma
empresa pertencente ao Cadastro Pro-Etica ter praticado ato de corrupcdo, a avaliagio do

Programa de Integridade no &mbito do PAR poderia indicar falhas no Programa, em dissonancia
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com uma avaliacéo realizada anteriormente pela prépria CGU no ambito do Prd-Etica. Estaria
com isso comprometida a isencdo da CGU nos casos em que o PAR poderia resultar na
aplicacdo de sancbes a uma empresa cujo Programa de Integridade havia sido avaliado e
chancelado por ela? Independentemente da resposta, conclui-se que, ndo obstante o nobre
proposito de incentivar a adocao das melhores praticas pelas empresas no combate a corrupcao,
talvez ndo fosse adequado a CGU participar de uma iniciativa como o Cadastro Pro-Etica e
suscitar um possivel conflito de interesses que, a0 menos aparentemente, pode causar embarago
a sua funcdo precipua no tocante ao combate a corrupcao.

O mercado tem cada vez mais reconhecido a importancia de as empresas terem um
Programa de Integridade efetivo. As corporagcdes que implementam um Programa de
Integridade passam a exigir ndo apenas que os seus funcionarios atuem dentro do seu codigo
de ética e conduta, mas também que 0s seus parceiros comerciais, fornecedores e prestadores
de servigos ajam dentro dos mesmos principios. Ou seja, quando uma empresa implementa um
codigo de ética e conduta, estabelece limites de conduta para quem atua por essa empresa, com
essa empresa e para essa empresa. Logo, a necessidade e o interesse pela criacdo e
implementacdo de um Programa de Integridade passa a se alastrar por cada vez mais e mais
empresas. O que hoje ainda pode ser visto como um diferencial competitivo para a empresa
tende a se tornar algo imprescindivel, por exigéncia do proprio mercado.

Como se ndo bastasse o movimento do mercado, existe ainda uma tendéncia ao
surgimento de leis que exijam das empresas a comprovacgdo da existéncia de um Programa de
Integridade efetivo para que elas possam contratar com a administracéo publica. E o caso, por
exemplo, da Lein° 7.753/2017, do Estado do Rio de Janeiro, que torna obrigatéria a adogédo de
um Programa de Integridade efetivo pela empresa privada nos casos em que, pela Lei n°.
8.666/1993, for exigida a contratacdo via concorréncia publica. Caminho parecido seguiu 0
Distrito Federal, com a Lei Distrital n®. 6.112/2018, que passou a exigir, a partir de 01/01/2020,
que a empresa tenha implementado um Programa de Integridade para que possa celebrar com
a administracdo publica do Distrito Federal qualquer contrato, consorcio, convénio, concessao
ou parceria publico-privada com valor global igual ou superior a R$5.000.000,00 (cinco
milhdes de reais).

Portanto, seja por um movimento do mercado, seja devido ao surgimento de novas leis,
verifica-se uma tendéncia a que sejam cobradas de todas as empresas a implementacédo e a
manutencdo de um Programa de Integridade efetivo. Evidentemente, ndo se pode exigir de todas
as empresas, de todos os portes e ramos de atividade, indistintamente, uma estrutura e um

programa de Integridade com o mesmo rigor e as mesmas caracteristicas. O préprio Decreto n°.
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8.420/2015, no 83°. do art. 42, relativiza as formalidades e declara inexigiveis sete dos dezesseis
incisos do caput do mesmo artigo para a avaliagdo de microempresas e empresas de pequeno
porte. Mas todas as empresas, em alguma medida e respeitando as especificidades do seu porte,
da sua estrutura societaria, do seu nivel de interacdo com o poder publico, da sua operacgéo e da
sua estratégia, respectivamente, ja se beneficiariam hoje por ter um Programa de Integridade
efetivo. E, no futuro préximo, passardo a ter cada vez mais dificuldade para fazer negdcios caso

ndo o tenham.

1.7. A OPERACAO LAVA JATO

Em um momento praticamente concomitante ao inicio da vigéncia da Lei
Anticorrupcdo, teve inicio uma forca-tarefa composta pelo Ministério Publico Federal e pela
Policia Federal, que viria a ser a maior operacdo de combate a corrupgéo da histdria do Brasil.

Tudo comegou com uma investigacdo no &mbito de um inquerito sobre lavagem de
dinheiro, envolvendo recursos pertencentes ao ex-deputado José Janene, que havia sido
condenado no escandalo do Mensaldo (Acéo Penal 470). Havia uma suspeita de que um
investimento realizado em uma empresa sediada em Londrina - PR teria sido feito, na verdade,
com a finalidade de lavagem de dinheiro. O fato de a sede dessa empresa ser em Londrina-PR
foi determinante para que o processo ficasse sob a competéncia da 132 Vara Federal de Curitiba
- PR, especializada em crimes financeiros e de lavagem de dinheiro (DALLAGNOL, 2017).

Com a evolucdo das investigacdes, quatro doleiros passaram a ser observados mais
atentamente. Doleiros, na definicdo de Dallagnol (2017), Procurador da Republica que durante
anos atuou como coordenador da forca-tarefa da Operacdo Lava Jato, sdo “operadores
financeiros especializados em dar uma aparéncia ‘limpa’ ao dinheiro sujo”. Foi descoberto um
conjunto de empresas, controladas por esses doleiros ou por laranjas seus, dedicadas a lavagem
de dinheiro. Uma dessas empresas era um posto revendedor de combustiveis localizado em
Brasilia-DF. Dai o nome de Operacéo Lava Jato, em alusdo a um dos servigos que costuma ser
oferecido em um posto revendedor de combustiveis.

No inicio da operacdo, ndo se fazia ideia do gigantesco esquema criminoso que viria a
ser descoberto. Com o aprofundamento das investigacdes, com o desdobramento da operacao
em varias fases — 77 fases realizadas até o dia 20/10/2020 -- e com a utilizacdo dos mecanismos
do acordo de leniéncia e da colaboracdo premiada, descobriu-se um enorme “esquema
criminoso de cartel, fraude, corrupc¢do e lavagem de dinheiro no ambito da empresa Petréleo
Brasileiro S/A — Petrobras” (MINISTERIO PUBLICO FEDERAL, 2020a).
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Com o passar do tempo e com o0s sucessivos desdobramentos do caso, foi possivel obter
um conhecimento mais amplo e completo do caso. Assim, na sentenca proferida no Proc. N°.
5021365-32.2017.404.7000, o MM. Juiz Sergio Moro detalhou de forma mais didatica os

quatro nucleos que compunham o esquema criminoso e seus respectivos papéis:

“Reputo possivel, em razdo das diversas decisdes ja proferidas desde 2014, tomar
como verdadeira a afirmacéao da dentncia acerca da seguinte divisao de ndcleos entre
os diversos envolvidos:

i nicleo politico, formado principalmente por parlamentares, ex-
parlamentares e integrantes de partidos politicos. Trata-se do nicleo
responsavel por indicar e dar suporte a permanéncia de funcionarios
corrompidos da PETROBRAS em seus altos cargos, em especial 0s
Diretores, recebendo, em troca, vantagens indevidas pagas pelas empresas
contratadas pela sociedade de economia mista. (...)

il nacleo empresarial, integrado por administradores e agentes das maiores
empreiteiras do Brasil, voltava-se a préatica de crimes de cartel e licitatorios
contra a PETROBRAS; de corrupcdo dos funcionarios dessa e de
representantes de partidos politicos que lhes davam sustentagéo; bem como
a lavagem dos ativos havidos com a prética desses crimes. (...)

iii. ndcleo administrativo, integrado por PAULO ROBERTO COSTA, RENATO
DUQUE, PEDRO BARUSCO, NESTOR CERVERO, JORGE ZELADA e
outros empregados do alto escaldo da Petrobras, foi corrompido pelos
integrantes do nlcleo empresarial, passando a auxilia-lo na consecu¢éo dos
delitos de cartel e licitatérios, bem como a apoia-lo para os mais diversos
fins, facilitando a sua atuagdo na PETROBRAS;

iv. nlcleo operacional, responsavel por operacionalizar o pagamento de
vantagens indevidas pelos integrantes do nlcleo empresarial aos integrantes
dos nicleos administrativo e politico, assim como a lavagem dos ativos
decorrentes dos crimes perpetrados por toda a organizagdo criminosa.”

O tempo de duragdo da Operacdo Lava Jato, por si s0, ja seria suficiente para coloca-la
na historia. Iniciada em marco de 2014, ainda ndo encerrou suas atividades até a data da
concluséo deste trabalho, em 24/11/2020. Mas o que realmente faz a Operacdo Lava Jato ser
considerada a maior operacdo de combate a corrupcao da historia do Brasil e uma das maiores
do mundo sdo os resultados obtidos, cujos nUmeros sao muito expressivos: ao todo, foram
recuperados para os cofres pablicos mais de R$4.000.000.000,00 (quatro bilhGes de reais)
desviados em atos de corrupcdo. Além disso, mais de 550 pessoas foram denunciadas e mais
de 290 prisbes foram efetuadas, tendo sido preso inclusive um ex-Presidente da Republica
(MINISTERIO PUBLICO FEDERAL, 2020b).

Sem entrar no mérito da correcdo ou da justica dos atos e decisdes tomados no ambito
da operacdo, os numeros superlativos fazem com que a Operagdo Lava Jato ndo possa ser
ignorada. Pelo contrério, deve ser considerada um marco na historia do combate a corrupgéo
no Brasil. Além disso, constitui uma fonte riquissima de dados para estudos em varias vertentes

cientificas, sendo, portanto, de grande importancia também para o0 mundo académico.
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2. OSPILARESE O FORMATO DOS PROGRAMAS DE COMPLIANCE ATUAIS

Antes de adentrar o tema central e atacar a pergunta-problema deste trabalho, que visa
identificar onde os Programas de Integridade falham, com base nas sentencas condenatdrias por
crime de corrupcdo ativa proferidas pela 132 Vara Federal de Curitiba - PR no ambito da
Operacao Lava Jato, € importante esclarecer como devem ser estruturados os Programas de
Integridade. Do contrério, quando abordassemos as falhas, faltaria um pardmetro comparativo
que possibilitasse a sua identificacdo e a sua analise.

Considerando o protagonismo que a legislacdo conferiu a CGU no enforcement da
legislacéo anticorrupcéo no Brasil e considerando também o carater orientativo assumido pela
CGU, com destaque para a criacdo e publicacdo da Colecdo Programa de Integridade, ja
mencionada no item 1.5, foi adotado como referéncia para este trabalho o modelo constante no
documento Programa de Integridade — Diretrizes para Empresas Privadas, com cinco pilares
norteadores, Figura 2.1, que serdo descritos e detalhados a seguir: i) comprometimento e apoio
da alta administracdo; ii) instancia responsavel; iii) analise de perfil e riscos; iv) regras e

instrumentos; e v) monitoramento continuo (CGU, 2015a).

S pilares
do PROGRAMA DE INTEGRIDADE

o
1 29 30 4° 5o
COMPROMETIMENTO "
E APOIO DA ALTA nstincia Analise de Regras e Monitoramento

DIRECAO responsavel perfil @ riscos instrumentos continuo

Figura 2.1. Os cinco pilares norteadores do Programa de Integridade
Fonte: (CGU, 2015a)
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Esses cinco pilares sdo interligados e interdependentes. Devem ser enxergados como
um conjunto de mecanismos que deve funcionar de forma harmonica e coordenada. A nédo-
aplicacdo ou a falta de atengéo a qualquer um deles pde em risco a efetividade do Programa de
Integridade como um todo.

E fato que um Programa de Integridade jamais sera capaz de assegurar com absoluta
certeza que prevenira totalmente a ocorréncia de atos ilicitos, como os de corrupcao. Desvios
de conduta podem acontecer, de forma isolada, por mais completo que seja o Programa de
Integridade. Um bom exemplo disso é o caso envolvendo o ex-funcionario Garth Peterson, do
banco Morgan Stanley (SOLTES; CHEN, 2018). Peterson recebeu nada menos que sete
treinamentos de Compliance e trinta e cinco lembretes para que ndo praticasse exatamente o
ato que praticou: subornar um agente publico. Ou seja, nem mesmo com todo esse treinamento
e toda essa comunicagdo, o Programa de Integridade foi capaz de prevenir a ocorréncia do
crime. Apesar de admitir a existéncia do Programa de Integridade, Peterson alega que ele ndo
entra na cabeca, ou seja, ndo é absorvido pelos funcionarios. O DoJ, porém, decidiu nédo
denunciar o Morgan Stanley, por entender que o Programa de Integridade, que incluia sessfes
de treinamento, um canal de denuncias e certificacbes a respeito do Codigo de Conduta da
empresa, era efetivo, mesmo ndo tendo sido eficaz nesse caso.

A existéncia de um Programa de Integridade, portanto, ndo € suficiente para assegurar
a total prevencao de atos de corrupgdo. Mas certamente € um conjunto de mecanismos que, se
for elaborado, implementado e mantido de forma estruturada, reduz significativamente as
chances de acontecerem desvios de conduta. E, caso mesmo assim acontecam, o Programa de
Integridade proporcionara meios para a sua deteccéo e remediagdo. A estrutura recomendada

pela CGU, tomada como referéncia para este trabalho, sera detalhada nos tépicos a seguir.

2.1. COMPROMETIMENTO E APOIO DA ALTA DIRECAO

O primeiro pilar fundamental para a estruturacdo de um Programa de Integridade efetivo
€ 0 comprometimento e apoio da alta direcdo. E indispensavel que o mais alto nivel hierarquico
da empresa — presidéncia, vice-presidéncias, diretorias e conselho de administracdo, por
exemplo — apoie e dé todo o suporte necessario para o efetivo funcionamento do Programa, que
compreende o atendimento também dos demais pilares.

O posicionamento da empresa contra a pratica de atos de corrupgdo deve ser claro e
deve vir do topo, conectando-se com a misséo, a visao e os valores da empresa e sendo posto

como uma diretriz inflexivel, que nédo tolera relativizacdes. Este pilar € sintetizado pelo dito
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“tone from the top”, ou “tone at the top”, ou seja, é do topo da corporagdo que deve vir o tom,;
é da alta direcdo da empresa que deve vir o exemplo.

E néo basta apenas que o discurso seja exemplar. O exemplo deve ser dado, na pratica,
pela direcdo da empresa, no dia-a-dia das suas atividades. E o dito “walk the talk”, ou seja, agir
conforme o discurso. E na conduta praticada no cotidiano, enxergada e percebida por todos os
niveis da empresa, que a lideranca por exemplo é posta em préatica. Do contrario, por mais que
a empresa tenha um codigo de ética e conduta bem elaborado, politicas adequadas, canal de
dendncias, e atenda a todos os requisitos para a constituicdo formal de um Programa de
Integridade, se a alta dire¢do ndo assegurar que todos esses instrumentos sejam aplicados pelas
instancias responsaveis conforme sua finalidade precipua, todo o Programa de Integridade
desmorona como um castelo de cartas. Nesses casos, o que se tem ¢ um programa “de fachada”,
existente meramente “no papel”.

E fundamental, portanto, que a alta direcio proporcione os meios necessarios para
assegurar a efetividade do Programa de Integridade. Em primeiro lugar, € necessario que se
sejam empregados 0s recursos humanos necessarios para a realizacdo dos trabalhos no ambito
do Programa. Nesse ponto, este pilar conecta-se com o segundo pilar, da Instancia Responsavel,
a ser abordado no item 2.2. Considerando caracteristicas como, por exemplo, 0 porte, a
atividade, a estrutura societaria da empresa e o grau de interagdo com a administracao publica,
cabera a alta direcdo destinar os recursos humanos adequados para o funcionamento efetivo do
Programa de Integridade. Isso passa ndo apenas por assegurar a quantidade de pessoas que for
necessaria, mas também pela estruturacdo da(s) equipes(s), adequacdo da formacao dos seus
membros, especializagio e treinamento, por exemplo.

A alta administracdo deve também assegurar que as instancias responsaveis tenham
instrumentos necessarios para a realizagdo do seu trabalho. O primeiro ponto sensivel nesse
assunto é a questdo do orcamento. Embora seja indicado que as atividades do setor de
Compliance ndo sofram restricdes a sua atuacdo em razao de limites orcamentarios definidos
pela empresa, na realidade, é natural que a empresa defina um or¢camento especifico para esse
setor e cobre do respectivo gestor o cumprimento. Seria invidvel um planejamento financeiro e
orcamentario que ndo previsse e de alguma forma limitasse os custos estimados para o
funcionamento do Programa de Integridade, incluindo as diligéncias e investigacoes
necessarias. 1sso é esperado e perfeitamente razoavel. O que ndo pode ocorrer é, diante de um
volume de demandas acima do planejado originariamente e diante de casos atipicos — também
nado previstos anteriormente — a instancia responsavel pelo Programa de Integridade deixar de

atuar de forma adequada ou simplesmente ndo agir. Portanto, quando se diz que a melhor préatica
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é que a empresa ndo tenha restricdes orcamentarias para a atuacao do setor de Compliance, ndo
significa que esse setor deva ter um “cheque em branco”, ou que o seu or¢amento deva ser
ilimitado, tampouco que ndo deva prestar contas das suas despesas. A melhor interpretacéo, a
nosso ver, é a de que, apesar das devidas previsdes e estimativas orgamentarias, havendo um
volume de casos acima do previsto e/ou a ocorréncia de casos excepcionais que exijam que se
extrapolem 0s gastos previstos no orgamento, nao é razoavel que as acdes necessarias deixem
de ser tomadas utilizando-se como justificativa uma restricdo or¢camentaria.

Na mesma linha, devem ser assegurados para o setor de Compliance os instrumentos
necessarios para desempenhar o seu trabalho, tais como equipamentos, local e ambiente de
trabalho condizentes com o sigilo das informagdes tratadas e acesso aos locais e as pessoas que
forem necessarios para o deslinde dos casos.

Por Gltimo, deve ser ressaltada a importancia da comunicagio interna da empresa. E
indispensavel que a mensagem - “tone from the top” - chegue a todos os cantos da empresa,
descendo desde 0 mais alto escaldo até o mais raso cargo da estrutura. As diretrizes e o exemplo
dados pela alta dire¢do devem permear toda a organizacao de forma clara e inequivoca e com

regularidade ou curta periodicidade.

2.2.  INSTANCIA RESPONSAVEL

Este pilar consagra a necessidade de se criar, dentro da organizac¢do, uma estrutura que
seja responsavel por fazer o Programa de Integridade funcionar. Os cargos ou posi¢coes que
comp&em essa estrutura devem constar formalmente no organograma da empresa, observando-
se, porém, as peculiaridades atinentes a natureza e a finalidade da atuacdo no ambito do
Compliance.

Habitualmente, o cargo responsavel pelo Programa de Integridade é o de Compliance
Officer. Estdo entre as suas atribuicdes zelar pela disseminacio do Codigo de Etica e Conduta
e das demais politicas atinentes ao Programa de Integridade no &mbito da empresa; propor as
medidas adequadas diante de desvios de conduta informados ou detectados; realizar ou conduzir
a realizacdo de diligéncias, incluindo investigacdes internas; além de monitorar a efetividade e
a eficacia do Programa de Integridade.

Recomenda-se, também, a existéncia de um comité para validar as propostas do
Compliance Officer e tomar as decisfes no ambito do Programa de Integridade. Esse comité
pode ser chamado de diversas formas (Comité de Etica, de Integridade, de Conformidade ou de

Compliance, por exemplo), mas, para facilitar a referéncia e manter a uniformidade, sera
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chamado ao longo deste trabalho de Comité de Etica. Consiste em um colegiado constituido
para, a partir das indicacdes e recomendacdes do Compliance Officer, tomar decisdes tais como:
investigar ou ndo investigar um determinado caso; realizar uma investigagéo interna (utilizando
a propria equipe da empresa) ou externa (mediante a contratacdo de terceiro); aplicar medidas
disciplinares; ou revisar qualquer fluxo, documento ou instrumento do Programa de
Integridade, por exemplo.

Ter um comité estabelecido para tomar as principais decisdes traz robustez para o
Programa de Integridade, além de evitar que o Programa seja enxergado de forma personificada
no Compliance Officer. Em situagdes como, por exemplo, a aplicacdo de uma medida
disciplinar contra um funcionario, se a decisdo coubesse a um Unico profissional
especificamente — o Compliance Officer — poderia haver uma insatisfacdo em relagdo a sua
decisdo, com um risco maior de acusacdes de parcialidade, suspeicdo ou arbitrariedade na
tomada de decisdo. O Compliance Officer poderia ser enxergado praticamente como o “dono”
do Programa de Integridade. J& com um colegiado tomando essa decisdo, ha uma sensagédo
maior de solidez e de justica.

Outro beneficio de se ter um Comité de Etica operante pode ser percebido na hipdtese
de haver uma denuncia ou suspeita em relagdo ao proprio Compliance Officer. Nessa hipotese,
a denuincia podera ser recebida e tratada diretamente pelo Comité de Etica, sem a participacio
ou mesmo o conhecimento do Compliance Officer, evitando-se, assim, uma situagédo de conflito
de interesses.

O Comité de Etica deve ser formalmente constituido, com membros nomeados para
exercer 0 respectivo mandato por prazo determinado e mediante compromisso de
confidencialidade. Além disso, devera haver um regimento interno, regulamento ou politica que
estabeleca como devera funcionar todo o fluxo de comunicacgéo e de interagdo entre o Comité
e o Compliance Officer, detalhando cada etapa e seu respectivo responsavel, desde o
recebimento de uma denuncia ou deteccdo de um desvio de conduta até o desfecho do caso.

E imprescindivel que as instancias responsaveis pelo Programa de Integridade tenham
autonomia para realizar as suas atividades, sem restricbes e sem qualquer interferéncia de
qualquer outro membro ou instancia dentro da organizacao, incluindo seus administradores, seu
presidente e 0 seu conselho de administracdo. N&do € razoavel que o setor de Compliance precise
obter autorizacdo de qualquer outra instancia da empresa para poder atuar. Na hipdtese de
existir qualquer embaraco a sua atuacdo, o Compliance Officer e o Comité de Etica devem ter
acesso direto ao 6rgdo mais alto na estrutura da empresa, ou mesmo ao Conselho de

Administracdo ou aos socios e acionistas, se for o caso.



34

A autonomia das instancias responsaveis pressupde também que o setor de Compliance
tera 0s recursos necessarios para o regular desempenho das suas atividades: recursos financeiros
(orcamento); materiais (computadores, equipamentos etc.); e humanos (pessoas em numero
suficiente, com formacdo adequada e treinamento apropriado. Deve ser garantido, também, o
acesso da equipe de Compliance a todo e qualquer setor da empresa, para que possa proceder
as verificacdes, investigacdes e analises inerentes a funcéo.

A atuacdo na area de Compliance envolve aspectos de diversas areas de formacao
cientifica: Direito, Administracdo, Engenharia e Contabilidade, principalmente. Por exemplo,
no que diz respeito ao cumprimento das normas — especialmente das normas juridicas — é
natural que o profissional com formacdo em Direito tenha maior aptiddo ou capacidade de
atuacdo. Por outro lado, no que tange a verificacdo da fidedignidade e da precisdo de registros
contabeis, ou quanto a analise de riscos de um determinado processo ou fluxo interno,
profissionais de outras areas, como Contabilidade, Administracdo e Engenharia, podem ter uma
facilidade maior para desempenhar tais atividades. O Compliance é, portanto, uma area de
atuacdo multidisciplinar. Ndo ha um Gnico ramo tradicional da ciéncia que forme profissionais
prontos para atuar com Compliance de forma completa. Ao mesmo tempo, o profissional de
Compliance ndo deve ater-se a sua area de formacdo no seu desenvolvimento técnico para
desempenho das suas atividades. A multidisciplinariedade do Compliance permite que
profissionais de um amplo espectro de ramos da ciéncia desenvolvam carreira na area, mas, em
paralelo, exige que esses profissionais se aperfeicoem buscando conhecimentos tipicos de
outras carreiras. Por isso, ha, de fato, muitos advogados atuando com o Compliance, mas ha
também um significativo nimero de engenheiros, administradores, economistas e profissionais
de outras areas desenvolvendo carreiras de sucesso no Compliance.

Dependendo do porte e da estrutura organizacional da empresa, pode ou nao fazer
sentido ter um setor especifico de Compliance. Por exemplo, para uma empresa de pequeno
porte, com poucas de dezenas de funcionarios e faturamento modesto, ndo é razoavel exigir que
se tenha um ou mais profissionais com dedicagdo exclusiva para o Compliance. Como ja
apontamos anteriormente, o proprio Decreto n°. 8.420/2015, no seu Art. 42, 83°., estabelece
que, na avaliagdo de microempresas e empresas de pequeno porte, serdo relativizados os
parametros previstos para a analise da efetividade do Programa de Integridade (Referéncia).
Assim, em empresas de menor porte e com estrutura organizacional menos complexa, a fungéo
de Compliance Officer tende a ser assumida por um profissional que ja tenha outras atribuicdes,

além do Compliance.
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Nesses casos, a solucdo mais frequente € que um profissional da érea juridica —
normalmente um gestor juridico — assuma cumulativamente a funcdo de Compliance Officer.
De acordo com a Pesquisa de Maturidade do Compliance no Brasil, realizada em 2017/2018 e
publicada pela KPMG (KPMG, 2018), quando ndo ha na empresa uma area especifica de
Compliance ou de Auditoria Interna, o Juridico é a area que mais comumente absorve a funcao
de Compliance. A Figura 2.2 apresenta um breve panorama das principais areas ou
departamentos onde séo executadas tais funcdes.
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Figura 2.2. Principais areas e departamentos onde séo executadas as fun¢des de compliance
Fonte: (KPMG, 2018)

O Compliance abrange necessariamente uma nocao de conformidade com as normas,
embora ndo se resuma a isso. Logo, é inegavel que ha uma afinidade entre 0 Compliance e a
ciéncia do Direito, que facilita 0 caminho para que os profissionais da area juridica atuem com
o Compliance. Porém, quando um gestor juridico acumula a funcdo de Compliance Officer,
aumenta o risco de situacdes conflitantes.

Um possivel conflito reside no antagonismo entre o sigilo profissional do advogado e o
dever de reportar do Compliance Officer. O compromisso de sigilo € inerente a atuacdo do

advogado, qualquer que seja 0 ambiente profissional: advocacia empresarial, forense, publica
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etc., estando consagrado no Art. 25 do Cadigo de Etica e Disciplina da Ordem dos Advogados
do Brasil (ORDEM DOS ADVOGADOS DO BRASIL, 1995). S&o ressalvadas apenas as
hipoteses de “grave ameaca ao direito a vida, a honra, ou quando o advogado se veja afrontado
pelo préprio cliente e, em defesa propria, tenha que revelar segredo restrito ao interesse da
causa”. As pessoas sentem-Se a vontade para consultar e revelar atos e fatos para o advogado
em razdo do compromisso de sigilo inerente a sua funcdo. JA o Compliance Officer, como
responsavel pelo Programa de Integridade, tomando conhecimento de um ato que possa ser
considerado um desvio de conduta, ou uma violacdo a uma norma interna ou a legislacdo
vigente, pode se ver obrigado a reportar determinado ato ou fato no ambito do Programa de
Integridade. Quando se tem as duas funcgdes recaindo sobre a mesma pessoa, como resolver,
entdo, esse aparente conflito?

Outra situagdo controvertida pode ocorrer quando um profissional da empresa busca o
aconselhamento do Gestor Juridico/Compliance Officer, para encontrar o melhor formato
juridico para um determinado negocio. Vamos considerar a seguinte hipdtese: Apos consulta,
0 Gestor/Compliance Officer emite uma recomendacéo. O profissional que realizou a consulta,
entdo, pratica o ato exatamente conforme a recomendacao. Posteriormente, tal ato é considerado
ilicito pelo ¢6rgédo fiscalizador. A empresa entdo € investigada, julgada e punida em razéo
daquele ato que teve a chancela do Gestor Juridico/Compliance Officer. Com que isengéo o
Compliance Officer avaliara e aplicara as medidas disciplinares cabiveis por um ato que ele
mesmo, na qualidade de Gestor Juridico, recomendou?

As questdes acima ndo séo insoluveis, havendo um possivel caminho nos documentos
que compdem o Programa de Integridade e que regulam o seu funcionamento (Codigo de Etica
e Conduta, politicas, regimento do Comité de Etica, etc.) e nos proprios mecanismos de
governanca corporativa, que védo regular como se relacionam os diversos stakeholders, internos
e externos, da empresa. Os exemplos acima, porém, evidenciam a importancia de se ter um
setor de Compliance independente e com atuacao exclusiva, para uma maior efetividade e com

menor risco de conflitos de interesses.

2.3. ANALISE DE PERFIL E RISCOS

Um Programa de Integridade ndo ¢ uma “obra pronta”, que a empresa adquire de um
fornecedor e instala, com a garantia de que funcionara indistintamente, no estilo “one size fits
all”. Programas “de prateleira” tendem a ndo ser efetivos, por ndo considerarem as

particularidades daquela determinada organizacdo. A elaboracdo de um Programa de
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Integridade ¢ um trabalho a ser feito sob medida (“tailor made”), observando, entre outros, os
seguintes aspectos:

O porte da empresa: O Programa de Integridade deve ser condizente com o porte da empresa.
E natural que o Programa de Integridade de uma empresa de grande porte tenha uma robustez
e uma complexidade incomparavelmente superiores as do Programa de Integridade de uma
empresa de pequeno porte. Por exemplo, o Programa de Integridade do Google tende a ser
inadequado para uma microempresa e vice-versa. O fato de um Programa de Integridade ser
suficiente ou adequado para uma empresa de maior porte ndo significa que ele servird também
para uma empresa de menor porte. Merecem destaque a Portaria Conjunta CGU-SMPE n°.
2.279/2015 (CGU, 2015b), que estabelece em que termos serdo avaliadas as medidas de
integridade de microempresas e empresas de pequeno porte para os fins do Decreto n°.
8.420/2015, e os guias de Compliance para pequenos negdcios da SEC (“Small Business
Compliance Guides”), disponibilizados no portal da SEC na internet (U. S. SECURITY
EXCHANGE COMISSION, 2017);

A estrutura societaria e organizacional: Quanto mais complexa for a estrutura societéaria e
organizacional, mais complexas tendem a ser as relacdes e funcdes a serem mapeadas e
avaliadas. Nessa linha, por exemplo, o Programa de Integridade da Petrobras, que possui
dezenas de milhares de funcionarios, divididos em diversas diretorias (PETROBRAS, 2020),
tende a ser inadequado para uma empresa familiar de pequeno porte e vice-versa;

I. O nivel de interacdo com a administracdo publica: Quanto maior o nivel de interacdo
com a administracdo publica, maior o risco de que se cometa um ato que infrinja a Lei
Anticorrupcdo, lembrando ainda que, de acordo com a legislacdo brasileira, para que
ocorra o crime de corrup¢do, devera haver a participacdo de um agente publico. Assim,
por exemplo, uma empresa que desempenha uma atividade regulada e/ou que depende
de uma seérie de licencas de natureza ambiental ou sanitaria deve tomar cuidados no seu
Programa de Integridade que outras empresas talvez ndo necessitem, em razdo da
intensa interacdo com entes e agentes da administracdo publica;

Il.  O(s) mercado(s) em que a empresa atua: Em raz&o do seu historico pregresso, ou mesmo
em razdo de interacdes e relacionamentos proprios ao seu funcionamento, alguns
mercados podem inspirar um maior cuidado no Programa de Integridade. Por exemplo,
com a deflagracdo da Operacdo Lava Jato, foi revelado um esquema de corrupgéo
envolvendo algumas das maiores construtoras brasileiras que prestavam servigos a
Petrobras. Logo, é natural que os 6rgaos fiscalizadores sejam mais atentos a fiscalizacao

das empresas que atuam no mercado de construcao civil, principalmente as que buscam
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a disputa de licitacdes como objetivo de contratar com a administragdo publica. E
recomendavel, portanto, que as empresas que atuam nesse mercado se dediquem a
implementar um Programa de Integridade mais robusto que as empresas que atuam em
mercados sem precedentes de grandes escandalos ou punigdes;

A estratégia da empresa: Quando se trata da conformidade com as normas juridicas,
tende a ser mais clara a distincdo entre o certo e o errado. Afinal, as normas juridicas
séo de conhecimento pablico e oponiveis erga omnes. Ou a empresa esta cumprindo as
normas, ou ndo esta. Ja no tocante as normas internas, a empresa tem a possibilidade e
o dever de estabelecer os limites que ela considera razoaveis para a conduta dos seus
funcionérios, prepostos, prestadores de servigos e stakeholders diversos. Dentro dos
limites da lei, € a empresa que vai definir qudo arrojada ou conservadora ela pretende
ser, nas mais diferentes relacdes e interacbes que mantera no desempenho das suas
atividades. Portanto, empresas de porte semelhante, estrutura societaria e organizacional
também semelhante e que atuam no mesmo segmento de mercado podem ter Programas

de Integridade bem diferentes, em razao da sua respectiva estratégia.

O Programa de Integridade, portanto, deve ser adequado ao perfil de cada determinada

empresa, considerando 0s mais diversos aspectos seus e do mercado em que atua. Para

identificacdo e analise desses aspectos, € recomendada a realizacdo de um mapeamento de

riscos, onde serdo identificados todos os processos e atividades que possam representar algum

risco de integridade e serdo avaliados a probabilidade da sua ocorréncia e o seu potencial

impacto. O Guia Préatico de Gestdo de Riscos de Integridade, publicado pela CGU, recomenda

a adocdo da seguinte matriz de riscos (CGU, 2018), Figura 2.3.
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Figura 2.3. Matriz de riscos de impacto versus probabilidade

Fonte: (CGU, 2018)
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A partir da matriz de riscos, a empresa deve elaborar um plano de agdo para implementar
medidas que reduzam a probabilidade de ocorréncia e/ou o potencial impacto dos processos e
atividades que representem risco elevado ou extremo. Dependendo do grau de conservadorismo
da empresa, ela pode também estabelecer planos de acdo semelhantes para 0s processos e
atividades que representem risco moderado.

A CGU aponta situac6es que podem facilitar ou disfarcar o oferecimento de vantagem
indevida a agentes publicos, ou contribuir para a ocorréncia de fraudes em licitagdes e contratos,

ou seja, que representam um maior risco em relacdo a Lei Anticorrupcdo (CGU, 2015a):

I.  participacdo em licitag0es;
Il.  necessidade de obtencéo de licencas, autorizacOes e permissoes;
I1l.  contato com agente publico ao submeter-se a fiscalizacao;
IV.  contratagcdo de agentes publicos;
V. contratagdo de ex-agentes publicos;
VI.  oferecimento de hospitalidades, brindes e presentes a agentes publicos;
VII.  estabelecimento de metas inatingiveis e outras formas de pressao;
VIII.  oferecimento de patrocinios e doagdes;
IX.  contratagdo de terceiros;

X.  fusBes, aquisicdes e reestruturacdes societarias.

E importante que cada uma dessas situacdes seja avaliada no &ambito do mapeamento de
riscos e haja um plano de acdo para a mitigacdo dos riscos, conforme o caso. O trabalho podera
ter maior seguranca e fluidez se a empresa tiver em vigor uma Politica de Gestdo de Riscos,
apontando exatamente os critérios e a forma de conducdo dos trabalhos de mapeamento de
riscos, de elaboragédo do plano de acdo e do monitoramento do seu cumprimento.

Por ultimo, mas ndo menos importante, € fundamental que o trabalho de analise de perfil
e de riscos seja revisto periodicamente, considerando o dinamismo da atividade empresarial e
do ambiente (interno e externo). Além disso, o proprio funcionamento do Programa de
Integridade levara a reducdo do impacto e da probabilidade de ocorréncia de alguns riscos e a

deteccdo de riscos novos ou do agravamento de outros riscos.
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24. REGRASE INSTRUMENTOS

O quarto pilar diz respeito as regras, ou seja, os limites e os padrdes de conduta que a
empresa espera ter de todos aqueles que atuam na empresa, com a empresa e pela empresa, e

0s instrumentos para fazer o Programa de Integridade funcionar.

2.4.1. Codigo de Etica e Conduta

O Codigo de Etica e Conduta é o principal documento do Programa de Integridade.
Deve reforgar os valores da empresa e indicar como ela espera que se portem seus funcionarios,
administradores, conselheiros, prestadores de servigos, representantes, parceiros comerciais,
etc., ou seja, todos aqueles que de alguma forma se relacionam com a empresa,
independentemente de posicéo hierarquica ou do ramo de atuacao.

E 0 Codigo de Etica e Conduta que estabelece os limites de conduta mais amplos que a
empresa considera razoaveis e qual a conduta esperada perante seus proprios trabalhadores, a
sociedade, 0 meio ambiente e 0 mercado em que atua. Tais limites passam pelo respeito as
normas legais e regulatorias vigentes e aplicaveis, mas ndo se restringem a elas, ja que a
empresa pode definir normas internas até mais estritas que os proprios limites legais e
regulatorios.

Por ser um documento entregue e apresentado a todas as pessoas abrangidas pelo
Programa de Integridade, o Cdigo de Etica e Conduta, além de ser o principal item do quarto
pilar do Programa de Integridade, tem também o papel de reforcar todos os demais pilares.
Assim, é importantissimo que o Codigo de Etica e Conduta reitere 0 apoio e 0
comprometimento da alta direcdo com o Programa de Integridade - o que normalmente acontece
logo na abertura do Cddigo, com uma mensagem do presidente; que informe quais sdo as
instancias responsaveis pelo Programa de Integridade (Compliance Officer e Comité de Etica,
por exemplo) e divulgue como sera a comunicagdo com essas instancias; que seja condizente
com a anélise de perfil e de riscos realizada anteriormente e revisada periodicamente; e que ao
mesmo tempo estimule e seja objeto de um monitoramento continuo.

Também devem fazer parte do Codigo os meios de contato disponibilizados para o
oferecimento de denuncias (canal de denuncias), como serdo tratadas as denuncias no ambito
do Programa de Integridade e quais sd@o as medidas disciplinares as quais estardo sujeitos

aqueles que violarem as suas disposicoes.
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E recomendavel também que o Cddigo de Etica e Conduta estabeleca e esclareca alguns
limites em situacgdes de risco de maior impacto ou de maior probabilidade de ocorréncia, como,
por exemplo, os critérios para o recebimento e a oferta de brindes, hospitalidade e
entretenimento, ou os critérios para o recebimento e a oferta de doacdes e patrocinios. E
recomendavel também que o cédigo informe quais as medidas disciplinares aplicaveis aos
funcionarios da empresa nas hipo6teses de violacdo das suas disposicdes, ainda que tais medidas
sejam as mesmas previstas na legislacao trabalhista em vigor.

A linguagem deve ser clara e compreensivel para pessoas de todos 0s niveis sociais e
intelectuais e a comunicacdo do Codigo deve ser ostensiva. Recomenda-se que, além de ser
distribuido para todos os funcionarios e prestadores de servigcos da empresa, 0 Codigo seja
também disponibilizado em versdo eletrénica na pagina principal da empresa na internet, em

local de facil visualizagdo e de facil acesso.

2.4.2. Politicas internas

Considerando que o Codigo de Etica e Conduta definira os limites mais amplos do que
a organizacgdo espera da conduta dos seus funcionarios, prepostos, prestadores de servigos e
parceiros comerciais, € necessario que existam outros documentos que o complementem,
contendo um detalhamento maior de como determinadas situagdes deverao ser tratadas e do
que pode e o que ndo pode ser feito nesses casos pelas pessoas envolvidas. Esses documentos
sdo as politicas internas, que integram a rotina de trabalho da organizacéao e contribuem com a
mitigacdo de riscos relevantes. Sdo exemplos de politicas internas que visam mitigar riscos

relacionados a Lei Anticorrupcéo:

24.2.1. Politica Anticorrupc¢ao

A Politica Anticorrupgéo tem o objetivo de mitigar especificamente os riscos relativos
a violacdes a Lei Anticorrupcao. Dependendo do porte, do perfil, da operacéo e do mercado em
que a empresa atua, pode ser que a empresa prefira, ao invés de ter uma Politica Anticorrup¢éo,
dividir o que seria o seu conteudo em diversas outras politicas mais especificas e
complementares. E comum também que alguns aspectos dessa politica sejam abordados no

proprio Codigo de Etica e Conduta.
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24.2.2. Politica de relacionamento com o setor publico

A depender do grau de interagdo com o setor publico e considerando que dessa interagéo
pode advir um maior risco no tocante a uma eventual infracdo a Lei Anticorrupgéo, pode ser
conveniente para a empresa adotar uma politica especifica voltada para essas interacdes.
Quaisquer riscos encontrados no mapeamento de riscos que envolvam o setor publico poderao
ser tratados nesta politica, como, por exemplo, 0s riscos inerentes a participacdo em licitacfes
e contratos administrativos; ao pagamento de tributos; a obtencdo de licencas; as autorizacées
e permissdes; as situagdes de fiscalizacdo ou regulacdo; ou ainda a contratacdo de atuais e ex-
agentes publicos, entre outros (CGU, 2015a).

Podem ainda ser definidos niveis de aprovacdo e limites de algada para assuntos que
estejam relacionados a alto risco de integridade envolvendo o setor pablico. Por exemplo, pode
ser vedada a participagdo de um Unico representante da empresa, isoladamente, em reunides ou
eventos quaisquer com agentes publicos, devendo estar sempre acompanhado por, no minimo,
mais um representante; ou ainda podem ser criados niveis de aprovacdo para a validacdo de
documentos relacionados a participacdao da empresa em licitacdes, ou a obtencédo de licencas.

Podem ainda ser criados critérios técnicos objetivos preestabelecidos, que norteiem a
atuacdo da empresa e reduzam a subjetividade em algumas tomadas de decisdo, como, por
exemplo, a criagdo de uma arvore de decisdes para a estipulacdo de um preco a ser proposto em

uma concorréncia publica.

2.4.2.3. Politica referente ao oferecimento de brindes, hospitalidade e

entretenimento

Esse conteido em muitos casos ja € disciplinado no proprio Codigo de Etica e Conduta,
0 que torna dispensavel o seu tratamento em uma politica especifica, quando é o caso. Embora
0S maiores riscos, em tese, estejam relacionados a interacdo com agentes publicos, é importante
que essa politica ndo se limite a eles, devendo estabelecer qual a postura que a empresa
considera razoavel também em relagdo a todos o0s seus parceiros comerciais da iniciativa
privada e stakeholders diversos.

E necessario observar também que a contraparte em qualquer interacdo ou tratativa
negocial também podera estar sujeita as suas proprias regras, ou melhor, as regras do ente
publico ou privado ao qual esta vinculada. Por exemplo, os Ministros e Secretarios de Estado e

demais agentes publicos que ocupam cargos nomeados pelo Presidente da Republica sujeitam-
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se ao Codigo de Conduta da Alta Administracdo Federal (PRESIDENCIA DA REPUBLICA,
2000). E importante que a politica estabeleca que, em casos como esse, havendo diferencas ou
até mesmo um conflito entre as politicas aplicaveis as partes, sera aplicavel a regra mais
restritiva.

Esta politica, entdo, definird em que critérios e sob que circunstancias sera aceitavel ou
inaceitavel a oferta ou o recebimento de cortesias. Ndo é uma tarefa simples, considerando que
brindes, hospitalidade e entretenimento oferecidos dentro de critérios e limites razoaveis, com
0 objetivo de dar visibilidade a um nome, uma marca, um trabalho técnico, produtos e servicos,
podem ser ndo apenas aceitaveis, mas também necessarios para a divulgagdo de um produto ou
servico. Por exemplo, é natural que o fabricante de um novo equipamento estimule a
disseminacao do seu uso através da capacitagdo dos profissionais do mercado. Nesta situagao
em si, em tese, ndo ha qualquer problema se a empresa fabricante do equipamento fornecer, as
suas custas, a profissionais da area, o treinamento necessario para capacitacdo. O problema
pode estar, porém, nas circunstancias que envolvem tal oferta, ou na eventual expectativa de
uma contrapartida, ou ainda na eventual existéncia de um conflito de interesses. E

recomendavel, portanto, que esta politica estabeleca algumas diretrizes, tais como as seguintes:

I. o oferecimento ndo pode estar de forma algum atrelado a uma expectativa de
contrapartida, recompensa, ou beneficio, implicita ou explicitamente;
Il.  antes de oferecer ou aceitar a cortesia, deverdo ser checadas as normas locais e a
legislacdo antissuborno internacional;
1. os valores devem ser razoaveis e dentro dos limites estabelecidos pela legislagdo
aplicavel e pelas normas das empresas envolvidas;
IV.  ndo deverd haver frequéncia ou repeti¢do da cortesia para 0 mesmo destinatario;
V. devera haver conexdao com o negocio da empresa e com a atividade do destinatario da
cortesia, de forma impessoal. Caso haja na organiza¢do uma outra pessoa mais indicada
para ser a destinataria da cortesia, em razdo da sua atividade profissional, o convite

devera ser redirecionado para ela, em substituicdo a destinataria originaria.
24.2.4. Politica relativa a registros e controles contabeis
Esta politica devera indicar quais medidas deverdo ser adotadas pela organizagéo para

assegurar a confiabilidade e precisdo dos seus registros contabeis, de forma a permitir o

monitoramento das suas receitas e despesas e possibilitar a identificacdo de praticas ilicitas.
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Recomenda-se que 0s registros sejam analiticos e contenham um histérico que indique, por
exemplo, 0 motivo para determinada contratacdo ou a justificativa para o pagamento de um
preco acima do preco habitual de mercado. Recomenda-se também que a politica preveja
situacGes em que o negdcio deva ser submetido a avaliagcdo e aprovacdo de uma pessoa ou area
determinada, em situacdes onde houver uma maior chance de pratica irregular. Em empresas
de maior porte, também é recomendavel que esta politica preveja a realizacdo de uma auditoria

externa independente.

24.25. Politica de contratagdo de terceiros

De acordo com o relatério OECD Foreign Bribery Report (OECD, 2014), que analisou
427 casos de corrupcdo de agente publico estrangeiro que tiveram acdo de enforcement iniciada
desde o inicio da vigéncia da Convencdo da OCDE para Combate a Corrupcdo de Agentes
Publicos Estrangeiros em Transacdes Internacionais, até 01/06/2014, 75% (setenta e cinco por
cento) dos casos envolveram pagamento através de intermediarios. Assim, fica evidente a
importancia desta politica para reduzir o risco de a empresa se ver envolvida em um caso de
corrupcao devido a atuacdo de um terceiro por ela contratado, principalmente nos casos em que
esse terceiro é contratado para interagir com agentes publicos. Recomenda-se que esta politica
estabeleca um critério para a identificacdo de contratacdes de alto risco, onde um cuidado maior
devera ser tomado, incluindo, por exemplo: a realizacdo de um background check, ou seja, de
uma verificacdo do historico do(a) contratado(a); e a verificacdo se o(a) contratado(a) possui
um Programa de Integridade efetivo e que esteja de acordo com os principios éticos defendidos
pelo(a) contratante. Também é recomendavel que a politica determine a inclusdo, em todos 0s
contratos, de clausulas que protejam a empresa contratante, prevendo penalidades e até mesmo
a rescisdo do contrato na hipotese de envolvimento do terceiro em atos de corrupc¢ao, ainda que
ndo estejam relacionados a execucdo do préprio contrato.

Esta politica também devera prever situagdes que sirvam de alerta para a possivel pratica
de atos ilicitos, como, por exemplo, pagamentos em espécie, ou que tenham pessoas fisicas ou
juridicas diversas da contratada como destinatarias, ou através de contas estabelecidas em
paises conhecidos como paraisos fiscais. Outro sinal de alerta pode ser a contratacdo de
pagamentos ad exitum, uma vez que podem estimular a obtencédo do éxito pelo(a) contratado(a)
“a qualquer custo”, independentemente dos meios, e podem ainda servir para ocultar na

contabilidade do(a) contratante e do(a) contratado(a) pagamentos de propina.
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2.4.2.6. Politica sobre fusdes, aquisicdes e reestruturagao societaria

O objetivo desta politica € prevenir que a empresa seja responsabilizada ou sofra danos em
razdo do envolvimento da empresa adquirida, antes da fusdo ou aquisicdo, em infracdo a Lei
Anticorrupcdo. Recomenda-se que esta politica preveja a realizacdo de uma due diligence
anticorrupcdo e suborno, que inclua a realizacdo de um background check para verificar a
existéncia de algum histérico de ato de corrupgdo que envolva a empresa em analise, e indique
situacOes que possam servir como alerta para a realizacdo de investigagdes mais detalhadas.
Deve ser prevista, também, a adesdo da empresa adquirida ao Programa de Integridade da
empresa adquirente, como uma medida para assegurar a continuidade do compromisso de

integridade na conducdo dos negocios.

24.2.7. Politica sobre patrocinios e doagdes

E fundamental que a empresa estabeleca os critérios e os limites para que seja admitido
oferecer ou receber doagdes e patrocinios no &mbito das suas atividades. E comum que o proprio
Codigo de Etica e Conduta ja defina esses limites, mas, dependendo do porte e da estrutura da
empresa, recomenda-se a ado¢do de uma politica especifica. Os limites dependerdo do quao
conservadora ou arrojada a empresa pretende ser. Embora ndo haja nas doages e patrocinios,
por si sO, qualquer ilicito, por outro lado, sdo situacdes que representam maior risco de infracdo
a Lei Anticorrupcao. Afinal, sdo situacdes que, se ndo forem tratadas com transparéncia, podem
encobrir pagamentos de vantagens indevidas. Recomenda-se que a empresa determine de forma
clara em que situacGes especificas ndo serdo admitidos doacGes e patrocinios e que, nos demais
casos, estabeleca um fluxo que indique os niveis delegantes com poderes para analise e
aprovacgdo. Nos casos em que houver risco significativo que represente um alerta, recomenda-

se a realizacdo de um background check da pessoa ou organizacdo envolvida.

2.4.3. Comunicagao e treinamento

Para que o Programa de Integridade seja efetivo, é indispensavel que seja implementado
um plano de comunicacdo e treinamento, que fagca permear por toda a organizagado 0S Seus
compromissos no tocante ao cumprimento das normas e a conduta esperada de todos aqueles

que de alguma forma se relacionam com ela. E fundamental que todos os stakeholders internos
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e externos da empresa conhecam, portanto, o Codigo de Etica e Conduta e as politicas que
gravitam em torno dele.

O contetdo do Codigo de Etica e Conduta e de todas as politicas que compdem o
Programa de Integridade devera ser difundido a todos os funcionérios, prestadores de servi¢cos
e parceiros comerciais. Recomenda-se que o Codigo de Etica e Conduta seja publicado e
entregue a todo o publico referido acima e que os demais documentos fiquem disponiveis, junto
com o Codigo de Etica e Conduta, em local de facil acesso e consulta. Recomenda-se que
estejam disponiveis na prépria pagina da empresa na internet e na rede interna, se existir.

A linguagem devera ser compreensivel para pessoas de todos os niveis de escolaridade
e de todas as camadas sociais € a comunicacdo deve ser ostensiva, através de campanhas
corporativas, e-mails, cartazes etc.

O treinamento devera ser adequado ao porte e a atividade da empresa, aléem de
considerar o mapeamento de riscos e as ligdes aprendidas atraves das proprias experiéncias do
respectivo Programa de Integridade. Profissionais que desempenham fung¢des mais expostas a
risco de integridade deverdo receber maior atencdo, com treinamento especifico e/ou em
periodicidade com menores intervalos.

Devera ser mantido um registro de quantos e quais funcionarios receberam qual
treinamento, ndo apenas por uma questao de controle interno, mas também para demonstrar as
autoridades em caso de uma eventual investigacdo de responsabilidade por infracdo a Lei
Anticorrupcdo. E imprescindivel, também, que haja uma ampla comunicacio a respeito dos
canais disponiveis para o recebimento de denlncias de ndo-conformidades ou desvios de

conduta.

2.4.4. Canal de Dentncias

De acordo com o relatorio Report to the Nations on Occupational Fraud and Abuse,
publicado em 2014 pela ACFE, o recebimento de dicas (“tip”) é o meio mais comum de
deteccdo de fraudes, por uma larga margem de diferenga em relacéo a revisdo gerencial e a
auditoria interna, segundo e terceiro principais meios, respectivamente, como pode ser visto em
Figura 2.4.

Nos casos em que a empresa mantém um “hotline”, ou seja, um canal disponivel para o
recebimento de dendncias, seja por telefone, portal na internet ou e-mail, o percentual de

dendncias recebidas através de dicas é ainda maior (ACFE, 2014), Figura 2.5.
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Figure 14: Impact of Hotlines
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Ou seja, a existéncia de um canal de denuncias incentiva o uso do método mais eficiente
para o descobrimento de fraudes praticadas no ambito de uma organizacdo. Essas estatisticas
demonstram a importancia de se ter um canal de denuncias operante, disponivel ndo apenas
para 0s proprios funcionarios da empresa, mas para o publico em geral, incluindo prestadores
de servicos, fornecedores, parceiros comerciais, clientes e quaisquer membros da sociedade,
sem restrices.

Recomenda-se que o canal de denuncias seja operado por um terceiro independente,
preferencialmente uma empresa especializada na prestacao desse servi¢co. Assim, além de se ter
um atendimento especializado, € realizada também uma triagem no recebimento das denuncias,
que possibilita a prevencdo de eventuais conflitos de interesses. Afinal, o sujeito apontado na
dendncia pode ser um profissional da area de Compliance da empresa, incluindo o proprio
Compliance Officer, ou um membro do Comité de Etica, por exemplo. Com a dentincia sendo
recebida por um terceiro, independente, ele tem condic¢des de endereca-la a empresa de uma
forma que evite conflitos de interesses e que preserve a imparcialidade na condugédo do caso,
seguindo a forma prevista no regimento ou na politica que regula o fluxo de comunicaces e
decisbes no ambito do Programa de Integridade. Por exemplo, no caso de uma dendncia que
justifique uma investigagdo contra 0 Compliance Officer, é razoavel que o caso seja enderecado
diretamente e apenas aos membros do Comité de Etica, sem que o Compliance Officer tome
conhecimento. Nesse exemplo, caso o canal de denuncias fosse operado diretamente pela area
de Compliance da empresa, internamente, talvez ndo tivesse independéncia e imparcialidade
para o tratamento do caso e talvez a denuncia chegasse indevidamente ao conhecimento do
Compliance Officer.

Em um canal de dendncias interno pode haver ainda o receio de um denunciante
an6nimo ser reconhecido pelo(a) colega de trabalho responsavel pelo atendimento.
Principalmente em empresas de menor porte, onde grande parte dos funcionarios se conhece, é
fragil a garantia do anonimato se o canal de denuncias for interno. Se o funcionario que tem a
intencdo de fazer uma denuncia for conhecido da pessoa responsavel pelo atendimento, pode
ficar constrangido e desistir de fazé-la, ainda mais se tiver uma voz, sotaque ou outra
caracteristica na comunicacao oral que o distinga.

Todo o fluxo de comunicacgdo e todo o tramite interno para tratamento da denuncia,
desde o seu recebimento até o seu arquivamento/encerramento, deve estar disciplinado no
Codigo de Etica e Conduta ou em uma politica ou regimento especifico, para assegurar que o

processamento aconteca de forma transparente e ndo-discriminatoria.
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2.4.5. Protecéo ao whistleblower

Segundo o relatdrio Report to the Nations on Occupational Fraud and Abuse (ACFE,
2014), 49% (quarenta e nove por cento) das dicas, que vimos no item 2.4.4, acima, que Sao a
principal forma de a empresa tomar conhecimento de fraudes, sdo transmitidas por funcionarios

da propria empresa. A Figura 2.6 apresenta as dicas em funcao de sua fonte.
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Figura 2.6. Fonte das “tips”, ou dicas, em percentuais

Fonte: (ACFE, 2014)

Ou seja, os proprios funcionarios sdo a principal fonte de informagGes sobre desvios de
conduta praticados por colegas seus ou com a participacio deles. E importante, portanto, criar
condic¢es para que os funcionarios possam fazer dendncias sem receio de sofrer retaliacdes.

Daniel Ribeiro Barcelos, em sua Dissertacdo de Mestrado intitulada “Incentivos ao
Whistleblowing: a protecdo do reportante na politica de combate a corrupgdo no Brasil”, sob
orientacdo do Prof. Gustavo Henrique Justino de Oliveira, defende que o anonimato e a
confidencialidade séo as protecdes mais efetivas para o whitleblower, servindo como uma
primeira barreira de protecéo, e que as medidas protetivas antirretaliadoras seriam uma segunda
barreira de protecdo. Portanto, para que o Programa de Integridade incentive o recebimento de
dendncias, € indispensavel que assegure ao denunciante o anonimato (a ndo ser que o préprio
denunciante, voluntaria e espontaneamente, prefira identificar-se), a confidencialidade e uma
protecdo antirretaliagdo (BARCELQS, 2019).



50

No relatério The Ethics and Compliance Hotline Benchmark Report, publicado em
marco de 2014, também mencionado por Barcelos (2019), a média de denuncias anénimas
apurada, em relacao ao total de denuncias, é ainda maior, variando entre 60% e 65% entre 0s

anos de 2008 e 2013, como pode ser visto na Figura 2.7.
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Figura 2.7. Média das denuncias anénimas apuradas

Fonte: (BARCELOS, 2019)

Fica evidente, portanto, a importancia de se garantir o anonimato do denunciante, a ndo
ser que o préprio denunciante abra mao desse direito.

A confidencialidade deve ser assegurada em relacdo a todos os dados da dentincia, como
as partes envolvidas, os fatos narrados e as evidéncias fornecidas. Deve-se também assegurar a
total confidencialidade a respeito da propria existéncia da denuncia, em si. O vazamento de
informac0es referentes a denlncias pode prejudicar uma eventual investigacdo e pode ainda
facilitar a pratica de atos lesivos contra as partes envolvidas e contra terceiros.

Ainda que se garantam o anonimato e a confidencialidade, é fundamental que existam
medidas para proteger o denunciante de retaliag6es. Afinal, ainda que o anonimato seja de fato
preservado e ndo seja possivel identificar exatamente quem foi o denunciante, dependendo das
circunstancias, é possivel, por dedugéo, chegar a um nimero restrito de possiveis denunciantes.
A partir dai, ndo se pode descartar a pratica de atos de retaliacdo, sob as mais diversas formas.
Portanto, é importante que a organizacao possua uma politica de recebimento de dendncias e
ndo-retaliacdo, que ndo apenas estabeleca a protegdo aqui recomendada, mas que também

reforce os compromissos de sigilo e anonimato acima referidos.
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2.4.6. Ac0es de remediacado

Como ja havia sido abordado no item 2.2, € importante que se tenha um regimento
interno ou uma politica que defina os papéis e responsabilidades do Compliance Officer, dos
membros do Comité de Etica e dos demais atores do Programa de Integridade, se existirem.
Esse documento devera descrever como deverd acontecer o fluxo de comunicacdo e de
aprovacdes no ambito do Programa de Integridade, desde o recebimento de uma denlncia até
o desfecho do caso. Afinal, uma série de decisGes devera ser tomada, dependendo da infracéo,
das partes envolvidas, das circunstancias e das evidéncias obtidas: Sera prudente o afastamento
do(s) suspeito(s) preventivamente? Cabera uma investigacdo? Em caso positivo, sera mais
adequada uma investigacao interna, ou externa? Que setores da empresa deverdo ser acionados?
Como e quando devera ser feita a comunicacdo interna a respeito do fato? Como se dara a
comunicagéo e a colaboracéo com as autoridades competentes? Cabera a aplicacdo de medidas
disciplinares? Quais as medidas disciplinares adequadas para o caso? Esses sdo alguns
exemplos de decisbes que serdo facilitadas caso exista um regimento interno ou uma politica
disciplinando de forma clara quem tera qual atribuicao/responsabilidade e qual o tramite para

o tratamento de cada caso.

25. MONITORAMENTO CONTINUO

O Programa de Integridade nao é um trabalho que, uma vez elaborado e entregue, esta
finalizado. Na verdade, a entrega, ou seja, a implementagdo do Programa de Integridade, marca
apenas o inicio do seu funcionamento. A partir dai, é indispensavel que o Programa de
Integridade seja permanentemente monitorado e aperfeicoado. O quinto e Gltimo pilar, portanto,
é o pilar que vai assegurar que todos 0s mecanismos que compdem o Programa de Integridade
— inclusive os proprios mecanismos de monitoramento — estdo no seu devido lugar e operando
continuamente, conforme o planejado.

Operar conforme o planejado, porém, nédo significa simplesmente operar de acordo com
o cenario identificado quando da elaboracdo do Programa de Integridade. O Programa deve se
adequar constantemente, de forma a refletir as mudancas que vierem a ocorrer na propria
empresa, nas suas atividades e no ambiente externo. Deve ainda ser aperfeicoado levando-se
em consideracao as denuncias recebidas, as ligdes aprendidas e as falhas detectadas no proprio
Programa. E um trabalho dindmico, que se retroalimenta e leva ao aperfeicoamento do

Programa de Integridade.
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Também para que o monitoramento seja eficaz € importante a existéncia de um
planejamento, que busque a obtencdo de informag6es (dados, estatisticas etc.), crie rotinas e
estabeleca critérios de medicao. Sao boas praticas, por exemplo, a geracdo de relatorios sobre
as rotinas do Programa de Integridade (treinamentos realizados, dendncias recebidas,
investigacdes efetuadas, medidas disciplinares aplicadas etc.), a verificacdo de tendéncias a
partir das reclamacGes e dos feedbacks de stakeholders da empresa e a verificacdo se as politicas
estdo sendo aplicadas as principais areas de risco por exemplo.

Havendo na empresa uma gestdo estruturada com objetivos e metas definidos
periodicamente para cada area, € importante que o0 Compliance Officer tenha KPI relacionados
a verificacdo da efetividade do Programa de Integridade.

O proprio monitoramento deve ser checado. Deve contemplar todas as areas da empresa
e verificar se os resultados apontados anteriormente foram considerados e levaram a corre¢éao

de falhas detectadas.

3. POR QUE PROGRAMAS DE INTEGRIDADE FALHAM?

Neste capitulo serdo identificadas, a partir da analise das sentengas condenatorias por
corrupcao ativa proferidas pela 132 Vara Federal de Curitiba - PR, no ambito da Operacéo Lava
Jato, exemplos de falhas de um Programa de Integridade. Nao serdo avaliadas a corre¢do ou
incorrecdo das sentencas sob o0s pontos de vista do Direito Penal e do Direito Processual Penal,
uma vez que essa analise ndo compde o objeto deste trabalho. Também néo serdo avaliados 0s
Programas de Integridade das empresas sobre as quais versam as sentencas estudadas, nem
mesmo levaremos em consideracdo se tais empresas, de fato, mantinham Programas de
Integridade. Este trabalho realizara, a partir das sentencas, um diagndstico das situacdes que
poderiam e deveriam ter sido prevenidas, detectadas e/ou remediadas, no ambito de um
Programa de Integridade efetivo, pelas empresas condenadas por corrupcdo ativa no ambito da
Operacao Lava Jato. E esse mesmo diagnostico, realizado com base nos pilares do Programa
de Integridade conforme orientagdo da CGU, podera ser de grande utilidade para a analise de

qualquer Programa de Integridade que se pretenda que seja efetivo.
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3.1. IDENTIFICACAO DAS PRINCIPAIS CAUSAS

Os subitens a seguis apresentardo as principais causas para as falhas nos Programas de

Integridade. Foram verificadas oito principais categorias de anomalias.

3.1.1. Programas de Integridade “de fachada”

No item Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., este trabalho tratou do primeiro
pilar do Programa de Integridade, qual seja, 0 comprometimento e apoio da alta direcdo da
empresa. Foi destacada a importancia de os principais lideres da empresa liderarem pelo
exemplo (“tone from/at the top”), agirem conforme o discurso (“walk the talk”) e garantirem
todos 0s meios necessarios para que o Programa de Integridade seja, de fato, efetivo.

Quando a alta administracdo da empresa ndo estid engajada para fazer funcionar o
Programa de Integridade, tampouco pratica a conduta que € esperada de todos os colaboradores,
0 gue se tem é um Programa de Integridade mais fraco, com a sua efetividade prejudicada.
Tende a ser mais dificil exigir uma certa disciplina do corpo de funcionarios se, no topo da
estrutura hierarquica da empresa, ha casos tratados como excecédo ou é feita vista grossa para a
pratica de atos que nédo sdo tolerados quando praticados por funcionarios de outros niveis da
organizacéo.

No ambito da Operac¢do Lava Jato, o que se descobriu é algo ainda mais grave:

Os atos de corrupgéo praticados por diversas empresas do setor da construcao civil, com
0 objetivo de fraudar sistematicamente licitacGes da Petrobras, aconteceram com a participacao
direta de membros da cupula dessas empresas. Conforme se depreende da planilha constante
no Apéndice 1, das 59 (cinquenta e nove) condenacdes por corrupgdo ativa identificadas na
pesquisa realizada neste trabalho, 51 (cinquenta e uma) tiveram como condenados profissionais
que desempenhavam funcdes de presidéncia, vice-presidéncia, dire¢cdo ou superintendéncia nas
suas respectivas empresas. Ou seja, em 86% dos casos, 0 condenado foi um membro da alta
administracdo da empresa. E ndo estdo sendo considerados nesta contagem os profissionais que
atuaram apenas como terceiros intermediarios das empresas corruptoras, ainda que fossem
administradores ou socios/acionistas das suas respectivas empresas.

N&o se observou, nas empresas que tiveram gestores condenados no ambito da Operacao
Lava Jato, a tomada de qualquer providéncia concreta com os objetivos de investigar, fazer
cessar as praticas ilicitas, afastar os profissionais envolvidos e/ou puni-los. Vejamos este trecho
da sentenca proferida no Proc. N° 5083376-05.2014.404.7000, onde foram condenados José
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Aldemario e Agenor Medeiros, respectivamente Presidente e Diretor da Area Internacional da

construtora OAS.

“461. Os acusados José Aldemdario e Agenor Medeiros tinham o dever, como
dirigentes, de determinar, com seriedade, a apuracdo desses fatos.

462. A auséncia de qualquer providéncia concreta e efetiva por parte da OAS, entre
margo e novembro de 2014, mesmo quando divulgado publicamente o envolvimento
da OAS no esquema criminoso, é outra prova de seu envolvimento nos crimes em
questdo, corroborando também no ponto o depoimento dos acusados colaboradores.

463. Afinal, a falta de providéncias efetivas da OAS, em particular de seu
Presidente, tem por Unica explicacéo o fato dele mesmo estar envolvidos nos crimes.

464. Nao se trata de responsabiliza-los, os dirigentes, por omissdo, mas de apontar
que a omissdo é mais uma prova indireta de seu envolvimento nos crimes.”

Mais um exemplo semelhante, de envolvimento da clpula da empresa, pode ser extraido
da sentenca proferida no Proc. N° 5083258-29.2014.404.7000, envolvendo a construtora
Camargo Corréa. Nesse caso, houve o envolvimento inclusive de membros do Conselho de
Administragdo da empresa. Embora desde maio de 2014 tenham sido publicadas noticias
relatando uma suposta participacdo da Camargo Corréa no escandalo de corrupg¢édo apurado pela
Operacao Lava Jato (ISTOE, 2014), somente em novembro de 2014, apés a prisdo cautelar de
trés executivos da empresa, o Conselho de Administracdo determinou a realizagdo de uma
auditoria. Antes, o Conselho de Administracao chegou a convocar Dalton Avancini, o Diretor-
Presidente da empresa, para prestar esclarecimentos. Porém, nada foi feito, até mesmo porque
0 préprio presidente do Conselho de Administracdo, Jodo Auler, tinha conhecimento e estava

envolvido no crime de corrupcéo ativa:

“454. O acusado Jodo Auler tinha o dever, como Presidente do Conselho de
Administracdo, de determinar, com seriedade, a apuracdo desses fatos.

455, Esse dever era mais acentuado pois tinha conhecimento especifico dos fatos,

ja que, mesmo fiando-se em seu alibi inverossimil, ele mesmo admitiu ter sido
procurado por José Janene e Alberto Youssef para tratar do pagamento de propina.

Pelo envolvimento direto com os atos de corrupgéo, Jodo Auler, Presidente do Conselho

de Administracdo da Camargo Corréa, foi, de fato, condenado pelo crime de corrupcéo ativa.

Merece destaque, ainda, o envolvimento da cupula da Odebrecht nos atos de corrupgéo

desvendados pela Operacdo Lava Jato.
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Na primeira sentenca condenatoria de executivos da Odebrecht avaliada neste trabalho,
proferida em 08 de marco de 2016, embora ainda houvesse limitado conhecimento sobre o
envolvimento do grupo nos atos de corrupcéo investigados, ja havia sido possivel identificar a
existéncia de um esquema sofisticado dentro da organizacdo, que transcendia as empresas
individualmente consideradas e levava a conclusdo de que estava na Holding o controle da
participacdo das empresas do grupo no esquema de corrupcio. E o que se depreende deste
trecho da sentenca proferida no Proc. N° 5036528-23.2015.404.7000, em alusdo ao presidente
da holding do Grupo Odebrecht, Marcelo Bahia Odebrecht:

“849. Trata-se aqui de operacdes milionérias e estruturadas com requinte e que s

poderiam ter sido realizadas de forma organizada, por pessoas com o controle sobre
0 Grupo empresarial e suas principais empresas.

850. Entéo esses elementos de prova revelam que o responsavel maior pelos crimes
é Marcelo Bahia Odebrecht, mandante de Rogério Santos de Aradjo e Marcio Faria
da Silva.”

Mais tarde, com o prosseguimento das investiga¢oes conduzidas pela Policia Federal e
pelo Ministério Publico Federal e com a celebracdo de diversos acordos de leniéncia e de
colaboracdo premiada, o entendimento do caso foi ficando mais amplo. Foi-se percebendo,
entdo, que o requinte ao qual se referiu 0 MM Juiz Sergio Moro no trecho acima transcrito era
ainda maior, chegando ao ponto de existir na Odebrecht um setor destinado ao pagamento ndo-
contabilizado de propinas, denominado Setor de Operacdes Estruturadas.

A Odebrecht mantinha, também, uma planilha para controle de uma espécie de conta
corrente mantida com o entdo Ministro da Casa Civil, Antonio Palocci: a planilha “Posi¢cao
Programa Especial”.

O Setor de Operacdes Estruturadas era subordinado a ninguém menos que o Presidente
do Grupo Odebrecht, Marcelo Bahia Odebrecht, a quem cabia também a gestdo da Planilha
“Posi¢ao Programa Especial”, conforme se depreende dos trechos abaixo, extraidos da sentenca

proferida no Proc. N° 5054932-88.2016.404.7000 (Referéncia), que a ele se referem:

“520. Afinal, era ele quem, como Presidente da Construtora Norberto Odebrecht e
sucessivamente como Presidente do Grupo Odebrecht, mantinha o contato com
Antbnio Palocci Filho e Branislav Kontic e era ele com definiu os pagamentos da
planilha “Posi¢do Programa Especial”. Além disso, o Setor de Operagoes
Estruturadas estava subordinado a ele, embora tivessem os lideres empresariais certa
liberdade para definir o pagamento de vantagem indevida a agentes publicos em seu
ambito de atuagéo.

521. Segundo Marcelo Bahia Odebrecht, o Setor de Operac¢des Estruturadas era
utilizado para a realizacdo de pagamentos ndo-contabilizados no &mbito do Grupo
Odebrecht.
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(.)

677. Entdo, os créditos abertos e consignados na “Planilha Programa Especial
Italiano” representavam acertos de corrupcéo pelo Grupo Odebrecht que visavam
beneficiar ocupantes de cargos publicos federais de elevada hierarquia, quer
estivessem presentes contrapartidas especificas e imediatas ou contrapartidas gerais
e a longo prazo.”

Do Grupo Odebrecht foram condenados Marcelo Bahia Odebrecht, Presidente da
Holding, e outros 5 diretores, incluindo o Presidente da Construtora Norberto Odebrecht e o
Presidente da Odebrecht Ambiental. O que se denota das sentencas é que ndo havia
simplesmente uma questdo de falta de comprometimento da alta administracdo com a
integridade. Era mais que isso: Existia, sim, um comprometimento da alta administracdo, mas
esse comprometimento era, na verdade, com a pratica, a manutengédo e o controle de atos de

corrupcao (Referéncia):

“880. (...) hd um conjunto de provas muito robusto que permite concluir, acima de
qualquer davida razoavel, que o pagamento das propinas pelo Grupo Odebrecht aos
agentes da Petrobras, com destinacdo de parte dos valores a financiamento politico,
nao foi um ato isolado, mas fazia parte da politica corporativa do Grupo Odebrecht,
e que Marcelo Bahia Odebrecht foi o mandante dos crimes praticados mais
diretamente pelos executivos Marcio Faria da Silva, Rogério dos Santos Aradujo,
Cesar Ramos Rocha e Alexandrino Alencar.”

Quando héa tamanho grau de envolvimento do mais alto escaldo da administracdo de
uma empresa com atos de corrupgdo, resta prejudicada qualquer iniciativa de se implementar
um Programa de Integridade efetivo. Dai concluirmos que, sem o comprometimento e 0 apoio
da alta administracdo, que consiste no primeiro pilar do Programa de Integridade, o que se tem
¢ um Programa de Integridade “de fachada”, ou apenas “no papel”.

A inexisténcia do apoio e do comprometimento da alta direcdo com o Programa de
Integridade faz ruir o Programa de Integridade como um todo. A conduta da lideranca da
empresa, nesse caso, ndo transmite uma mensagem de conformidade com as normas, muito
menos inspira uma cultura de Compliance. Nesse ambiente, ainda que seja implementado pela
empresa um Programa de Integridade, com todos 0s mecanismos recomendados, a revelacédo de
um escandalo de proporcdo gigantesca como o da Operacao Lava Jato gera para os funcionarios
da empresa e para todos os stakeholders a sensacdo de que 0s membros da clpula da empresa
sdo tratados de forma excepcional, a parte do Programa de Integridade, quando, ao invés disso,
deveriam praticar o discurso, liderar pelo exemplo (“walk the talk) e fazer permear por toda a

organizacdo uma cultura de Compliance (“tone from the top”).
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Os exemplos citados foram das empresas OAS, Camargo Corréa e Odebrecht, mas
também poderiamos citar o Grupo Galvéo, Engevix, Mendes Junior, Setal Oleo e Gas, UTC
Engenharia, Andrade Gutierrez, Schahin, Construbase, Carioca Engenharia, Construcap, Decal
Brasil e NM Engenharia — organiza¢fes que tiveram um ou mais gestores condenados pelo

crime de corrupcao ativa no ambito da Operacdo Lava Jato.

3.1.2. Terceirizacdo: cegueira deliberada

As demais empresas condenadas por corrupgdo ativa, que ndo foram citadas no item
anterior, tiveram uma outra caracteristica especifica, em comum entre elas: a contratagdo de um
terceiro para intermediar a relagcdo com a Petrobras e seus agentes, que nos leva a segunda causa
para a falha de Programas de Integridade a ser abordada neste trabalho: a cegueira deliberada
(“willful blindness”).

Entre as empresas que foram alvo da Operacdo Lava Jato, quatro tiveram um
representante seu condenado por corrupcdo ativa, mas esse representante ndo era um
funcionario ou diretor da empresa: era um terceiro contratado para intermediar a relagdo com a
Petrobras.

O simples fato de uma empresa privada contratar um terceiro para atuar como lobista,
por si s6, ndo € ilicito. E comum e razoéavel que as empresas contratem um intermediario com
0 intuito de facilitar a participacdo em uma concorréncia, tirando proveito da sua experiéncia,
do seu conhecimento técnico e do seu know-how. Porém, quando a atuagdo desse intermediario
vai além do simples lobby e inclui o pagamento de propina a agente publico, fica caracterizado,
entdo, o crime de corrupcgdo. Assim explica o0 MM. Juiz Sergio Moro, na sentenca proferida no
Proc. N°. 5083838-59.2014.404.7000 (Referéncia), envolvendo a Samsung Heavy Industries,
que havia contratado Julio Guerin de Almeida Camargo para intermediar a contratacdo com a

Petrobras:

“266. Julio Camargo exerceu, na contratagdo do fornecimento dos Navios Sondas
pela Samsung, o trabalho de lobista para a Samsung.

(.)

268. O lobby para intermediar contratos ndo é em si criminoso, mas, quando envolve
também o pagamento dos dirigentes de empresa estatal ou outros agentes publicos,
ultrapassa-se em muito a fronteira do licito e legitimo.”



58

Embora o exemplo acima diga respeito a um caso especifico de contratacdo de um
lobista, 0 mesmo raciocinio é aplicavel para a contratacdo de qualquer prestador de servicos,
méaxime quando esse profissional interagira com agentes publicos.

Outra situacdo digna de destaque foi a retratada na sentenca proferida no Proc. N°.
5013405-59.2016.404-7000, envolvendo a Keppel Fels, que havia contratado Zwi Skornicki
como intermediario para obter contratos com a Petrobras. Nestes trechos, 0 MM. Juiz Sergio
Moro comenta sobre as declaracdes de Zwi Skornicki, transcrevendo algumas perguntas e

respostas colhidas no depoimento deste (Referéncia).

“193. Declarou, em sintese, que era o representante do Grupo Keppel Fels no Brasil.

()

194. Admitiu que teria intermediado propinas em contratos do Grupo Keppel Fels
com a Petrobras. (...)

Juiz Federal: - E como isso foi desenvolvido, dai? Como prosseguiu?

Zwi Skornicki: - Ai foi desenvolvido com ele, acertamos com ele, quer dizer, eu acertei
com ele um valor de comiss&o, de comissdo ndo, de propina, e levei isso a Keppel, e
a Keppel na época fez um consércio com a Technip chamado FSTP, onde a Keppel
tinha 75% e a Technip tinha 25%, ai eu levei ao CEO da Keppel do Brasil...

Juiz Federal: - Quem era essa pessoa?

Zwi Skornicki: - Tay Kim Hock. E levei também ao presidente da Technip no Brasil,
que foi o senhor Frédéric Delormel, e levei j& o valor que tinha sido proposto pelo
senhor Raul Schmidt para a 52 e para a 51 porque era uma licitacdo Unica para as
duas.

(.

Juiz Federal: - E quando o senhor levou esses assuntos a esses dirigentes, o senhor
também deixou claro que esses valores eram valores de propina?

Zwi Skornicki: - Deixei claro para a Keppel e para a Technip que seria uma propina
a ser paga a funcionérios da Petrobras, através do Raul Schmidt, e foi aceito.”

195. Declarou que o Grupo Keppel Fels efetuou os pagamentos por entender que era
necessario para obter o contrato.”

Em outro trecho do seu depoimento, alusivo ao contrato referente a outra plataforma da
Petrobras (P56), Zwi Skornicki torna a afirmar que os dirigentes da Keppel e da Technip tinham

conhecimento do ato de corrupgao (Referéncia):

“Juiz Federal: - O senhor levou essa questéo aos seus...

Zwi Skornicki: - Sempre, como representante eu ndo tinha autonomia de tomar
nenhuma decisdo desse porte.

Juiz Federal: - Para quem o senhor levou nesse caso?
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Zwi Skornicki: - Levei, na época da 56, ainda para o Tay Kim Hock e o Frédéric
Delormel, porque também ainda era o consorcio FSTP. (...)”

Esses exemplos demonstram como a atuacdo de terceiros intermediando um negdcio
com agentes publicos oferece risco para a empresa contratante no tocante a possivel préatica de
atos de corrupcdo. Os administradores da Keppel Fels e da Technip, aparentemente, tinham
conhecimento da proposta de pagamento de propina através do terceiro contratado e, ainda que
ndo tenham consentido expressamente, ndo impediram o0 ato de corrupcdo. Essa omisséo
consciente ¢ o que caracteriza a cegueira deliberada, ou “willful blindness”:

Embora os fatos apurados na Operacao Lava Jato ndo tenham trazido consequéncias na
esfera criminal para os administradores da Samsung, da Keppel Fels e da Technip, mencionados
acima, as trés empresas celebraram acordos de leniéncia nos valores de R$74,5 milhdes (DW,
2019), R$1,4 bilhdo (ESTADAO, 2017) e R$1,1 bilhdo (ESTADAO, 2019), respectivamente.
Ou seja, mesmo tendo um terceiro a frente dos atos de corrupc¢éo, as evidéncias de que 0s
administradores da Keppel Fels e da Technip tinham ciéncia e, no minimo, se omitiram,
trouxeram consequéncias graves para essas empresas.

Nos exemplos trazidos acima, chama a atencdo mais uma vez o envolvimento de
membros do mais alto escaldo das empresas corruptoras, 0 que compromete o primeiro pilar do

Programa de Integridade, qual seja, 0 apoio e comprometimento da alta diregéo.

3.1.3. Falta de cooperacéo com a Justica e com os entes fiscalizadores

Além de ndo tomarem medidas para apuracdo do envolvimento dos seus executivos no
esquema de corrupcéo investigado pela Operacao Lava Jato, algumas das empresas envolvidas,
inicialmente, chegaram a negar a sua participagdo e ainda atacar as institui¢fes responsaveis
pela Operacéo, dificultando o deslinde dos fatos de forma completa, como denota, por exemplo,
este trecho da sentenca prolatada no Proc. N°. 5036518-79.2015.404.7000 (Referéncia?), que

tem como réus os executivos da Andrade Gutierrez:

“331. A empresa nada fez e ao contrario do esperado, logo apos a efetivacdo das
prisdes preventivas em 19/06/2015 de alguns dos seus executivos, ainda publicou, em
24/06/2015, nos principais jornais do Brasil, o “Comunicado Andrade Gutierrez” no
qual negou os crimes de cartel e corrupcdo e ainda atacou as acdes da Policia
Federal, do Ministério Publico Federal e da Justica (...)

332. Muito depois, ao final de 2015, é que os executivos da Andrade e a propria
Andrade passaram, louvadamente, a reconhecer as suas responsabilidades,
chegando até mesmo a celebrar acordo de leniéncia, homologado por este Juizo em
05/05/2016 (...).”
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Outras empresas, como a Camargo Correa, chegaram a prestar informacdes falsas ao

Ministerio Publico Federal (Referéncia).

“451. (...) ao invés de ser tomada qualquer providéncia concreta para apurar o fato
ou afastar os executivos, a Camargo Correa, na fase de investigacdo, ainda prestou
deliberadamente informagBes falsas ao Ministério Publico Federal quando
especificamente indagada a respeito do contrato de consultoria celebrado com a
empresa Costa Global Consultoria, de Paulo Roberto Costa.”

A Odebrecht, de acordo com a sentenca proferida no Proc. N° 5036528-
23.2015.404.7000, agiu de forma semelhante a da Camargo Correa, mas foi um pouco além

(Referéncia).

“856. Mesmo antes da revelagdo documental das contas, o Grupo Odebrecht dez, em
22/06/2012, publicar, nos principais jornais do Pais, nota de titulo “Comunicado
Odebrecht” na qual atacou as instituigdes responsaveis pela assim denominada
Operacdo Lava jato e faltou com a verdade explicitamente a respeito de fatos do
processo, afirmando a inexisténcia do cartel e dos ajustes fraudulentos de licitacdo e
principalmente negando qualquer relagdo ou pagamento a uma das contas mantidas
no exterior, a offshore Constructora Internacional Del Sur.

857. O comportamento beligerante prosseguiu em todo o feito, em manifestacdes nos
autos ou na imprensa (...).”

Em relacdo a trechos de mensagens obtidas em um aparelho de telefone celular de uso
pessoal de Marcelo Bahia Odebrecht que havia sido apreendido, foram feitos ainda os seguintes

comentarios pelo MM. Juiz Sergio Moro (Referéncia):

“870. A expressdo “vamos segurar até o fim” ainda ¢ reveladora de que a Odebrecht,
dirigida por Marcelo Bahia Odebrecht, daria toda a sustentacdo e apoio aos
executivos mais diretamente envolvidos nos crimes, 0 que ndo é a postura normal
caso a conduta deles contrariasse a politica corporativa.

871. A referéncia a “higienizar apetrechos MF e RA” indica destrui¢do de provas,
com orientagdo para que os aparelhos eletronicos utilizados por Méarcio Faria da
Silva e Rogério Santos de Araljo fossem limpos, ou seja, que fossem apagadas
mensagens ou arquivos neles constantes eventualmente comprometedores.”

A postura demonstrada nos exemplos acima denota uma falta de interesse dessas
empresas em colaborar com as autoridades para a elucida¢do do caso. Um Programa de
Integridade efetivo iria na dire¢do contraria: além de utilizar-se de mecanismos para apurar 0s

ilicitos praticados, levaria a empresa a colaborar e compartilhar informacdes com as
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autoridades, ndo apenas para que a empresa cumprisse o seu dever legal, mas também como

uma forma de demonstrar a prépria existéncia de um Programa de Integridade efetivo.

3.1.4. Compliance sem autonomia

Uma consequéncia natural de o mais alto escaldo de uma organizacao estar envolvido
na préatica de atos ilicitos € o esvaziamento da instancia responsavel pelo Compliance, que ou
foi conivente, ou foi totalmente ignorada pelos diretores, tornando-se uma figura meramente
ilustrativa. A sentenca prolatada no Proc. N°. 5083258-29.2014.404.7000, referente & Camargo
Correa, mais uma vez ilustra bem essa situacdo. Vejamos o trecho abaixo do depoimento de

Dalton Avancini, presidente da empresa (Referéncia):

“Juiz Federal: - Depois que o senhor Alberto Youssef foi preso, em marco de 2014,
foi feita alguma coisa dentro da empresa, alguma iniciativa da empresa de apurar
esses fatos, de elucidar o que tinha acontecido?

Dalton: - Eu era o presidente, né, quer dizer, entdo nds até tomamos algumas atitudes
ai de compliance sobre isso ai, mas assim, ndo havia como também elucidar tudo
porque seria eu mesmo o responsavel. Varios desses atos foram por mim aprovados
ai.

(...)

Juiz Federal: Ta, mas o senhor foi convocado ao Conselho de Administracdo?
Dalton: - Fui perguntado sobre isso e fui...

(..

Juiz Federal: O senhor néo falou que tinha pagamento de propina?

Dalton: - Nao.

Juiz Federal: - O senhor ndo admitiu perante o Conselho de Administracéo que tinha
esses pagamentos?

Dalton: - N&o.
Juiz Federal: - E foi feita alguma apuragdo, alguma investigacdo interna pra...

Dalton: - Além dessa n30.”

Quando Dalton Avancini diz “Eu era o presidente, né, quer dizer, entdo nds até
tomamos algumas atitudes ai de compliance sobre isso ai, mas assim, ndo havia como também
elucidar tudo porque seria eu mesmo o responsavel”, deixa evidente que, por ele ser o

presidente, a instancia responsavel pelo Compliance néo teria autonomia suficiente para tomar
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as medidas aplicaveis, que seriam, minimamente, afastar das suas funcbes ele e os demais
suspeitos de envolvimento nos atos de corrupgao.

No caso da Camargo Corréa, € importante salientar ainda que o proprio presidente do
Conselho de Administracdo, Jodo Ricardo Auler, estava envolvido diretamente no esquema de
pagamento de propinas, como visto no item 3.1.1. Ou seja, ainda que a instancia responsavel
pelo Compliance estivesse autorizada a escalar o assunto ao nivel mais alto da empresa, ou seja,
ao seu Conselho de Administracéo, encontraria no propria Presidéncia desse 6rgdo uma pessoa
diretamente envolvida no ato de corrupgdo. O fato de o Conselho de Administragdo ter tratado
do assunto em uma reunido e ndo ter tomado qualquer providéncia visando a apuracdo do
ocorrido denota que a instancia responsavel pelo Compliance da empresa ndo tinha qualquer
respaldo da alta diregdo para atuar. O comprometimento que havia da alta direcdo da empresa
era ndo com o Programa de Integridade, e sim com o esquema de pagamento de propinas
desbaratado pela Operacéo Lava Jato.

A auséncia de autonomia para a instancia responsavel pelo Compliance, portanto, abala
0 segundo pilar do Programa de Integridade e leva ao seu total esvaziamento, tornando a posi¢éo

do Compliance Officer limitada ou até mesmo meramente figurativa.

3.1.5. Auséncia ou inadequacdo do mapeamento de riscos

O terceiro pilar do Programa de Integridade, descrito no item 2.3, é o da analise de
riscos. E através de um mapeamento de riscos que a empresa detectara as funcdes e 0s
relacionamentos que mais estdo expostos a riscos no tocante a uma eventual infracdo a Leli
Anticorrupcdo. Gracas a analise de riscos, a empresa tera informacdes suficientes para elaborar
um Programa de Integridade moldado as suas caracteristicas especificas, como a sua estrutura
societaria, sua operagdo, 0 mercado em que atua e 0 seu apetite para tomar riscos, entre outros
fatores.

Caso a empresa ndo realize um mapeamento de riscos, ou ndo o realize de forma
adequada, seu Programa de Integridade podera ndo atentar para as situagdes de maior risco e,
consequentemente, ainda que elabore e implemente todos os demais mecanismos tipicos de um
Programa de Integridade, podera ter a sua eficacia comprometida.

Na pesquisa que alicerca este trabalho, podem-se extrair licdes valorosas, que nos levam
a conclusao de que uma ma andlise de riscos pode ser uma das principais causas para a falha de

Programas de Integridade.
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Qualquer empresa que tem entre as suas atividades uma forte interacdo com entes da
administracdo publica direta ou indireta, incluindo empresas publicas e empresas de economia
mista, deve identificar essas relacdes e os cargos que pressupfem interacdo com agentes
publicos como atividades de risco elevado. Mais ainda no caso de empresas que tém como “core
business”, ou seja, que t€ém entre as suas atividades principais a obtenc¢do de contratos com entes
publicos, em regra mediante contenda em concorréncias pablicas.

Como os principais objetivos imediatos do Programa de Integridade sdo prevenir,
detectar e remediar atos que infrinjam a Lei Anticorrupcao, a partir do que for identificado no
mapeamento de riscos deverdo ser moldados os mecanismos do Programa de Integridade. Ou
seja, se ha risco elevado para os profissionais que interagem com agentes publicos, esse risco
devera ser considerado na mensagem transmitida pela alta direcdo da empresa para o corpo de
funcionarios, nos treinamentos ministrados, no Cddigo de Etica e Conduta e nas politicas
aplicaveis e no monitoramento do Programa de Integridade, por exemplo.

Temos neste ponto, entdo, uma caracteristica comum a todas as empresas que tiveram
de alguma forma administradores ou representantes condenados pelo crime de corrupcao ativa
no &mbito da Operacdo Lava Jato: embora todas as referidas empresas tivessem alto grau de
interagdo com a Petrobras - uma sociedade de economia mista - e precisassem disputar
licitagOes para a obtencdo de contratos com essa estatal, em nenhum momento foi mencionado
ou reconhecido qualquer cuidado tomado ou qualquer medida preventiva implementada sob o
aspecto de Compliance em razéo do risco inerente a tal relacéo.

O mesmo deve ser dito quanto a contratacdo de terceiros para intermediar a contratacdo
com agentes publicos. No item 3.1.2, vimos exemplos de empresas que se envolveram no
esquema de corrupcdo investigado na Operacdo Lava Jato ao se utilizarem dos servicos de
terceiros que pagaram propina para a obtencdo de contratos junto a Petrobras. A contratacdo de
terceiro para agir em nome da empresa exige cautela, especialmente em situacdes como as
exemplificadas no item 3.1.2, em que esse terceiro tinha como objetivo relacionar-se com
agentes publicos para obter um contrato com uma empresa estatal.

Risco ainda maior assume quem contrata, como representante, um ex-mandatario ou ex-
ocupante de cargo publico do Poder Executivo. Foi o caso da Engevix Engenharia, que
contratou o ex-Ministro da Casa Civil José Dirceu “para a prospeccdo de negdcios no Peru em
decorréncia do bom relacionamento que ele mantinha com autoridade daquele pais”, como
descreve a sentenca proferida no Proc. N°. 5045241-84.2015.404.7000 (Referéncia), que assim

discorre sobre os contratos firmados entre a construtora e o ex-Ministro:
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“545. Ocorre que, como visto no item 432, Milton Pascowitch declarou que apenas o
primeiro contrato seria real, tendo de fato José Dirceu de Oliveira e Silva sido
contratado pela Engevix Engenharia para obter negdcios para a empreiteira no Peru,
inclusive com a realizagao de viagem aquele pais. Os demais, porém, teriam, segundo
0 acusado colaborador, servido apenas para repasses de valores a José Dirceu de
Oliveira e Silva pela Engevix Engenharia, sem envolver prestagdo de servigos.”

Se a interagdo com um agente publico, por si so, ja deve ser classificada como um evento
de elevado risco em um mapeamento de riscos, maior ainda sera o risco inerente a contratacao
de um ex-Ministro, com o objetivo de obter negdcios em outro pais, onde, aproveitando-se do
bom relacionamento que mantinha com as autoridades locais, relacionar-se-ia com agentes
publicos daquele pais.

Os exemplos trazidos neste tdpico reforcam a ideia de que, somente com a realizacéo e
atualizagdo periodica de uma anédlise de riscos, pode-se ter um Programa de Integridade
adequado as caracteristicas e especificidades daquela respectiva organizagdo. Todos os demais
mecanismos do Programa de Integridade devem ser ajustados e calibrados de maneira coerente
com os riscos identificados. Qualquer incongruéncia entre o0s riscos mapeados e 0s demais
mecanismos do Programa de Integridade podera significar uma fragilidade que reduza a

capacidade do Programa de prevenir atos de corrupcao.

3.1.6. Falhas nas regras e instrumentos

Neste item, serdo tratadas as falhas relacionadas ao quarto pilar do Programa de
Integridade, qual seja, o pilar das regras e instrumentos, a partir de exemplos extraidos das
sentencas que fizeram parte da pesquisa objeto deste trabalho. Algumas dessas falhas estdo
ligadas mais a mecanismos de governanca corporativa que ao proprio Programa de Integridade,
em si. Porém, um Programa de Integridade efetivo tem como dever identificar tais falhas e
funcionar como um catalisador para a sua corre¢do. Os mecanismos que compdem o Programa
de Integridade devem dispor de meios para detectar essas falhas, fazer cessar praticas
irregulares, propor medidas de controle mais eficientes e acompanhar a sua implementacgdo. Ou
seja, um Programa de Integridade efetivo teria condi¢fes de detectar os pontos de atencgéo
abordados a seguir e provocar medidas capazes de prevenir, fazer cessar e/ou remediar atos

corrupgéo.
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3.1.6.1. Falhas nos mecanismos de governancga corporativa

Toda empresa procura adotar uma estrutura organizacional que seja condizente com a
sua missdo, visao e valores e que permita buscar seus objetivos de forma eficiente e eficaz. Em
qualquer que seja 0 modelo de estrutura organizacional, a empresa sera dividida em diversos
setores de atuacdo e desdobrada em niveis hierarquicos, cada qual com as suas atribuicdes e
responsabilidades, sejam elas mais estratégicas, taticas ou operacionais, em sua respectiva area
de atuacgdo. E a atuacdo de cada um desses setores, em seus diferentes niveis hierarquicos, sera
disciplinada, em regra, por politicas, processos, protocolos e manuais. O conjunto desses
documentos e normas internas, incluindo mecanismos de controle, compde a governanca
corporativa da empresa, que, grosso modo, € a maneira como os seus stakeholders — internos e
externos — se relacionam entre si.

Compliance e Governanga Corporativa ndo se confundem, mas caminham de bragos
dados. A falha de um ou mais mecanismos de governanca corporativa pode representar a falha
de um controle e, assim, facilitar a ocorréncia de um ato de corrupc¢éo. A seguir serdo exploradas

algumas dessas falhas verificadas na pesquisa que embasa o presente trabalho.

3.1.6.1.1. Comprometimento de 6rgdos de controle interno com a prética de atos

ilicitos

Vimos no item 2.3 que, em um trabalho de analise de riscos, busca-se identificar a
existéncia de barreiras de controle, que ajudam a proporcionar a prevencdo e deteccdo de
desvios de conduta. A inexisténcia e a fragilidade de controles deverdo ser mapeadas e, a partir
dai, deverdo ser tomadas agdes para mitigar ou eliminar os riscos decorrentes de tais falhas.

Quando um setor que desempenha importante papel de controle estd na verdade
comprometido com a pratica de desvios de conduta, as consequéncias podem ser gravissimas.
E o caso, por exemplo, da Controladoria, setor com o qual se conta como guardi&o para que as
operacdes financeiras sejam realizadas dentro das normas juridicas e contabeis aplicaveis.

Na estrutura da OAS, porém, essa area era responsavel por operacionalizar o pagamento
de propinas mediante contratos ficticios. Vejamos abaixo um trecho do depoimento de Agenor
Franklin Magalhdes Medeiros, entdo Diretor da Area Internacional da OAS, extraido da
sentenca proferida no Proc. N°. 5021365-32.2017.404.7000, que trata do envolvimento da OAS,

da Odebrecht e da Schahin na reforma do Sitio de Atibaia (Referéncia):
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“Agenor Franklin Magalhdes Medeiros: - (...) Eu n&o participava da
operacionalizagdo, nunca participei da operacionalizacdo da Controladoria. (...)
Essa fazia contratos ficticios, pagava fornecedores com contratos ficticios para gerar
caixa dois.”

Mais a frente, na mesma sentenca, José Aldemario Pinheiro Filho, Presidente da OAS,

confirma que era a Controladoria que operacionalizada o pagamento das propinas (Referéncia):

“José Aldemdrio Pinheiro Filho: - (...) Eu pouco delegava isso pra, até por uma
questdo de ser um partido no poder; ser presidente, eu ndo queria... Mas tinha o
pessoal da controladoria que operacionalizava. Vacari combinava comigo ou
diretamente com essas pessoas e a gente faria os pagamentos.”

Trata-se de uma situacdo ainda pior que um simples controle ineficaz. Na verdade, um
dos setores mais importantes para a prevencdo e deteccdo de desvios de conduta estava
comprometido com a operacionalizacao de atos ilicitos. O comprometimento da Controladoria
com atos que ela deveria combater faz desmoronar 0s processos que contavam com a sua
atuacdo e pode colocar em risco os demais mecanismos de governanga corporativa da

organizacéo.

3.1.6.1.2. Ma distribuicdo/delegacao de poderes

Um instrumento de governanca corporativa importantissimo para estabelecer os limites
de alcada de cada cargo ou fungdo da empresa dentro do seu escopo de atuagdo é o Manual de
Autoridades (ou Manual de Delegacdes). E ele que vai definir, para cada ato ou negécio inerente
a atividade da empresa, qual o limite de delegacdo de cada funcdo envolvida, criando-se assim
uma cadeia de aprovacOes necessarias, a ser obtida para cada ato ou negécio. Ou seja, é esse
documento que indica quem aprova o qué e até qual limite de valor.

Quanto maior o risco e quanto maior o valor envolvido, tende a ser mais alto o nivel
hierarquico com delegacéo para aprovar o negocio. Tende a ser maior, também, a importancia
de ser ter um verificador independente, ou seja, incluir na cadeia de aprovag6es um profissional
de uma area que ndo tenha interesse direto no negécio. Assim, é fundamental que o Manual de
Autoridades esteja calibrado e coerente com as atividades da empresa. Para que se tenha
agilidade e eficiéncia, situagdes praticas do dia-a-dia ficam, comumente, sob a delegacéo dos
niveis operacional e gerencial. Ja aqueles atos e negdcios que fujam do habitual — tanto no que

diz respeito ao valor quanto aos riscos envolvidos — devem ser submetidos a aprovacao de niveis
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mais altos, como Diretoria, Vice-Presidéncia, Presidéncia, ou até mesmo o Conselho de
Administracéo.

Os casos de corrupcdo apurados no ambito da Operacdo Lava Jato tém em comum o
fato de envolverem contratagdes de valor multimilionario, as vezes até bilionario. Nesses casos,
é altamente recomendavel que o negdcio seja submetido a aprovacdo do mais alto escaldo da
empresa, o que inclui muitas vezes o seu Conselho de Administracéo.

Né&o foi o que se observou em alguns casos, como, por exemplo, no negécio ao qual se
refere o Proc. N° 5083401-18.2014.404.7000, envolvendo a empreiteira Mendes Junior, como

se depreende deste trecho do depoimento de Alberto Youssef ao MM. Juiz Sergio Moro:

“Juiz Federal: - Nas tratativas que o senhor teve com Sergio Cunha ou com Rogério
Cunha de Oliveira, eles tinham autonomia, eles davam a Gltima palavra ou alguma
vez eles afirmaram ao senhor: “Olha, espera que eu vou ver se eu posso fazer isso ou
ndo posso fazer isso”, “preciso de autorizagdo, preciso ver com acionista, com outro
presidente”... Ou eles tratavam isso com autonomia com o senhor?

Alberto Youssef: - Tratavam com autonomia.

Juiz Federal: - Nenhum deles reportou, por exemplo, a necessidade de consultar o
presidente da empresa ou o Murilo Mendes?

Alberto Youssef: - Olha, normalmente o Rogério dizia a mim que ia tratar com o
Sergio Mendes e também ia ver se a empresa tinha recurso pra que pudesse ser feito
os pagamentos naquelas datas.”

Sergio Cunha Mendes e Rogério Cunha de Oliveira, ambos condenados por corrupgao
ativa no processo em referéncia, eram Diretor Vice-Presidente Executivo e Diretor de Oleo e
Gas, respectivamente. Nesse processo, foi investigado o pagamento de propina para fraudar
licitagcGes que levaram a assinatura de diversos contratos de valor vultoso, um deles chegando
a impressionante quantia de R$2.252.710.536,05 (dois bilhGes, duzentos e cinquenta e dois
milhdes, setecentos e dez mil, quinhentos e trinta e seis reais e cinco centavos), iSSO sem
considerar dez termos aditivos assinados posteriormente, que fizeram o valor do contrato
ultrapassar a quantia de R$2,8 bilhdes de reais.

Aparentemente, a julgar pelo depoimento prestado por Alberto Youssef, doleiro
responsavel por operacionalizar os pagamentos nesse esquema de corrupgdo, Sergio Cunha
Mendes e Rogério Cunha Pereira tinham autonomia para tomar as decisdes, apesar do valor
bilionario envolvido no negdcio. Dai o estranhamento do Juiz Federal, que questionou
especificamente esse ponto.

Seria razoavel e esperado que negocios de tamanho valor e tamanho risco fossem

submetidos ao mais alto nivel na estrutura da organizacdo. No entanto, o0 que se observa neste
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caso é que, aparentemente, a deliberacdo sobre os pagamentos de propina ndo chegou a ter a
participacao do presidente da empresa nem do Conselho de Administracdo. A participacéo deles
ndo chegaria a representar uma garantia de lisura ou uma certeza de que o pagamento de propina
seria evitado, uma vez que no item 3.1.1 foram trazidos exemplos de envolvimento do mais alto
escaldo de empresas como OAS e Odebrecht. No entanto, serviria como mais uma barreira de
controle, que representaria mais uma possibilidade de se impedir a ocorréncia do ato ilicito.

Raciocinio semelhante pode ser extraido do seguinte trecho do depoimento de Dalton
Avancini, Presidente da Camargo Correa, a0 MM. Juiz Sergio Moro, no Proc. N° 5083258 -
29.2014.404.7000:

Com pagamentos de valor elevado sendo solicitados e aprovados pelos proprios
profissionais responsaveis pelo projeto em voga, sem serem submetidos a uma instancia com
independéncia suficiente para avalia-los e critica-los de forma isenta, aumenta a chance de um

pagamento irregular ser aprovado e realizado sem ser exposto.

“Juiz Federal: - O qué resguardava o senhor de efetuar esses pagamentos e depois
néo ser, vamos dizer assim, individualmente responsabilizado?

Dalton: - Assim, até a empresa é bastante compartimentada né, quer dizer, e tem uma
série de, entdo assim, varios desses pagamentos até eles eram feitos no proprio
projeto, na propria obra fazia isso. E isso era colocado como a regra do jogo e a
gente fazia né.”

Ha diversas situagdes que podem funcionar como um “red flag”, ou seja, um sinal de
alerta para que se apure melhor o caso e para que exista uma maior cautela na aprovacgéo do
negécio. Se tais casos fossem investigados pela instancia responsavel pelo Compliance e/ou
avaliados por uma instancia superior dentro da organizacdo, haveria uma maior chance de
prevencéo de um desvio de conduta.

Diversos séo os exemplos de situacdes de risco, que devem servir como alertas, que

podemos extrair das sentengas pesquisadas neste trabalho.

3.1.6.1.3. Omissdo diante do conhecimento de irregularidades no processo da

empresa contratante

As tomadas de decisdo no ambito de uma empresa, em regra, ndo acontecem de forma
aleatdria ou arbitraria. As decisdes sdo tomadas conforme processos pré-definidos, que contém

em algum momento e de alguma forma uma analise financeira, econdmica e comercial,
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podendo ainda ser necessaria a analise sob os pontos de vista juridico, fiscal, ambiental e
concorrencial, entre outros.

E natural que uma empresa evite fazer negdcios que tenham para ela um Valor Presente
Liquido (VPL) negativo. Afinal, isso significa que aquele negdcio, trazido a valor presente por
meio de calculos de matematica financeira, representa um prejuizo. Logo, o fato de uma
empresa ndo deixar de seguir com a celebracdo de um negécio mesmo sabendo que esse negdcio
Ihe traz prejuizo deveria ser considerado como um sinal de alerta, inclusive para a empresa que
estd contratando com ela - ainda mais no caso da Petrobras, que possui processos definidos para
tal situacdo e que tem uma Comissdo Interna de Apuragéo, responsavel por realizar auditorias
internas.

No Proc. N°. 5017409-71.2018.404.7000, por exemplo, envolvendo a Odebrecht, foi
verificado que a diretoria da Odebrecht sabia que o negdcio tinha para a Petrobras, um VPL
(\Valor Presente Liquido) negativo. Ou seja, era um negocio que, segundo os calculos da prépria

Petrobras, Ihe traria prejuizo:

“Marcio Faria da Silva reconheceu algumas irregularidades na execu¢do dos
contratos, declarando, por exemplo, que teria sido uma irresponsabilidade a
Petrobras persistir em um projeto que tinha um VPL (valor presente liquido)
negativo. Afirmou, ainda, que a aprovacgéo dos aditivos ocorreu em um ritmo mais
forte que o habitual, com prazos reduzidos.”

A Comissdo Interna de Apuracdo da Petrobras confirmou que houve irregularidade,
mencionando que a sistematica em casos como esse, com VPL negativo, recomendava a
reavaliacdo da analise técnica e econdmica de todo o projeto — 0 que nao aconteceu.

Ciente da irregularidade no procedimento da Petrobras, o Diretor da Odebrecht Marcio
Faria da Silva poderia/deveria escalar o caso para a avaliacdo de um nivel mais alto na
hierarquia da sua organizacio. E verdade que isso ndo significaria necessariamente uma
garantia de analise mais cautelosa no sentido de prevenir a pratica de um ato de corrupcao.
Afinal, como ja fora apontado neste trabalho, havia o envolvimento direto do proprio Presidente
da Holding, Marcelo Bahia Odebrecht, em atos de corrup¢do. Mesmo assim, podemos
considerar este caso um exemplo de sinal de alerta para a existéncia de irregularidades que, se
fossem avaliadas com cuidado por executivos comprometidos com uma cultura de Compliance,

poderiam resultar na prevencao de uma infracdo a Lei Anticorrupcéo.
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3.1.6.14. Burla aos procedimentos de concorréncia publica

Houve casos apurados pela Operacdo Lava Jato de burla ao procedimento padrao
adotado pela Petrobras de contratacdo mediante concorréncia publica. No Proc. N°. 5083838-
59.2014.404.7000, por exemplo, envolvendo a Samsung Heavy Industries, 0 MM. Juiz Sergio

Moro afirma, com base em relatorio de auditoria da Petrobras:

“281. Ndo houve um processo competitivo para sele¢do do construtor dos navios-
sonda. A proposta de fornecimento partiu das empresas interessadas e ndo da propria
Petrobras. (...)

()

282. N&o houve a designacdo de uma comisséo de negociagdo do preco, 0 que seria
praxe na Petrobras.

()

290. N&o é preciso, por exemplo, ser especialista em exploragéo de petroleo para
constatar, na documentacdo, a inexisténcia de procedimento competitivo para a
contratacdo, o que é bastante grave quando se trata de contratos com valores tdo
substanciais (...)"

A contratacdo em referéncia teve o valor de US$586.000.000,00 (quinhentos e oitenta e
seis milhdes de dolares). Ndo é razoavel que uma estatal realize uma contratacdo desse vulto
sem um procedimento de concorréncia, ao arrepio das normas que vinculam a atuacéo dos seus
agentes.

Assim, havia um claro sinal de alerta que deveria ter sido considerado pela Samsung
Heavy Industries, representada neste caso por um terceiro intermediario. Ao mesmo tempo,
limites mais claros e restritivos para a atuacdo do terceiro intermediario poderiam, em tese, ter

levado também a prevencdo dos atos ilicitos praticados.

3.1.6.15. Pagamentos através de empresas e contas offshore

Outra caracteristica comum a grande maioria dos casos descobertos pela Operac¢do Lava
Jato é a utilizacdo de empresas e contas offshore, ou seja, constituidas ou abertas no exterior,
normalmente em territorios onde a tributagdo é menor e onde as institui¢cbes bancarias ignoram
quem seja o real beneficiario dessas contas e sociedades, para a realizacdo de pagamentos.

Embora possuir e utilizar-se dessas contas e empresas ndo signifique, por si s6, o

cometimento de um ato ilicito, trata-se de um mecanismo muito utilizado para a lavagem de
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dinheiro, por facilitar a dissimulacéo de pagamentos indevidos, dando-lhes uma aparéncia de
legitimidade e dificultando a identificacdo do real beneficiario. Comumente, tais pagamentos
envolvem um emaranhado complexo de empresas e contas abertas em paraisos fiscais, tornando
ainda mais dificil o rastreamento e a identificacdo das partes originariamente envolvidas.
Como exemplo, extraimos este trecho da sentenca prolatada no Proc. N°. 5000553-
66.2017.404.7000, onde Paulo Roberto Costa, diretor da Petrobras, descreve como recebia as

propinas pagas pela empresa Decal:

“116. Paulo Roberto Costa também revelou que os pagamentos foram realizados
entre 2011 e 2014, mediante depdsitos no exterior, em conta em nome da off-shore
OST Invest & Finance, mantida no Banco Lombard Odier, em Genebra, na Suica.

(...)
117. Humberto Mesquita, genro do colaborador e atualmente falecido, era quem
gerenciava a conta bancdria, prestando contas ao Diretor da Petrobras.”

Portanto, a solicitacdo de pagamentos mediante transferéncias internacionais utilizando-
se de empresas e contas offshore, apesar de ndo constituir um ilicito em si, representa um alerta
que ndo pode deixar de ser considerado nos mecanismos de controle e de governanga
corporativa de uma organizacdo. A empresa que tiver politicas que efetivamente restrinjam
pagamentos nesse formato tera uma maior robustez na prevencdo de atos de corrupcédo e de

lavagem de dinheiro.

3.1.6.1.6. Pagamentos em espécie

Outra situacdo identificada na pesquisa que deve ser enxergada como sinal de
alerta é a realizacdo de pagamentos em espécie. Em razao da evolucgéo das transacdes bancarias
e dos meios eletrénicos de pagamento, além do fato de as grandes corporagdes utilizarem
sistemas de tecnologia da informacao para gerenciar seu contas a pagar e Seu contas a receber,
como, por exemplo, sistemas ERP?! , tornou-se desnecessario e cada vez mais incomum o
pagamento de quantias em espécie — ainda mais quando os valores envolvidos sdo vultosos a
ponto de exigir uma programacdo prévia na hipdtese de saque em uma agéncia bancaria. Em
suma, dificilmente havera motivo plausivel e legitimo para que uma organizagdo realize o

pagamento em espécie de uma quantia significativa. O pagamento em espécie tem sido, na

1 ERP ¢ a sigla em inglés para Enterprise Resource Planning, que, em traducdo livre, seria o equivalente a
Planejamento de Recursos Empresariais. E um sistema de informacéao que interliga todos os dados e processos de
uma organizagao
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verdade, de um mecanismo comumente utilizado para ndo contabilizar e dificultar a deteccao
de pagamentos relacionados a atividades ilicitas.

Como exemplo, podemos considerar o seguinte trecho da sentenca proferida no Proc.
N°. 5035263-15.2017.404.7000, envolvendo a Odebrecht, onde o MM. Juiz Sergio Moro faz
referéncia ao depoimento prestado por Hilberto Mascarenhas Alves da Silva Filho, responsavel

pelo Setor de Operag6es Estruturadas da organizacao:

“198. Como adiantado, Hilberto Mascarenhas Alves da Silva Filho, que comandava
0 Setor de Operacdes Estruturadas da Odebrecht, foi ouvido em Juizo e descreveu o
funcionamento do setor (...).

199. Reconheceu os documentos como préprios do Setor de Operacdes Estruturadas
e descreveu 0 que 0s termos nele constantes significava. O Setor de Operacdes
Estruturadas utilizava recursos da Odebrecht no exterior. Com contas secretas no
exterior, o dinheiro era repassado as contas em nome de offshore utilizadas por
operadores do mercado de cAmbio negro que prestavam servigos a Odebrecht. Esses
operadores realizavam a entrega do dinheiro em espécie para pessoas indicadas pela
Odebrecht. Conforme sua descricdo, os dados constantes nos documentos acima
significam que se tratava de um pagamento ndo-contabilizado solicitado pelo
executivo da Odebrecht Fernando Luiz Ayres da Cunha Santos Reis e 0 custo
respectivo seria debitado da Odebrecht Agroindustrial.”

Merece nota também o trecho onde o MM. Juiz Sergio Moro trata do depoimento
prestado por Alvaro José Galliez Novis, que prestava servicos ao Setor de Operacoes

Estruturadas da Odebrecht realizando entregas de dinheiro em espécie (Referéncia):

“200. (...) confirmou, em sintese, que prestava servi¢os ao Setor de Operagles
Estruturadas da Odebrecht para entrega de dinheiro em espécie. Afirmou que
ganhava uma comissao de até 2,5% sobre o valor da entrega. (...) Teriafeito centenas
de operacdes para o Setor de Operacdes Estruturadas da Odebrecht.

O pagamento em espécie, portanto, acontecia de forma rotineira, como um mecanismo
de realizar pagamentos ndo-contabilizados. Embora pagamentos em espécie ndo representem,
em si, a pratica de um ato ilicito, podem na verdade significar que as partes envolvidas ndo tém
interesse em registrar contabilmente aquele pagamento, para dificultar que seja rastreado em
uma eventual investigacdo. A principio, nos dias de hoje, ndo ha motivo razoavel para as
empresas realizarem pagamentos em espécie, a ndo ser pagamentos de baixo valor, suportados
pelo caixa pequeno ou “caixinha”. E comum e recomendavel que os pagamentos em espécie
sejam vedados no Codigo de Etica e Conduta ou em politica aplicavel e que, caso ocorram,

sejam apuradas as suas causas e circunstancias.
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3.1.6.1.7. Pagamentos fracionados

Outra prética que deve ser vista como um alerta para a possivel ocorréncia de fraude,
corrupcao e/ou lavagem de dinheiro € a realizacdo de pagamentos de grandes quantias
fracionadas em diversas prestacdes de menor valor. Esse artificio pode ser utilizado para burlar
0 Manual de Autoridades da empresa que faz 0 pagamento, uma vez que, se fosse considerado
o valor total, talvez o negocio precisasse passar pela aprovacdo de outros niveis delegantes e/ou
de auditoria dentro da empresa, e pode servir também para que tais transacfes deixem de ser
alvo de fiscalizagdo de entes como o Banco Central e o Conselho de Controle de Atividades
Financeiras (COAF).

Vejamos o trecho abaixo, extraido da sentenca proferida no Proc. N° 5054186-
89.2017.404.7000, inerente a empresa NM Engenharia, parte integrante da pesquisa objeto
deste trabalho (Referéncia):

“110. O que chama a atengdo ¢ que varios desses depositos foram fracionados em
transacOes inferiores a dez mil reais.

111. O fato merece uma explicacao.

112. A Lei n°® 9.613/1998 e a Circular n° 3.461, de 24/07/2009, do Banco Central
estabelecem parametros de prevencao a utilizacdo de instituicdes financeiras para
lavagem de dinheiro e critérios de controle.

113. Acircular estabelece, por exemplo, que operacdes em espécie de deposito, saque
e provisao de saque de valores iguais ou superiores a cinquenta mil reais devem ser
comunicadas pelas institui¢des financeiras ao Conselho de Controle de Atividades
Financeiras — COAF (via Bacen), que € a unidade de inteligéncia financeira criada
pela Lei n® 9.613/1998 para supervisionar acgles de inteligéncia na prevencao e
repressao da lavagem de dinheiro.

114. Também estabelece obrigacdes de comunicacdo de operacdes bancarias
suspeitas de lavagem de dinheiro de valor igual ou superior a R$10.000,00 (dez mil
reais) (art. 13, 1) (...)

115. Assim, caso realizada, na rede bancaria, transacéo financeira de valor igual ou
superior a dez mil reais, além das obrigacGes de registro, a instituicdo financeira
deve comunicar o fato ao COAF quando houver suspeita de que ela envolve lavagem
de dinheiro.

116. Recebendo a informagédo, o COAF, apds processa-la e eventualmente agregar
dados adicionais, deve encaminha-la as autoridades policiais ou do Ministério
Publico para instauracdo de investigacao e persecucao.

117. Com a adoc¢ao desses parametros de prevengéo e controle, ndo € incomum que
criminosos, buscando ocultar transa¢des com dinheiro de origem e natureza ilicita,
utilizem expedientes para estruturar suas opera¢des em valores fracionados para que
figuem abaixo do parédmetro de dez mil reais.
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118. O objetivo seria evitar o sistema de prevencdo e controle, ou seja, escapar do
“radar” instituido legalmente e evitar que a transa¢do seja identificada pela
instituicdo financeira e por ela comunicada ao COAF e, sucessivamente, as
autoridades policiais ou do Ministério Publico.”

O exemplo acima trata de uma série de repasses sucessivos de quantias de valor pouco
inferior a dez mil reais, feitos por empresas interpostas, para os destinatarios finais dos
pagamentos de propinas. A mesma logica pode ser aplicada a pagamentos que tenham como

origem a empresa corruptora, pelas mesmas razdes ja expostas acima.

3.1.6.1.8. Falta de medicéo dos servigos contratados

Em regra, quem contrata a prestacdo de um servi¢co conta com o cumprimento do
contrato pela contraparte, que consiste na realizagdo de um objeto especifico. E esperado que o
contrato contenha um prazo, que pode ser indeterminado ou determinado, e € comum que 0
contrato contenha um detalhamento ou especificagdo do servico a ser prestado. No caso de um
servigco mais complexo, como a realizacdo de um projeto ou de uma obra, por exemplo, é
recomendavel que o contrato estabeleca de alguma forma o compromisso de se seguir um
cronograma que indique as fases e 0s seus respectivos prazos e resultados esperados.

Chamamos de medicdo do contrato a verificagdo do cumprimento de tais obrigagdes
dentro do prazo e das condi¢Oes pactuadas. Incumbe ao tomador do servigo, ou seja, ao
contratante, verificar e fiscalizar o cumprimento do contrato pelo prestador do servico, ou seja,
pelo contratado.

A medicao do contrato por parte do contratante € uma medida de controle indispensavel.
Primeiramente, visa a assegurar que o contrato esta sendo de fato cumprido pela contraparte. O
descumprimento de obrigacGes e o ndo-implemento de condi¢es contratuais tém efeitos
juridicos que véo desde a simples exigibilidade do cumprimento da obrigacdo, passando pela
incidéncia de penalidades previstas no contrato, chegando até ao caso extremo da rescisdo do
contrato.

Na pesquisa que compde o presente trabalho, foram identificados diversos casos em que
contratos ficticios ou com o objeto demasiadamente amplo eram firmados com o objetivo de
dar uma falsa aparéncia de legalidade e legitimidade para pagamentos escusos, decorrentes de
relacdes sub-repticias.

Exemplos interessantes podem ser extraidos da sentenca proferida no Proc. NO.

5037800-18.2016.404.7000, envolvendo o consorcio de empresas responsavel pela construcao
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do Novo Cenpes, formado por Carioca Engenharia, Construbase, Schahin Engenharia e
Construtora Ferreira Guedes, sob o controle da Construcap. Veja-se, primeiramente, este trecho
do depoimento de Daniel Pereira de Oliveira, empregado da Construcap, que, na qualidade de
Gerente de Administragdo Contratual, assinou dois termos de encerramento de contrato sem
sequer saber se os servicos que compunham o objeto desses contratos haviam sido de fato

prestados (Referéncia):

“Juiz Federal: - SO um esclarecimento do Juizo, senhor Daniel, quando assinavam
esses contratos ndo tinha nenhum controle para saber o que estava assinando, que
tipo de contrato era esse, quem estava sendo pago, ndo tinha um controle dessa
espécie?

Daniel Pereira: - N&o, os termos, quando chegavam no final da obra, ja estavamos
caminhando para o final da obra, eles vinham num processo administrativo, a
geréncia administrativa... Ndo vinham sozinhos, vinham com um grupo de contratos,
em 2012, 4 anos de obra, nos tinham diversos contratos que celebramos ao longo do
contrato e nessa fase que tinha chegado ao final a obra estava concluindo, entéo a
administracdo passava o relatorio, “Olha, esses contratos ja estdo concluidos, estdo
quitados e precisam ser encerrados”, ela fazia essa gestdo junto aos departamentos
competentes, ai passava para os representantes apenas para poder fazer o distrato, o
encerramento dos contratos. Assim que eles vinham, encaminhados pela
administracdo.

Juiz Federal: - Mas eles vinham com instrucéo de alguma documentacéo, do que que
era, do que ndo era, esses contratos?

Daniel Pereira: - Nao, ndo, s6 vinham os termos, ndo vinham... Eram contratos
diversos, quando vinham, vinham contratos de todas as naturezas que caminham
dentro da obra, ndo vinham isoladamente, ndo tinha nenhuma instrucéo especifica
para cada contrato.

Juiz Federal: - E o senhor ndo fazia nenhuma checagem desses contratos?

Daniel Pereira: - N&o tinha, naquela etapa da obra entendia-se que a administracao
tinha feito essa gestdo, ja vinha assinado pela geréncia da obra, pela geréncia
administrativa, os contratos pelo controle administrativo ja estavam encerrados,
eram diversos contratos, entdo a obra realmente estava acabando, de fato a obra
estava concluindo, fazia sentido todos aqueles contratos precisarem de termo de
encerramento, ndo era, estava oportunamente no final da obra, e pelo controle da
geréncia administrativa eles estavam encerrados, eu ndo tinha condicdo de verificar
todos aqueles contratos que tinham no final da obra e que precisavam desses
distratos, entendia-se que a administragdo tinha feito esse acompanhamento.”

N&o havia, portanto, um controle efetivo para verificacdo se o contrato fora realmente
cumprido ou ndo. Aparentemente, confiava-se na informacdo prestada pela prépria area
interessada no projeto, sem verificacao de outro setor, tampouco do responsavel pela assinatura
do Termo de Encerramento.

Na mesma sentenca, convém observar também o trecho referente ao depoimento do

advogado Alexandre Correa de Oliveira Romano, socio da Oliveira Romano Sociedade de
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Advogados, que confessou ter assinado um contrato ficticio com a Schahin Engenharia, como

parte do esquema de corrupgao e lavagem de dinheiro (Referéncia):

“294. Sobre o contrato da Oliveira Romano com a Schahin Engenharia, declarou que
foi todo simulado e que o valor foi repassado integralmente a Paulo Adalberto Alves
Ferreira, tendo tratado com o acusado José Antonio Marsilio Schwarz.”

Também ¢é digno de destaque, na mesma sentenca, 0 seguinte trecho, acerca dos
depoimentos de Roberto Trombeta e Rodrigo Morales, cujas sociedades firmaram contratos
ficticios com a OAS, apenas para gerar um fluxo de dinheiro em espécie ndo-contabilizado

(caixa dois):

“299. Admitiram que os contratos do Consorcio Novo CENPES com as empresas
MRTR Gestdo Empresarial e Morales e De Paula Advogados Associados foram
simulados e celebrados a pedido da OAS. Faziam “caixa dois” para a OAS. Recebiam
os depositos decorrentes dos contratos simulados, sacavam os valores e devolviam a
OAS em espécie. Cobravam 20% de comissdo (...).”

Poderiamos citar diversos outros casos em que contratos de prestacdo de servigos eram
firmados com empresas de fachada, algumas delas sem ter sequer um Unico empregado
registrado. Nesse sentido, trazemos como exemplo o seguinte trecho da sentenca proferida no
Proc. N°. 5012331-04.2015.404.7000, que envolve as empresas Setal, Mendes Junior, MPE e
OAS (Referéncia):

“411. As provas sdo no sentido de que as empresas Legend Engenheiros Associados,
Power to Ten Engenharia Ltda., Soterra Terraplanagem e SM Terraplanagem s&o
meramente de fachada, sem existéncia real, sendo utilizadas apenas para emisséo de
contratos e notas fiscais fraudulentas e para repasse de numerario para terceiros. A
Unica empresa real é a Rock Star Marketing Ltda., em torno da qual, as demais
circundavam.

412. Os diversos contratos para locacdo de maquinas e equipamentos de construcéo
sdo falsos. A investigacdo ndo logrou confirmar a existéncia dessas maquinas e
tampouco as Defesa produziram prova de que existiriam, o que seria facil se
realmente existissem considerando até mesmo o volume dos contratos, que faz supor
uma quantidade expressiva de maquinario.

413. O fato da Legend, Power to Toen, Soterra e SM ndo terem empregados, apesar
do volume dos contratos, € também revelador da inexisténcia de fato.”

E pouco crivel que uma empresa que nio tem um empregado sequer tenha condicdes de
prestar servicos de valor milionario.
Outro caso digno de nota é o que envolve a Schahin Engenharia, em que houve uma

dacdo em pagamento ficticia de embrides de gado bovino, para simular o pagamento de um
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empréstimo, conforme se depreende do seguinte trecho extraido da sentenca prolatada no Proc.
N°. 5061578-51.2015.404.7000 (Referéncia):

“242. A prova oral revelou que a dagdo em pagamento dos embrides bovinos e que
levou a quitacdo do empréstimo concedido ao Banco Schahin foi simulada, pois, de
fato, ndo foram entregues quaisquer embrides.

(.)

247. Para resolver o problema em definitivo, Salim Taufic Schahin procurou,
juntamente com Milton Taufic Schahin, Jodo Vaccari Neto no ano de 2006 e
solicitaram auxilio politico para que o Grupo Schahin fosse contratado pela Petrobras
para operar um navio-sonda que estaria sendo encomendado pela estatal.
Posteriormente, a contratacdo do Grupo Schahin foi acertada com o acusado Nestor
Cufiat Cerverd que lhes ofereceu a oportunidade de operar o Navio-sonda Vitdria
10000. Em contrapartida, foi convencionado que a contratacdo da Schahin levaria a
quitacdo do empréstimo. Para a quitacdo formal do empréstimo, foi simulada a dacéo
em pagamento de “embrides de gado de elite” para Agropecudrias vinculadas ao
Grupo Schahin no montante da divida repactuada de doze milhGes de reais. Os
embrides ndo existiam de fato.”

Pelo menos trés testemunhas afirmaram que os embrides ndo foram entregues e que as
fazendas do Grupo Schahin sequer tinham condi¢6es de armazenar embrides bovinos.

Em todos os exemplos relatados neste item, uma caracteristica em comum é o fato de
que, se houvesse nas empresas corruptoras uma efetiva medicao dos servigos como mecanismo
de controle, teria mais condi¢cfes de detectar as fraudes e, assim, cessa-las e aperfeicoar seus

mecanismos de controle.

3.1.6.2. Falhas nas regras e instrumentos do Programa de Integridade

A seguir, serdo abordadas as falhas ou pontos de atencdo que dizem respeito ao proprio

Programa de Integridade.

3.1.6.2.1. Falta de background check

No item 2.4.2, que trata das politicas internas recomendadas para o Programa de
Integridade, foi recomendado que seja prevista em algumas dessas politicas a realizacdo de um
background check. E uma ferramenta importante, por exemplo, para as politicas de compras e
de fusdes e aquisigoes.

O background check consiste em uma pesquisa do histérico de uma pessoa fisica ou

juridica, com o objetivo de verificar ela se envolveu em algum ato ilicito ou ato suspeito que
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possa representar risco significativo para quem com ela se relacionar. Deve limitar-se a
repositarios de informacdes e bancos de dados de dominio publico e de livre acesso, em respeito
a preceitos constitucionais como o direito a privacidade e a leis como a Lei Geral de Protecédo
de Dados.

A realizacdo do background check é recomendada tanto preventivamente, para que a
empresa deixe de se envolver em um relacionamento que lhe traga riscos, quanto para verificar
ao longo de um relacionamento ja existente se o parceiro se mantém livre de atos que possam
representar risco.

As politicas internas devem prever como a organizacdo agira nos casos em que 0
background check identificar pontos de atencdo (“red flags”). E recomendavel que, nesses
casos, as decisdes sejam tomadas por niveis mais altos dentro da empresa, podendo chegar
inclusive ao Conselho de Administracao.

Na pesquisa que compde o presente trabalho foi possivel identificar diversas situacoes
em que a realizacdo prévia de um background check poderia ter identificado uma relagéo de
alto risco para a empresa. Podemos citar como exemplo o envolvimento de diversas
empreiteiras com empresas controladas por Alberto Youssef, que ja havia sido ligado a pelo
menos um escandalo de corrupcdo amplamente noticiado na imprensa em todo o Brasil, o Caso
BANESTADO.

Alberto Youssef ja havia sido denunciado pelo Ministério Publico Federal e preso em
2003, em consequéncia das evidéncias apuradas na Comissao Parlamentar de Inquérito (CPI)
instaurada para investigar um esquema de corrupcdo envolvendo o Banco do Estado do Parana
(BANESTADO). Para obter um abrandamento da pena nesse caso, Alberto Youssef celebrou
um dos primeiros acordos de colaboracdo premiada do Brasil. Segundo Dallagnol (2017),
Procurador da Republica que atuou tanto no Caso BANESTADO quanto na Operacdo Lava
Jato, o acordo de colaboragdo premiada firmado com Alberto Youssef no primeiro caso “foi o
primeiro acordo tipo contrato (com clausulas detalhadas e escritas) da historia do Brasil”.

Os desdobramentos do Caso BANESTADO foram amplamente divulgados pela
imprensa, com repercussdo em todo o Brasil (FOLHA DE SAO PAULO, 2014) (GAZETYA
DO POVO, 2014). Portanto, uma empresa que de alguma maneira se relacionasse com Alberto
Youssef, ou que recebesse uma indicacéo de pagamento por ele, ou em favor de uma empresa
controlada por ele, e realizasse um background check, perceberia pontos de atengao (“red
flags™) que justificariam uma maior cautela e que poderiam ensejar a nao-contratagdo e o nao-

estabelecimento de uma relacéo.
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Afinal, para que um pagamento de valor significativo seja efetuado por uma empresa de
grande porte, é necessario que se faca um cadastro do beneficiario do pagamento, que
geralmente é uma pessoa juridica fornecedora de bens e/ou servicos. Para que seja feito o
cadastro, é razoavel que sejam solicitados documentos basicos da empresa (CNPJ, contrato ou
estatuto social registrado na Junta Comercial e comprovacao da titularidade bancéria, por
exemplo) e dos seus sécios ou acionistas (RG, CPF e comprovante de residéncia, por exemplo).
E razoavel também que sejam exigidas certiddes, como a Certiddo de Regularidade Fiscal e
certiddes dos cartorios distribuidores, por exemplo.

A partir desses documentos e com a realizagdo do background check, é possivel
identificar parceiros, situacOes e relages que indiqguem um alto risco de envolvimento da
empresa em atos de corrupc¢ao. Seria possivel, por exemplo, identificar o alto risco de se realizar
pagamentos a empresas ligadas a Alberto Youssef, ou ligadas a outros doleiros que tivessem
um historico de envolvimento em atos de corrupgdo e/ou lavagem de dinheiro, inclusive

empresas de fachada mantidas com essas finalidades espdrias.

3.1.6.2.2. Doacbes a campanhas eleitorais, partidos e agentes politicos

Outra situacdo que implica em um alto risco para a empresa € a realizacdo de doacdes a
campanhas eleitorais, partidos e agentes politicos. O Acordéo proferido pelo Supremo Tribunal
Federal no julgamento da Ac¢édo Direta de Inconstitucionalidade n°. 4650/DF, em 17/09/2015
(SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL, 2015), veio considerar inconstitucionais os dispositivos
que autorizavam as contribuicbes de pessoas juridicas a campanhas eleitorais, mas teve
aplicacdo apenas a partir das eleicdes municipais realizadas em 2016. Antes, ndo havia vedacéo
legal a essa pratica.

A realizacdo de doacdes a partidos politicos, ainda que por meio oficial, era um artificio
utilizado para o pagamento de propinas, como se depreende, por exemplo, do seguinte trecho
da sentenca prolatada no Proc. N°. 5012331-04.2015.404.7000, envolvendo as empresas Setal,
Mendes Junior, MPE e OAS, onde o MM. Juiz Sergio Moro faz referéncia ao depoimento

prestado por Augusto Mendonca, dirigente da Setal Oleo e Gés:

“339. Augusto Mendonga também declarou que parte da propina dirigida a Diretoria
de Servicos no Consorcio Interpar foi repassada, por solicitacdo de Renato Duque,
em doacdes oficiais ao Partido dos Trabalhadores. Para tanto, teria procurado Jodo
Vaccari Neto e realizado as doagoes.”
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Ainda que as doacbes ndo tenham uma contrapartida especifica e predeterminada,
podem gerar uma expectativa de contrapartida em um momento futuro. Vejamos estes trechos
extraidos da sentenga proferida no Proc. N° 5054932-88.2016.404.7000, envolvendo a
Odebrecht e a sua relacdo com o ex-Ministro Antonio Palocci, consignada na planilha “Posi¢do

Programa Especial Italiano”:

“654. Os demais créditos ndo teriam, segundo Marcelo Bahia Odebrecht, relagdo
com contrapartidas especificas, mas teriam sido concedidos para, nas palavras dele,
“abrir portas”, facilitar o recebimento de pagamentos pelo Grupo Odebrecht do
Governo ou o atendimento de pleitos do Grupo Odebrecht junto ao Governo e até
mesmo para evitar pedidos especificos de propina.

(.)

656. Em outras palavras, toda a relacdo da clpula do Governo Federal e do Partido
dos Trabalhadores estava englobada pela planilha e era objeto das tratativas entre
Marcelo Bahia Odebrecht com Ant6nio Palocci Filho.

657. O tratamento global consistia em estratagema inteligente, embora criminoso, de
Marcelo Bahia Odebrecht, também utilizado para evitar solicitacdes de propinas a
cada projeto especifico (...)

()

677. Entdo, os créditos abertos e consignados na planilha “Posi¢cdo Programa
Especial Italiano” representavam acertos de corrup¢do pelo Grupo Odebrecht que
visavam beneficiar ocupantes de cargos publicos federais de elevada hierarquia, quer
estivessem presentes contrapartidas especificas e imediatas, ou contrapartidas gerais
e a longo prazo.”

Embora os trechos acima se refiram a doacdes ndo-contabilizadas e efetuadas através de
caixa dois, a légica em comparacdo com as doacGes oficiais é a mesma: doacgOes a partidos
politicos ndo sdo necessariamente entendidas como um ato voluntario, espontaneo e unilateral.
Podem ter como pano de fundo uma expectativa de contrapartida, ainda que esta ndo seja
imediata e especifica.

Por esse motivo, antes mesmo de o Supremo Tribunal Federal vetar essa pratica, ja era
comum que muitas empresas a vedassem através do seu Codigo de Etica e Conduta e/ou através
de uma Politica Anticorrupcdo. E, atualmente, mesmo ndo havendo necessidade de uma norma
interna nesse sentido, continua sendo comum e recomendavel essa vedagcdo nas regras e
instrumentos do Programa de Integridade, em alinhamento com o entendimento do STF.

E possivel que a doagio aconteca ainda por outros meios, sem envolver necessariamente
pagamentos ou transferéncias bancarias em moeda corrente ou em espécie. O contetdo
pecuniario pode existir de maneira indireta e dissimulada e o beneficiario pode ndo ser

necessariamente aquele apontado oficialmente como o titular do respectivo bem.
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Por exemplo, 0 Juizo da 13% Vara Federal de Curitiba interpretou como atos de
corrupcao as reformas realizadas nos casos do apartamento do Guaruja (Proc. N°. 5046512 -
94.2016.404.7000) e do sitio de Atibaia (Proc. N°. 5021365-32.2017.404.7000), apontando
como seu verdadeiro beneficiario o ex-Presidente Luiz Inacio Lula da Silva, embora ele ndo
fosse formalmente, no Registro de Imdveis, o proprietario desses imaveis.

Assim, é recomendavel que o Programa de Integridade, em seu Codigo de Etica e
Conduta ou em uma das suas politicas internas, defina qual serd o tratamento dado as doagdes
a campanhas eleitorais, partidos politicos, agentes politicos e organizacdes a eles ligadas. E
recomendavel que o Cédigo ou politica reforce as vedagdes legais e, quanto as demais agdes,
estabeleca de forma clara os limites e em que condicfes poderdo ser admitidas. Cabera a
organizacéo definir qudo arrojada ou conservadora ela pretende ser, considerando os riscos que

tais relacdes trazem para ela e para 0s seus representantes.

3.1.7. Falhas no monitoramento continuo

No tocante ao quinto e ultimo pilar do Programa de Integridade, qual seja, o do
monitoramento continuo, é necessario destacar que ele fica totalmente prejudicado quando ha
falhas nos dois primeiros pilares: i) apoio e comprometimento da alta direcdo; e ii) instancia
responsavel, respectivamente. Foi esse o caso identificado na pesquisa que originou o presente
trabalho.

Como ja fora explorado nos itens 3.1.1 e 3.1.4, foi identificado que, nos casos estudados
no ambito deste trabalho, a clpula das empresas corruptoras estava envolvida nos atos de
corrupcao e as instancias responsaveis pelo Programa de Integridade dessas empresas nao
tinham autonomia nem respaldo suficiente para atuar.

Logo, conclui-se que: a) ndo havia um érgdo ou um profissional com a incumbéncia de
monitorar verdadeiramente o Programa de Integridade; e/ou b) néo havia o que ser monitorado,
ja que, na pratica, o Programa de Integridade dessas empresas ndo era efetivo. Inexistindo os
mecanismos e instrumentos que comp&em o primeiro e o segundo pilares, fica mesmo
totalmente prejudicado o quinto pilar.

Ainda assim, ha licGes a serem extraidas da pesquisa que embasou este trabalho.

O exemplo da sentenca da Camargo Correa, explorado anteriormente nos itens 3.1.1 e
3.1.4, nos da uma boa medida da total inexisténcia de monitoramento do Programa de
Integridade nessa empresa. Embora Alberto Youssef e Paulo Roberto Costa tivessem sido

presos em marco de 2014 e embora noticias do possivel envolvimento da empresa nos atos de
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corrupgédo investigados na Operacdo Lava Jato tivessem sido amplamente divulgadas pelo
menos desde maio do mesmo ano, nenhuma medida efetiva de Compliance foi tomada pela
empresa antes da prisdo de Jodo Auler, Presidente do Conselho de Administracdo, ocorrida em
14/11/2014. Nem mesmo o afastamento preventivo dos suspeitos aconteceu.

Em um Programa de Integridade efetivo, 0 minimo que a empresa deveria fazer seria
afastar preventivamente os envolvidos -- ndo como medida disciplinar, e sim para que eles ndo
prejudicassem a apuracdo dos fatos e nao interferissem no dia-a-dia da empresa enquanto isso
— e investigar o caso. A gravidade dos fatos relatados e o envolvimento da cupula da empresa
justificariam, inclusive, a realizagcdo de uma investigacdo independente, ou seja, conduzida por
terceiros sem qualquer vinculo com a empresa, a ndo ser o préprio contrato inerente a
investigacdo. Mas nada disso aconteceu, como ja fora comentado nos itens 3.1.1 e 3.1.4 deste
trabalho, e, mesmo assim, ndo houve qualquer consequéncia para o Programa de Integridade
ou para a(s) instancia(s) por ele responsavel(is).

Se houvesse um Programa de Integridade efetivo, a instancia responsavel tentaria agir
e, ndo havendo respaldo, escalaria o assunto até a instancia maxima da empresa — o Conselho
de Administracdo. Além disso, o insucesso do Programa de Integridade na prevencao, deteccao
e remediacdo dos atos de corrupc¢éo deveria ser motivo suficiente para que fosse provocada uma
revisdo do proprio Programa. Essa revisdo levaria a empresa a, no minimo, reformular e
aperfeicoar o Programa de Integridade existente. Porém, pelo que foi apurado e relatado na
sentenca, nada disso aconteceu.

Portanto, na pesquisa que embasa este trabalho ndo foi constatada falha no
monitoramento continuo dos Programas de Integridade, simplesmente porque ndo foram
identificados Programas de Integridade com maturidade suficiente para isso. Sequer foram
identificados indicios da existéncia de um monitoramento.

Ainda assim, considerando que a presente dissertacdo ndo tem como Unico propasito
diagnosticar falhas em Programas de Integridade, mas também apontar propostas de
aperfeicoamento, ndo ficardo de fora do proximo capitulo sugestdes de melhoria envolvendo o
monitoramento continuo. Afinal, mesmo ap0s a implementacdo de todos os mecanismos e
mesmo apos a correcao de todas as falhas identificadas, o Programa de Integridade ndo sera um
trabalho pronto e finalizado. E 0 monitoramento continuo que assegurara a manutencio da sua
efetividade e a sua melhoria constante, de forma que ele ndo deixe de cumprir seus objetivos

precipuos de prevenir, detectar e remediar atos de corrupcao.



83

4, PROPOSTAS E SUGESTOES

No Capitulo 2, foi indicado o que um Programa de Integridade deve conter para que seja
efetivo. Utilizando como referéncia as orientagcbes da CGU, foram descritos e detalhados os
cinco pilares recomendados para a estruturagdo de um Programa de Integridade. Em seguida,
no Capitulo 3, foi feito um diagndstico das principais falnas em um Programa de Integridade
na prevencdo de atos de corrupcdo, com base nas decisdes condenatdrias por corrupcao ativa
da 132 Vara Federal de Curitiba - PR, relacionadas a Operagédo Lava Jato. Ao longo de todo o
Capitulo 3 e seus subitens, foram apontadas falhas comuns em Programas de Integridade e suas
respetivas causas, com diversos exemplos extraidos das referidas sentencas que fizeram parte
da pesquisa.

N&o é objetivo deste capitulo propor medidas que ja facam parte do detalhamento dos
cinco pilares descritos no Capitulo 3 ou dos comentérios as falhas identificadas no Capitulo 3.
Tambem ndo se pretende neste capitulo apresentar sugestdes cuja aplicacdo seja inferida a partir
de uma simples interpretacdo logica, a contrario sensu, do disposto nos Capitulos 2 e 3. Seria
repetitivo e contraproducente voltar aos mesmos pontos ja comentados, alterando apenas a
forma de abordagem. Por exemplo, no item 3.1.5, foi apontada como uma possivel falha a
auséncia ou inadequacdo do mapeamento de riscos. Logo, infere-se naturalmente que €
recomendavel que a empresa realize um mapeamento de riscos adequado para a sua realidade.

O principal objetivo deste Capitulo é formular sugestdes aplicaveis a todo e qualquer
Programa de Integridade - mesmo aqueles que ja podem ser considerados efetivos. Sdo
propostas que buscam assegurar a melhoria continua do Programa e leva-lo a atingir mais que
a simples efetividade: a eficacia.

Antes, porém, ndo se pode deixar de mencionar que, em sete das trinta e uma sentencas
que fizeram parte da pesquisa que embasou este trabalho e de forma semelhante em todas elas,
0 préprio MM Juiz Sergio Moro fez recomendacges as empresas envolvidas nos atos de
corrupgao.

Nas sentengas mencionadas, primeiramente o0 MM. Juiz recomendou que as empresas
buscassem “acertar sua situa¢do junto aos Orgdos competentes, Ministério Publico Federal,
CADE, Petrobras e Controladoria Geral da Unido” e declarou que acordos de leniéncia talvez
sejam “a melhor solucdo para as empresas considerando questdes relativas a emprego,
economia e renda”.

Em seguida, no mesmo paragrafo dessas sentencas, ele recomendou ac¢des que, no seu

entendimento, deveriam estar previstas nos acordos de leniéncia que sugeriu:



84

“(...) e deveriam incluir necessariamente, nessa ordem, o afastamento dos executivos
envolvidos em atividade criminal (ndo necessariamente somente os ora condenados),
a revelacdo irrestrita de todos os crimes, de todos os envolvidos e a disponibilizacao
das provas existentes (ndo necessariamente somente os que foram objeto deste
julgado), a adocéo de sistemas internos mais rigorosos de compliance e a indenizacdo
completa dos prejuizos causados ao Poder Publico (ndo necessariamente somente 0s
que foram objeto deste julgado)”.

Os trechos acima foram extraidos do Proc. N°. 5083401-18.2014.404.7000, envolvendo
a Mendes Junior, mas ha outras seis sentencas com contetdo semelhante, envolvendo as
empresas OAS, Grupo Galvéo, Engevix, Camargo Correa e Odebrecht.

Algumas das medidas sugeridas ja foram abordadas de forma especifica anteriormente
neste trabalho, como, por exemplo, a importancia do afastamento dos executivos envolvidos
em atividade criminal, no item 3.1.1, supra. J& a recomendacdo para que fossem adotados
sistemas internos mais rigorosos de Compliance, ao mesmo tempo em que esté relacionada, de
forma ampla, a todo o conteddo deste trabalho, tem também uma conex@o com 0s pontos que
serdo tratados na sequéncia deste Capitulo.

Feita essa observacdo, passaremos entdo, a seguir, a formular recomendacdes e
sugestdes, com base principalmente em dois documentos:

I.  oguiaEvaluation of Corporate Compliance Programs, elaborado pelo DoJ, cuja ultima

revisdo data de junho de 2020; e

Il. o artigo intitulado Why Compliance Programs Fail —and How to Fix Them, escrito por

Hui Chen e Eugene Soltes, publicado em 2018.

As atribuicbes do DoJ e os objetivos do proprio guia Evaluation of Corporate
Compliance Programs ja foram abordados no item 1.1.1.1, razdo pela qual torna-se
desnecessario voltar a descrevé-los. JA Hui Chen foi a primeira consultora especializada em
Compliance para o DoJ, tendo assessorado os promotores na avaliacdo da efetividade de
Programas de Integridade. Eugene Soltes, por sua vez, € um professor da Harvard Business
School, que, entre outras atividades, estudou o0s obstaculos que profissionais das areas juridica
e de Compliance enfrentam nas suas organizagoes.

As sugestdes apresentadas doravante, neste capitulo, se adotadas por uma organizacéo,
contribuirdo para que o seu Programa de Integridade seja ndo apenas efetivo, mas eficaz e
eficiente, obtendo melhores resultados, com um melhor aproveitamento do investimento

realizado.
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4.1. AVALIACOES POR METRICAS QUALITATIVAS

Uma vez implementados todos os instrumentos e mecanismos que compdem o0
Programa de Integridade, é necessario manter um acompanhamento para verificar o seu
funcionamento. Esse controle deve existir ndo apenas para assegurar que 0S mecanismos
estejam operantes, mas também para comprovar a sua existéncia e a sua efetividade caso seja
exigido pelas autoridades.

Por exemplo, é importante que exista um controle de quando, quantos e quais
funcionarios foram treinados acerca do Cddigo de Etica e Conduta, das politicas internas e do
Programa de Integridade como um todo. E importante que exista também um acompanhamento
do canal de denuncias: Quantas denuincias sdo recebidas em média por més? Quais as areas que
mais suscitam denuncias? Qual é o tempo de resposta da instancia responsavel? Poderiamos
citar ainda outros exemplos de métricas que devem existir como parte do monitoramento
continuo, quinto pilar do Programa de Integridade.

Para que o Programa de Integridade seja realmente eficaz, porém, ndo deve se limitar a
métricas quantitativas como as exemplificadas acima. Ainda com base nos exemplos acima, €
possivel fazer questionamentos quanto a qualidade do que foi implementado. Afinal, mesmo
que a empresa comprove que todos os seus funcionarios receberam treinamento, esse controle
ndo necessariamente afere, por exemplo, a qualidade do contetdo transmitido no treinamento,
nem quanto desse treinamento € de fato absorvido pelos funcionarios.

No exemplo referente ao canal de dendncias, controlar simplesmente o nimero de
dendncias ndo é suficiente. Ndo se pode afastar a hipotese de um numero significativo de
dendncias ser relacionado a problemas na prestacdo do servico, ou a questdes relacionadas a
qualidade do atendimento ou do produto. Essas comunicag@es seriam mais adequadas para uma
ouvidoria, ou um Servico de Atendimento ao Cliente (SAC). Ou seja, se um numero
significativo de comunicacdes dessa natureza estiver sendo feito atraves do canal de denuncias,
havera entdo um desvio que, se ndo for enxergado e tratado, poluira as estatisticas feitas a partir
da utilizacdo do canal. Essa situacdo devera servir, também, como um sinal de alerta de que
pode haver uma falha no treinamento e/ou na comunicacéo do canal de dendncias para o corpo
de funcionarios.

Quanto ao exemplo da medicdo do tempo de resposta, vale a mesma logica: Uma
resposta rapida néo significa necessariamente que o caso esta sendo tratado da forma adequada.
N&o adianta um tempo de resposta agil se os casos relatados nao estiverem sendo solucionados

de forma satisfatéria. Assuntos ndo-resolvidos ou mal resolvidos tendem a gerar novas
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dendncias, gerar retrabalho e aumentar artificialmente a estatistica do namero de dendncias
recebidas.

N&o bastam, portanto, métricas quantitativas. Essas métricas podem ser consideradas
suficientes pelas autoridades para comprovar que a empresa mantém um Programa de
Integridade em funcionamento conforme as exigéncias da Lei Anticorrupcdo. Mas para que 0
Programa de Integridade seja ndo apenas efetivo, mas também eficaz, € imprescindivel que as

métricas quantitativas sejam acompanhadas de métricas qualitativas.

4.2.  AUDITORIA E TESTES DE EFICACIA

No item 2.4.4 deste trabalho, reproduzimos um grafico que consta no relatério Report
to the Nations on Occupational Fraud and Abuse (ACFE, 2014) que aponta os principais meios
de deteccéo de fraudes nas empresas. Entre 0s meios mais bem-sucedidos nessa missao, estao
a auditoria interna e a auditoria externa. Somando 0s respectivos percentuais e tratando como a
auditoria como um Unico meio, seria 0 segundo meio mais eficiente para detec¢do de fraudes,
atras apenas das dicas (“tips”).

Portanto, além de ser um importante mecanismo de governanga corporativa, a auditoria
é também um dos mais eficientes meios para a detecgdo de desvios de conduta.

Mesmo que a real motivacdo seja o mero cumprimento de obrigacdes legais ou
regulatorias, € comum empresas submeterem suas demonstracdes financeiras a uma auditoria
externa, para checar e assegurar a sua confiabilidade. E verificado se os controles internos
utilizados sdo adequados e suficientes para permitir a elaboracao de demonstrac@es financeiras
que nédo apresentem distor¢des relevantes (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
COOPORATIVA, 2015).

Da mesma forma, uma auditoria externa pode também desempenhar o papel de checar
e assegurar a confiabilidade do Programa de Integridade. Seriam testados os controles de
Compliance mais relevantes, a coleta e a analise de dados e o funcionamento dos mecanismos
e ferramentas de Compliance que compdem - ou deveriam compor - 0 Programa de Integridade
daquela organizacéo.

Uma auditoria externa traria mais confiabilidade para o trabalho, em razdo da sua
independéncia. Ndo apenas por causa da inexisténcia de vinculo com as praticas sob analise,
mas também porque quem esta fora da organizacgdo tende a enxergar com mais facilidade e

clareza um problema.
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Testes de eficacia também podem ser um importante mecanismo de
monitoramento. Para verificar, por exemplo, se um canal de dendncias estd cumprindo o seu
objetivo de detectar ou tomar conhecimento de desvios de conduta, testes como o do “usudrio
misterioso”, por exemplo, onde um membro do setor de Compliance utiliza o canal para simular
o oferecimento de uma denuncia, pode ser (til para verificar se o processo esta funcionando de
forma adequada. Pesquisas entre os funcionarios para averiguar o qudo confortaveis eles se
sentem para oferecer uma dendncia também podem oferecer informacoes relevantes (SOLTES;
CHEN, 2018).

Em muitos casos, porém, obter informacfes de forma isolada pode néo ser suficiente,
por ndo ser possivel identificar a verdadeira causa para determinada situacdo. Por exemplo, um
numero baixo de relatos recebidos através do canal de dendncias pode significar que poucos
problemas estejam acontecendo, mas também pode ser explicado por uma auséncia de
seguranca para o denunciante, ou mesmo por uma ma comunicagdo/divulgacao do canal.

Para situagdes como essas, Soltes e Chen (2018) recomendam que se faca uma analise
por regressdo. Esse modelo permite que o investigador examine o impacto de uma variavel
enquanto as outras sdo mantidas constantes. No exemplo acima, para verificar se o baixo
numero de dendncias decorre mesmo de um numero pequeno de problemas, buscariamos
manter os outros fatores constantes: a disponibilidade do canal, a seguranc¢a dos denunciantes,
as acOes de divulgacdo do canal e 0 nimero de pessoas que pode acessar o canal.

Um outro exemplo trazido por Soltes e Chen (2018) diz respeito a avaliacdo da
qualidade do treinamento. Para avaliar se o conteddo do treinamento é bom, ndo basta aplicar
um teste no seu término, para avaliar o nivel de conhecimento das pessoas ao final dele. Um
bom resultado nesse teste poderia ter como causa tanto a qualidade do treinamento quanto o
nivel de conhecimento prévio dos funcionarios que se submeteram a ele. E preciso, entio, testar
0 conhecimento dos funcionarios antes e depois do treinamento. Se houver pouca mudanca,
entdo o treinamento surtiu pouco efeito. Ou era desnecessario, ou precisa ser aperfeicoado, para
engajar os funcionarios e tirar melhor proveito do tempo dedicado por eles ao treinamento.

Todas as recomendagdes acima evidenciam que a(s) instancia(s) responsavel(is) pelo
Compliance de uma organizagdo nao deve(m) contentar-se em implementar um Programa de
Integridade e simplesmente atuar a partir das dendncias recebidas. E necessario manter uma
atuacdo constante no sentido de testar e verificar a confiabilidade dos mecanismos e

instrumentos, tendo como objetivo assegurar a eficacia do Programa de Integridade.
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4.3. INOVACAO - “ENGENHARIA DE COMPLIANCE”

A expressdo “Engenharia de Compliance” ¢ utilizada por Chen e Soltes para resumir o
que seria um trabalho de utilizar métricas eficientes para monitorar a eficacia dos instrumentos
do Programa de Compliance e, a partir disso, planejar as agcbes corretivas e 0s futuros
investimentos com maior precisao (SOLTES; CHEN, 2018).

Embora muitas empresas tratem o Compliance como uma obrigacéo legal, € muito mais
uma questdo de ciéncia comportamental (SOLTES; CHEN, 2018). Dai a importancia de se
testar o que esta funcionando e o que ndo estd funcionando no ambito do Programa de
Integridade. N&o se deve enxergar os mecanismos de Compliance meramente como processos
a serem implementados e seguidos. Esses mecanismos devem ser vistos como uma fonte de
dados que, se forem coletados e analisados com inteligéncia, podem trazer informacdes valiosas
ndo apenas para o aperfeicoamento do proprio Programa de Integridade, mas também para que
seja reforcada a cultura organizacional.

Testes, experimentacdes e melhores medigdes contribuem para que 0s gestores
identifiquem iniciativas redundantes ou ineficientes que podem ser substituidas ou eliminadas.
Podem, ainda, revelar oportunidades para tornar o Programa de Integridade mais eficaz. Assim,
0 orcamento pode ser elaborado com maior acuréacia e o dinheiro pode ser destinado para

aquelas agdes com maior impacto positivo.
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CONCLUSAO

O tema do combate a corrupgdo vem conquistando cada vez mais destaque no Brasil
nos ultimos anos. O alto indice de percepg¢édo da corrupcéo no Brasil e as quantias bilionarias
envolvidas nos esquemas de corrupcdo descobertos nos Gltimos anos justificam o interesse pelo
tema em varias esferas, inclusive no ambiente académico.

No inicio deste trabalho, percorremos a evolucdo histérica da legislacdo anticorrupcao,
destacando duas das principais normas anticorrup¢ao no mundo: O FCPA e o UK Bribery Act.
Uma atencdo especial foi dada ao FCPA e ao enforcement anticorrupgdo nos Estados Unidos.
Considerando o pioneirismo norte-americano ao promulgar uma lei anticorrupgédo e dotar
orgaos de competéncia para atuar no combate a corrupcao empresarial antes dos demais paises
desenvolvidos, o Estados Unidos é um importante e necessaria referencial nesse tema.

Uma soma de fatores, entre eles a evolugéo da legislacdo anticorrupc¢do ao redor do
mundo, intensos movimentos sociais e as recorrentes revelacdes de escandalos de corrupcéo no
Brasil, desaguaram na elaboracédo e san¢do da Lei Anticorrup¢ao brasileira, em vigor desde
2014, acompanhando uma tendéncia mundial que, mais cedo ou mais tarde, provavelmente
chegaria mesmo ao Brasil. Abordamos, entdo, as principais caracteristicas da nova legislacéo
anticorrupcdo brasileira e destacamos o protagonismo conferido a CGU. Além de ser o principal
6rgao no combate a corrupg¢do no ambito do Poder Executivo Federal, a CGU desenvolveu uma
metodologia para avaliacdo da efetividade de Programas de Integridade e assumiu o papel de
orientar as organizagdes quanto a estruturagdo desses programas.

Quase concomitantemente ao inicio da vigéncia da Lei Anticorrupgdo, uma forga-tarefa
composta pelo Ministério Publico Federal e pela Policia Federal, criada para investigar, a
principio, um esquema de lavagem de dinheiro, culminou na maior operacdo de combate a
corrupcao da historia do Brasil: a Operacao Lava Jato. Os numeros superlativos da Operacéo
Lava Jato evidenciam a sua importancia, constituindo um marco para o combate a corrupgao
no Brasil.

A coincidéncia temporal da nova legislacdo anticorrupcdo brasileira com a Operagéo
Lava Jato, somada a repercussdo que o tema da corrupgdo passou a ter no Pais, levou as
empresas brasileiras que ainda ndo estavam sob a égide de leis estrangeiras como o FCPA e 0
UK Bribery Act a criar e implementar Programas de Integridade.

Antes de atacar a pergunta-problema deste trabalho, para que pudéssemos identificar

falhas em Programas de Integridade, era necessario estabelecer um parametro de como deve ser
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estruturado um Programa de Integridade efetivo. Utilizamos como referéncia, entdo, os cinco
pilares recomendados pela CGU, 6rgdo protagonista no combate a corrupcdo no Brasil.

Para responder, enfim, a pergunta-problema deste trabalho, precisavamos realizar uma
pesquisa que lograsse extrair exemplos a partir de casos praticos. O caminho encontrado foi
concentrar a pesquisa nas sentencas condenatorias por crime de corrupcdo ativa proferidas pelo
Juizo da 132 Vara Federal de Curitiba-PR, nos processos criminais decorrentes da Operacdo
Lava Jato. Comparando os fatos e os problemas apontados nas sentencgas pesquisadas com as
orientacOes publicadas pela CGU, foi possivel extrair um material riquissimo para o estudo e o
aperfeicoamento do Compliance nas organizacg6es. Ao longo do Capitulo 3, foram identificados
diversos pontos de atencdo que, se houvessem sido observados e tratados de forma adequada
pelas empresas envolvidas nos atos de corrupcao praticados no ambito da Operacdo Lava Jato,
talvez essas empresas tivessem prevenido ou detectado tais atos eficazmente.

Foram identificadas diversas falhas, que servem como pontos de atencdo a serem
considerados pelas empresas na estruturagédo e na revisao do seu Programa de Integridade. As
indicagdes das falhas foram evidenciadas com um ou mais exemplos extraidos das sentencas
que compuseram a pesquisa.

As falhas apontadas séo inerentes a quatro dos cinco pilares recomendados pela CGU
para a estruturacao de um Programa de Integridade: i) apoio e comprometimento da alta direcao;
ii) instancia responsavel; iii) analise de perfil e riscos; e iv) regras e instrumentos.

N&o ha uma Unica resposta para a pergunta-problema deste trabalho. Diversas séo as
causas para que um Programa de Integridade falhe. As respostas estdo pulverizadas ao longo
de todo o Capitulo 3, nos diversos pontos de atencdo inferidos a partir das sentencas
pesquisadas. E, embora a pesquisa seja restrita a um grupo de 31 sentencas, sem o propdsito de
esgotar todas as possibilidades de falhas, foi exitosa ao identificar um namero significativo de
pontos de atencdo, cobrindo diversos aspectos que devem ser observados na estruturacao e no
funcionamento de um Programa de Integridade.

Dos cinco pilares recomendados pela CGU para a estruturagdo de um Programa de
Integridade, apenas o quinto pilar, o do monitoramento continuo, ficou prejudicado para os fins
do Capitulo 3. Nos casos pesquisados, 0s Programas de Integridade das empresas envolvidas
na Operacéo Lava Jato ndo contavam com o apoio e 0 comprometimento da alta direcdo dessas
empresas e ndo tinham uma instancia responsavel com autonomia para fazer o Programa de
Integridade funcionar como deveria. Assim, inexistindo os dois primeiros pilares,

consequentemente ruiu também o quinto pilar.
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Em seguida, apontamos propostas de aperfeicoamento dos Programas de Integridade,
objetivando ndo apenas que eles sejam efetivos, mas também eficazes. Nesse ponto, as
sugestdes formuladas ndo se limitam as empresas e as situacGes estudadas na pesquisa. O
objetivo do Capitulo 4 é formular sugestGes para o aperfeicoamento de todo e qualquer
Programa de Integridade efetivo.

A maior parte das recomendacdes aduzidas no Capitulo 4 diz respeito justamente ao
quinto pilar, prejudicado no capitulo anterior. Afinal, o0 monitoramento continuo é a principal
ferramenta para que sejam diagnosticadas as falhas e oportunidades de melhoria. Auditar o
Programa de Integridade e utilizar indicadores que permitam extrair inteligéncia dos resultados
encontrados estdo entre as principais propostas, que culminam com a criagdo de uma
“engenharia de compliance”, resultando em uma utilizagdo mais eficiente dos recursos da
empresa, com obtencédo de melhores resultados.

Ha muito a ser estudado, desenvolvido e aperfeicoado no que diz respeito a efetividade
e a eficacia dos Programas de Integridade. E toda a movimentacdo das empresas para a criacao
e adequacdo de Programas de Integridade ainda é muito recente em termos histéricos. A Lei
Anticorrupcdo brasileira sequer completou uma década de vigéncia. Logo, é natural que 0s
Programas de Integridade das empresas brasileiras estejam em um grau de maturidade inferior,
se forem comparados com os das empresas internacionais, que ja atuam ha décadas sob o
alcance do FCPA, por exemplo. Da mesma forma, é natural que as instituicdes voltadas para o
combate a corrupcao nos Estados Unidos estejam também em um grau de maturidade superior
em relacéo as brasileiras.

Mesmo assim, analisando o numero histérico de processos instaurados pelo DoJ e pela
SEC, constata-se que somente a partir de 2007 passou a haver um volume significativo, como
visto no item 1.1.1. Ou seja, até mesmo nos Estados Unidos, pais pioneiro na adogdo de uma
lei que pune no ambito empresarial a corrupcdo de agentes publicos, o recrudescimento do
enforcement aconteceu ha cerca de apenas quatorze anos -- o que em termos historicos também
é deveras recente.

Portanto, é compreensivel que o foco dos estudos sobre Compliance continue, em
grande medida, direcionado para a estruturacio de Programas de Integridade efetivos. E ainda
um campo fértil para experimentacdes e, em razdo do crescente dinamismo das atividades
empresariais, podera receber frequentes inovacdes. E possivel, inclusive, que se chegue a
descoberta ou elaboracdo até mesmo de um formato melhor para a estrutura¢do de um Programa

de Integridade, comparando com o modelo atualmente difundido.
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As atencdes deste trabalho, porém, estdo voltadas para a eficacia dos Programas de
Integridade. Se existe um modelo de Programa de Integridade a ser seguido, por que esse
modelo é incapaz de assegurar 100% (cem por cento) de eficicia na prevencdo de atos de
corrupcao? Onde estdo as falhas? Se um namero significativo de empresas, inclusive e
principalmente de grande porte, tem sido descoberto em atos de corrupcao apesar de manter um
Programa de Integridade operante, é preciso que se estude onde foi que essas empresas erraram,
para que as licdes aprendidas sejam aproveitadas para o aperfeicoamento de Programas de
Integridade. E isso vale ndo apenas para as empresas envolvidas, mas para todas as demais que
tém ou almejam ter uma cultura de Compliance.

Este trabalho, entdo, realiza seu propdsito de entregar um diagndstico que proporciona
um melhor entendimento sobre onde estdo as principais falhas e pontos de atencdo a serem
checados e corrigidos em um Programa de Integridade. E ainda formula propostas que, se
aplicadas, contribuem para que um Programa de Integridade seja ndo apenas efetivo, mas

também e principalmente eficaz.



93

REFERENCIAS

ACFE. Report to the Nations on Occupational Fraud and Abuse. 2014. Disponivel em <
https://www.acfe.com/rttn2016/resources/archives.aspx >. Acesso em: 11 de out. 2020.

BARCELOS, D. R. Incentivos ao whistleblowing: A protecéo do reportante na politica de
combate a corrupgao no Brasil. S&o Paulo: Universidade de Séo Paulo, 2019.

BRASIL. Decreto n° 8.420, de 18 de agosto de 2015. Regulamenta a Lei n°® 12.846, de 1° de
agosto de 2013, que dispde sobre a responsabilizacdo administrativa de pessoas juridicas pela
pratica de atos contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira e da outras providéncias.
Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 19 mar. 2015.

BRASIL. Lei n® 12.846, de 1° de agosto de 2013. Dispde sobre a responsabilizacdo
administrativa e civil de pessoas juridicas pela prética de atos contra a administracdo publica,
nacional ou estrangeira, e da outras providéncias. Didrio Oficial da Unido, Brasilia, DF, 08
ago. 2013.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Acdo Penal n° 5083376-05.2014.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petroleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Waldomiro de
Oliveira, Paulo Roberto Costa, Mateus Coutinho de Sa Oliveira, José Ricardo Nogueira
Breghirolli, José Adelmario Pinheiro Filho, Fernando Augusto Stremel Andrade, Agenor
Franklin Magalhdes Medeiros, Jodo Alberto Lazzari, Alberto Youssef. Juiz: Sérgio Fernando
Moro. Curitiba, 05 de agosto de 2015. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-
casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13? Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n°® 5083360-51.2014.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petroleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Waldomiro de
Oliveira, Paulo Roberto Costa, Erton Medeiros Fonseca, Jean Alberto Luscher Castro, Eduardo
de Queiroz Galvao, Dario de Queiroz Galvao Filho, Alberto Youssef. Juiz: Sérgio Fernando
Moro. Curitiba, 02 de dezembro de 2015. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-
casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Acdo Penal n° 5083351-89.2014.404.7000.
Autores: Ministério Pablico Federal e Petrdleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Waldomiro de
Oliveira, Paulo Roberto Costa, Newton Prado Junior, Luiz Roberto Pereira, Gerson de Mello
Almada, Enivaldo Quadrado, Carlos Eduardo Strauch Albero, Carlos Alberto Pereira da Costa,
Alberto Youssef. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 14 de dezembro de 2015. Disponivel
em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13? Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n° 5083401-18.2014.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petrdleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Waldomiro de
Oliveira, Sergio Cunha Mendes, Rogerio Cunha de Oliveira, Ricardo Ribeiro Pessoa, Paulo
Roberto Costa, Mario Lucio de Oliveira, Jodo Procopio Junqueira Pacheco de Almeida Prado,
Enivaldo Quadrado, Carlos Alberto Pereira da Costa, Angelo Alves Mendes, Alberto Elisio
Vilaca Gomes, Sandra Raphael Guimaraes, José Humberto Cruvinel Resende, Jodo de Teive e
Argollo, Antonio Carlos Brasil Fioravante Pieruccini, Alberto Youssef. Juiz: Sérgio Fernando
Moro. Curitiba, 03 de novembro de 2015. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-
casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.



94

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Acdo Penal n° 5083258-29.2014.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petréleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Waldomiro de
Oliveira, Ricardo Ribeiro Pessoa, Paulo Roberto Costa, Marcio Andrade Bonilho, Jodo Ricardo
Auler, Jayme Alves de Oliveira Filho, Eduardo Hermelino Leite, Dalton dos Santos Avancini,
Adarico Negromonte Filho, Alberto Youssef. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 20 de julho
de 2015. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em:
30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n°® 5083838-59.2014.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petréleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Julio Guerin
de Almeida Camargo, Alberto Youssef, Nestor Cufiat Cerverd, Fernando Antonio Falcédo
Soares. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 17 de agosto de 2015. Disponivel em
http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 132 Vara Federal de Curitiba-PR. Acéo Penal n® 5012331-04.2015.404.7000. Autor:
Ministério Publico Federal. Réus: Sonia Mariza Branco, Renato de Souza Duque, Pedro José
Barusco Filho, Paulo Roberto Costa, Méario Frederico de Mendonga Goes, Julio Guerin de
Almeida Camargo, José Humberto Cruvinel Resende, Francisco Claudio Santos Perdigéo,
Dario Teixeira Alves Junior, Augusto Ribeiro de Mendonga Neto, Alberto Youssef, Vicente
Ribeiro de Carvalho, Renato Vinicius de Siqueira, Marcus Vinicius Holanda Teixeira, Luiz
Ricardo Sampaio de Almeida, José Américo Diniz, Jodo Vaccari Neto, Adir Assad. Juiz: Sérgio
Fernando  Moro. Curitiba, 21 de setembro de 2015. Disponivel em
http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13? Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n® 5027422-37.2015.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petroleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Ricardo
Ribeiro Pessoa, Paulo Roberto Costa, Marcio Andrade Bonilho, Alberto Youssef. Juiz: Sérgio
Fernando Moro. Curitiba, 23 de junho de 2016. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-
casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 132 Vara Federal de Curitiba-PR. Acao Penal n°® 5036518-76.2015.404.7000. Autor:
Ministério Publico Federal. Réus: Renato de Souza Duque, Fernando Antonio Falcdo Soares,
Mario Frederico de Mendonca Goes, Alberto Youssef, Paulo Roberto Costa, Antonio Pedro
Campello de Souza Dias, Pedro José Barusco Filho, Elton Negrdo de Azevedo Junior, Lucélio
Roberto Von Lehsten Goes, Otavio Marques de Azevedo, Flavio Gomes Machado Filho, Paulo
Roberto Dalmazzo, Armando Furlan Junior. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 21 de agosto
de 2017. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em:
30/11/2020.

BRASIL. 13? Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n° 5036528-23.2015.404.7000.
Autores: Ministério Pablico Federal e Petroleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Rogério Santos
de Araujo, Renato de Souza Duque, Pedro José Barusco Filho, Paulo Roberto Costa, Marcio
Faria da Silva, Marcelo Bahia Odebrecht, Eduardo de Oliveira Freitas Filho, Cesar Ramos
Rocha, Celso Araripe D’Oliveira, Alexandrino de Salles Ramos de Alencar, Paulo Sergio
Boghossian, Alberto Youssef. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 08 de margo de 2016.
Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n° 2037093-84.2015.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petréleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Antonio Carlos
Briganti Bernardi, Jodo Antonio Bernardi Filho, Renato de Souza Duque, Christina Maria da



95

Silva Jorge, Julio Guerin de Almeida Camargo. Juiza: Gabriela Hardt. Curitiba, 19 de novembro
de 2018. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em:
30/11/2020.

BRASIL. 132 Vara Federal de Curitiba-PR. Acdo Penal n® 5039475-50.2015.404.7000. Autor:
Ministério Publico Federal. Réus: Hamylton Pinheiro Padilha Junior, Eduardo Costa Vaz Musa,
Jorge Luiz Zelada, Jodo Augusto Rezende Henriques. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba,
01 de fevereiro de 2016. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes .
Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n° 5045241-84.2015.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petroleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Roberto
Marques, Renato de Souza Duque, Pedro José Barusco Filho, Olavo Hourneaux de Moura
Filho, Milton Pascowitch, Luiz Eduardo de Oliveira e Silva, Julio Guerin de Almeida Camargo,
Julio Cesar dos Santos, José Antunes Sobrinho, José Adolfo Pascowitch, Jodo Vaccari Neto,
Gerson de Mello Almada, Daniela Leopoldo e Silva Facchini, Cristiano Kok, Camila Ramos
de Oliveira e Silva, José Dirceu de Oliveira e Silva, Fernando Antonio Guimardes Hourneaux
de Moura. Juiz: Sergio Fernando Moro. Curitiba, 17 de maio de 2016. Disponivel em
http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Acdo Penal n° 5061578-51.2015.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petroleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Nestor Cufiat
Cerverd, Milton Taufic Schahin, Mauricio de Barros Bumlai, José Carlos Costa Marques
Bumlai, Jodo Vaccari Neto, Fernando Schahin, Fernando Antonio Falcdo Soares, Eduardo
Costa Vaz Musa, Cristiane Barbosa Dodero Bumlai, Salim Taufic Schahin, Jorge Luiz Zelada.
Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 15 de setembro de 2016. Disponivel em
http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n° 5013405-59.2016.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petrdleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Pedro José
Barusco Filho, Eduardo Costa Vaz Musa, Jodo Cerqueira de Santana Filho, Monica Regina
Cunha Moura, Zwi Skornicki, Jodo Carlos de Medeiros Ferraz, Jodo Vaccari Neto. Juiz: Sérgio
Fernando  Moro. Curitiba, 02 de fevereiro de 2017. Disponivel em
http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 132 Vara Federal de Curitiba-PR. Acéo Penal n® 5022179-78.2016.404.7000. Autor:
Ministério Publico Federal. Réus: Walmir Pinheiro Santana, Valerio Neves Campos, Roberto
Zardi Ferreira, Ricardo Ribeiro Pessoa, Paulo Cesar Roxo Ramos, Marcelo Bahia Odebrecht,
José Adelmario Pinheiro Filho, Jorge Afonso Argello, Jorge Afonso Argello Junior, Dilson de
Cerqueira Paiva Filho, Claudio Melo Filho. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 13 de
outubro de 2016. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso
em: 30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Acdo Penal n° 5037800-18.2016.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petroleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Edison Freire
Coutinho, Roberto Trombeta, Genesio Schiavinato Junior, José Antonio Marsilio Schwarz,
Adir Assad, Renato de Souza Duque, Alexandre Correa de Oliveira Romano, Roberto Ribeiro
Capobianco, Erasto Messias da Silva Junior, Rodrigo Morales, José Adelmario Pinheiro Filho,
Paulo Adalberto Alves Ferreira, Agenor Franklin Magalhdes Medeiros, Ricardo Pernambuco



96

Backheuser. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 13 de maio de 2018. Disponivel em
http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13? Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n® 5046512-94.2016.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petroleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Roberto
Moreira Ferreira, Luiz Inacio Lula da Silva, Fabio Hori Yonamine, Marisa Leticia Lula da
Silva, Paulo Tarciso Okamotto, Agenor Franklin Magalhdes Medeiros, José Adelmario
Pinheiro Filho, Paulo Roberto Valente Gordilho. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 12 de
julho de 2017. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso
em: 30/11/2020.

BRASIL. 13? Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n° 5054932-88.2016.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petréleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Rogerio Santos
de Araujo, Jodo Vaccari Neto, Antonio Palocci Filho, Marcelo Bahia Odebrecht, Eduardo Costa
Vaz Musa, Monica Regina Cunha Moura, Hilberto Mascarenhas Alves da Silva Filho, Renato
de Souza Duque, Jodo Cerqueira de Santana Filho, Luiz Eduardo da Rocha Soares, Branislav
Kontic, Marcelo Rodrigues, Fernando Migliaccio da Silva, Olivio Rodrigues Junior, Jodo
Carlos de Medeiros Ferraz. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 23 de junho de 2017.
Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Acdo Penal n° 5000553-66.2017.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petréleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Mariano
Marcondes Ferraz. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 05 de margo de 2018. Disponivel em
http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n° 5015608-57.2017.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petroleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Walmir
Pinheiro Santana, Marcio Faria da Silva, Rogerio Santos de Araujo, Roberto Gongalves, Olivio
Rodrigues Junior. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 25 de setembro de 2017. Disponivel
em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes . Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n® 5021365-32.2017.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petrdleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Emilio Alves
Odebrecht, Paulo Roberto Valente Gordilho, Luiz Inacio Lula da Silva, Rogerio Aurelio
Pimentel, Alexandrino de Salles Ramos de Alencar, José Adelmario Pinheiro Filho, Carlos
Armando Guedes Paschoal, Marcelo Bahia Odebrecht, Emyr Diniz Costa Junior, Roberto
Teixeira, Agenor Franklin Magalhdes Medeiros, Fernando Bittar, José Carlos Costa Marques
Bumlai. Juiza: Gabriela Hardt. Curitiba, 06 de fevereiro de 2019. Disponivel em
http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes. Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13? Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n® 5024266-70.2017.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petroleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Marivaldo do
Rozario Escalfoni, Marcio de Almeida Ferreira, Paulo Roberto Gomes Fernandes, Edison
Krummenauer, Luis Mario da Costa Mattoni. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 05 de
fevereiro de 2018. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes.
Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 132 Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n° 5035263-15.2017.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petrdleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Antonio Carlos
Vieira da Silva Junior, Marcelo Bahia Odebrecht, Aldemir Bendine, Alvaro José Galliez Noviz,



97

Fernando Luiz Ayres da Cunha Santos Reis, André Gustavo Vieira da Silva. Juiz: Sérgio
Fernando Moro. Curitiba, 07 de marco de 2018. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-
casos/lava-jato/acoes. Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 132 Vara Federal de Curitiba-PR. Acdo Penal n® 5054186-89.2017.404.7000. Autor:
Ministério Pablico Federal. Réus: Adriano Silva Correia, José Roberto Soares Vieira, José
Antonio de Jesus, Luiz Fernando Nave Maramaldo. Juiz: Sérgio Fernando Moro. Curitiba, 25
de junho de 2018. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes. Acesso
em: 30/11/2020.

BRASIL. 13% Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n° 5017409-71.2018.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petrdleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Mauricio de
Oliveira Guedes, Rogerio Santos de Araujo, Paulo Cezar Amaro Aquino, Glauco Colepicolo
Legatti, Marcio Faria da Silva, Olivio Rodrigues Junior, Djalma Rodrigues de Souza, Cesar
Ramos Rocha, Isabel Isquierdo Mendiburo Degenring Botelho. Juiza: Gabriela Hardt. Curitiba,
30 de novembro de 2018. Disponivel em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes.
Acesso em: 30/11/2020.

BRASIL. 13? Vara Federal de Curitiba-PR. Ac¢do Penal n° 5023942-46.2018.404.7000.
Autores: Ministério Publico Federal e Petrdleo Brasileiro S/A - Petrobras. Réus: Rodrigo
Zambrotti Pinaud, Ulisses Sobral Calile, Angelo Tadeu Lauria, Marcio Faria da Silva, Olivio
Rodrigues Junior, Rogerio Santos de Araujo, Aluisio Teles Ferreira Filho, Casar Ramos Rocha,
Mario Ildeu de Miranda. Juiza: Gabriela Hardt. Curitiba, 19 de fevereiro de 2019. Disponivel
em http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/acoes. Acesso em: 30/11/2020.

CARVALHO, A. C,; ALVIM, T. C.; BERTOCELLI, R. P.; VENTURINI, O. Manual de
Compliance. Rio de Janeiro: Forense, 2019.

CONTROLADORIA -GERAL DA UNIAO. CGU Divulga a lista das empresas aprovadas
no Pro-Etica 2018-2019. 2019. Disponivel em  <https://www.gov.br/cgu/pt-
br/assuntos/noticias/2019/12/cgu-divulga-lista-de-empresas-aprovadas-no-pro-etica-2018-
2019>. Acessado em 31 ago. 2020

.Programa de Integridade: Diretrizes para Empresas Privadas. Brasilia:
Controladoria-Geral da Uni&o. 2015.

.Portaria conjunta n°® 2.279, de 9 de setembro de 2015. Dispde sobre a avaliacdo de
programas de integridade de microempresa e de empresa de pequeno porte. Diario Oficial da
Unido, Brasilia, DF, 10 set. 2015.

.Guia Pratico de Gestdo de Riscos para a Integridade. Brasilia: Controladoria-Geral
da Unicao. 2018.

DALLAGNOL, D. A luta contra a corrupc¢ao. Rio de Janeiro: Primeira Pessoa, 2017.
DW. Samsung faz acordo judicial em caso de suborno com Petrobras. 2019. Disponivel em

< https://www.dw.com/pt-br/samsung-faz-acordo-judicial-em-caso-de-suborno-com-
petrobras/a-51395417>. Acessado em 01 nov. 2020.



98

ESTADAO. Lava Jato fecha acordo milhonario com Keppel Fels. 2017. Disponivel em <
https://politica.estadao.com.br/blogs/fausto-macedo/lava-jato-fecha-acordo-bilionario-com-
keppel-fels/>. Acessado em 01 nov. 2020.

. Lava Jato fecha acordo de R$ 819 mi com Technip e Flexibras. 2019. Dissponivel
em <https://politica.estadao.com.br/blogs/fausto-macedo/lava-jato-fecha-acordo-de-r-819-mi-
com-technip-e-flexibras/>. Acessado em 01 nov. 2020

FOLHA DE SAO PAULO. Relatdrio da CPI do Banestado pede 91 indiciamentos. 2014.
Disponivel em < https://www1.folha.uol.com.br/folha/brasil/ult96u66258.shtml>. Acessado
em 15 de nov. 2020.

GAZETA DO POVO. Youssef é condenado a quatro anos de prisdo. 2014. Disponivel em <
https://www.gazetadopovo.com.br/vida-publica/youssef-e-condenado-a-quatro-anos-de-
prisao-edrOwxy9coltj267cf3yudqgdu/>. Acessado em 15 nov. 2020.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVENANCA CORPORATIVA. Cdédigo das Melhores
Préticas de Governanga Coorporativa. S&o Paulo: IBGC, 2015.

INSTITUTO ETHOS. Empresa  Pro-Etica. 2020. Disponivel em <
https://www.ethos.org.br/conteudo/projetos/integridade/empresa_pro_etica/>. Acessado em 31
ago. 2020.

ISO. 1SO 19600:2014. Compliance management systems — Guidelines. 2014. Disponivel em
<https://www.iso.org/standard/62342.htmlI>. Acessado em 31 ago 2020.

. 1SO 37001:2016. Anti-bribery management systems - Requirements with
guidance for use. 2016. Disponivel em < https://www.iso.org/standard/65034.html >.
Acessado em 31 ago. 2020.

ISTOE. A intocavel Camargo Correa. 2014. Disponivel em <
https://istoe.com.br/364673_A+INTOCAVEL+CAMARGO+CORREA/>. Acessado em 24
out. 2020.

KPMG. Pesquisa de Maturidade do Compliance no Brasil. Brasil: 3% ed, 2018.
MINISTERIO PUBLICO FEDERAL. Caso Lava Jato. Conheca a Linha do Tempo. 2020.
Disponivel em < http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/linha-do-tempo >. Acessado

em 24 nov. 2020.

. Caso Lava Jato. Resultados. 2020. Disponivel em < http://www.mpf.mp.br/grandes-
casos/lava-jato/resultados >. Acessado em 24 nov. 2020.

MONTEIRO, D. Kickback: Exposing the global corporate bribery network. New York:
Viking, 2018, p. 24-25.

NANDER, P. Introdugéo ao Estudo do Direito. Rio de Janeiro: Editora Forense, 2001, p. 52-
58.



99

OECD. OECD Foreign Bribery Report: Na Analysis of Bribery of Foreign Public
Officials. 2014. Disponivel em: < http://dx.doi.org/10.1787/9789264226616-en >. Acessado
em 01 ago. 2020.

ORDEM DOS ADVOGADOS DO BRASIL. Cadigo de Etica e Disciplina da OAB. 1995.
Disponivel em <http://oab.org.br/visualizador/19/codigo-de-etica-e-disciplina>. Acessado em
30 nov. 2020.

PETROBRAS. Quem somos? Perfil. 2020. Disponivel em < https://petrobras.com.br/pt/quem-
somos/perfil/>. Acessado em 20 set. 2020.

PRESIDENCIA DA REPUBLICA. Exposicdo de Motivos n° 37. 2000. Disponivel em
<http://etica.planalto.gov.br/sobre-a-cep/legislacao/etica2>. Acessado 30 nov. 2020.

SOLTES, E.; CHEN, H. Why Compliance Programs Fail — and How to Fix Them. In Harvard
Business Review Digital Article. mar/abr 2018.

STANFORD LAW SCHOOL. Case Information. In the Matther os Telefonica Brasil S. A.
2019. Disponivel em <http://fcpa.stanford.edu/enforcement-action.html?id=747>. Acesso em
25 mai. 2020.

. The Foreign Corrupt Practices Act Clearinghouse (FCPAC). 2019. Disponivel em
<https://law.stanford.edu/foreign-corrupt-practices-act-clearinghouse-fcpac/>. Acesso em 02
ago. 2020.

DoJ and SEC Enforcement Actions Per Year. 2019. Disponivel em
<http://fcpa.stanford.edu/statistics-analytics.ntml>. Acesso em 25 mai. 2020.

SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL. STF conclui julgamento sobre financiamento de
campanhas eleitorais. 2015. Disponivel em <
http://www.stf.jus.br/portal/cms/verNoticiaDetalhe.asp?idConteudo=300015>. Acessado em
15 nov. 2020.

THE UNITED STATES DEPARTAMENT OF JUSTICE. Chronological List. 2020.
Disponivel em < https://www.justice.gov/criminal-fraud/chronological-list >. Acesso em 25
mai. 2020.

. About DoJ. 2020. Disponivel em <https://www.justice.gov/about>. Acesso em 26 jul.
2020.

Opnion Procedure Releases. 2020. Disponivel em
<https://www.justice.gov/criminal-fraud/opinion-procedure-releases>. Acesso em 02 ago.
2020.

. FCPA Resource Guide 2020. Disponivel em <https://www.justice.gov/criminal-
fraud/fcpa-resource-guide>. Acesso em 02 ago. 2020.

.Small Business Compliance Guides. 2017. Disponivel em
<https://www.sec.gov/info/smallbus/secg.shtml>. Acessado em 12 ot. 2020



100

THOMSON REUTERS. Third Party Risk: Exposing the Gaps from a U.S. Point of View.
2016. Disponivel em <
http://risk.thomsonreuters.com/content/dam/openweb/documents/pdf/risk/report/third-party-
risk-exposing-the-gaps-from-a-us-point-of-view.pdf >. Acesso em 01 ago. 2020.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL BRASIL. indice de Percepcéo da Corrupcéo 2019.
2019. Disponivel em <https://comunidade.transparenciainternacional.org.br/asset/67:indice-
de-percepcao-da-corrupcao-2019?stream=1>. Acesso em 31 ago. 2020.

UNITED NATIONS. United Nations Convention against Corruption. 2007. Disponivel em
< https://www.unodc.org/unodc/en/corruption/uncac.html >. Acessado em 02 ago. 2020.

U. S. SECURITIES AND EXCHANGE COMMISSION. What we do. 2020. Disponivel em <
https://www.sec.gov/Article/whatwedo.html >. Acessado em 26 jul. 2020.

Office of the Whistleblower. 2020. Disponivel em <
https://lwww.sec.gov/whistleblower >. Acessado em 02 ago. 2020.



Processo

APENDICE 1

101

5083376-05.2014.404.7000 330733364414 OAS

5083360-51.2014.404.7000 186763734614 Grupo Galvao

5083351-89.2014.404.7000 624881216014 Engevix

5083401-18.2014.404.7000 409507355714 Mendes Junior

5083258-29.2014.404.7000 248371556614 Camargo Correa

5083838-59.2014.404.7000 812850623214 Samsung Heavy Industries

5012331-04.2015.404.7000 113217283115 Setal, Mendes Junior, MPE e OAS

5027422-37.2015.404.7000

282578470315 UTC

5036518-76.2015.404.7000 654946343615 Andrade Gutierrez

5036528-23.2015.404.7000 528408672115 Odebrecht

5037093-84.2015.404.7000

958914451515 Saipem

5039475-50.2015.404.7000 418958640715 Vantage Drilling

5045241-84.2015.404.7000 216041273115 Engevix

5061578-51.2015.404.7000 371079998015 Schahin Engenharia

Comprometimento e apoio da alta direcio

Diretoria envolveu-se diretamente nos crimes

Diretoria envolveu-se diretamente nos crimes

Diretoria envolveu-se diretamente nos crimes

Diretoria envolveu-se diretamente nos crimes

Diretoria envolveu-se diretamente nos crimes
e contou com a vista grossa inclusive do
Conselho de Administracdo, cujo Presidente
nada fez, embora soubesse do pagamento de
propina e dos contratos ficticios.

Diretoria envolveu-se diretamente nos crimes

Diretoria envolveu-se diretamente nos crimes

Politica corporativa comprometida com
priticas criminosas.

* Diretoria envolveu-se diretamente nos
crimes, inclusive o Presidente da Holdi
* Politica corporativa comprometida com
prticas criminosas.

Cegueira deliberada

Cegueira deliberada

Diretoria envolveu-se diretamente nos
crimes.

Diretoria envolveu-se diretamente nos crimes

Instancia responsvel

Compliance sem autonomia

Compliance sem autonomia

Altorisco decorrente da relagdo com
o Poder Publico e da participago em
licitages.

Alto risco decorrente da relagdo com
o Poder Plblico e da participacio em
licitagGes.

Altorisco decorrente da relagdo com
o Poder Publico e da participago em
licitages.

Alto risco decorrente da relaggo com
o Poder Plblico e da participacio em
licitagGes.

Alto risco decorrente da relaggo com
o Poder Publico e da participacio em
licitagGes.

Alto risco decorrente da relagdo com
o Poder Piblico e da participagio em
licitagdes.

Alto risco decorrente da relagdo com
o Poder Plblico e da participagio em
licitagdes
Alto risco decorrente da relagdo com
o Poder Piblico e da participagio em
licitagdes.
Alto risco decorrente da relagdo com
o Poder Publico e da participagio em
licitagdes.

Alto risco decorrente da relagdo com
o Poder Piblico e da participagio em
licitagdes.
Alto risco decorrente da relagdo com
o Poder Piblico e da participagio em
licitagdes.
Alto risco decorrente da relagdo com
o Poder Publico e da participagio em
licitagdes.

* Altorrisco decorrente da relagio com
o Poder Piblico e da participagio em
licitagdes.

* Altorisco decorrente da contratagio
de ex-ministro para atuar como
intermedidrio junto a agentes
pblicos estrangeiros

Alto risco decorrente da relagdo com
o0 Poder Piblico e da participagio em
licitagdes.

*Manual de Autoridades poderia estabelecer outras
instancias para aprovagdo

*Background check talvez tivesse evitado rel
operadores do esquema e empresas de fachada.

*No houve providéncia efetiva da empresa, mesmo apés a
divulgacio d

* Compliance sem autonomia.

* Background check talvez tivesse evitado relagdo com
operadores do esquema e empresas de fachada.

*Pagamento sem medicdo de prestagao de servigos.
*Background check talvez tivesse evitado relagéo com
operadores do esquema e empresas de fachada.

*Manual de Autoridades poderia estabelecer outras

instancias para aprovagio;

* Background check talvez tivesse evitado relagio com

operadores do esquema e empresas de fachada.
* Nao houve providéncia efetiva da Camargo Correa, mesmo apés
a divulgagdo do seu envolvimento do caso. A tinica medida
comprovada foi a convocagdo do Presidente Dalton Avancini para
prestar te o Conselho de =

* Afastamento dos executivos envolvidos;

* Revelagdo irrestrita de todos os crimes e de todos os envolvidos;
* Disponibilizagdo de todas as provas;

* Adogdo de sistemas internos mas rigorosos de Compliance;

* Indenizagio completa dos prejuizos causados ao Poder Publico.
* Afastamento dos executivos envolvidos;

* Revelagio irrestrita de todos os crimes e de todos os envolvidos;
* Disponibilizagio de todas as provas;

* Adog3o de sistemas internos mais rigorosos de Compliance;

* Indenizagio completa dos prejuizos causados ao Poder Pdblico.
* Afastamento dos executivos envolvidos;

* Revelagdo irrestrita de todos os crimes e de todos os envolvidos;
* Disponibilizado de todas as provas;

* Adogdo de sistemas internos mas rigorosos de Compliance;

* Indenizagio completa dos prejuizos causados ao Poder Publico.
* Afastamento dos executivos envolvidos;

*Revelagdo irrestrita de todos os crimes e de todos os envolvidos;
* Disponibilizagdo de todas as provas;

* Adog3o de sistemas internos mais rigorosos de Compliance;

* Indenizagio completa dos prejuizos causados ao Poder Publico.

*Conselho de deveria, desde o d
noticias, determinar a apurago rigorosa dos fatos e o afastamento dos
ti Ivid

* Pagamentos realizados pelos responsaveis pelo Ele alegou que os contratos eram veridicos, negou &ncia d

N d i Ivid

proprio projeto. Manual de Autoridades poderia
estabelecer outras instancias para aprovagdo.

pagamento de propina, e o Conselho se deu por satisfeito.
Somente apds a prisdo de diretores da empresa foi iniciada uma
* Background check talvez tivesse evitado relagdo com auditoria.

operadores do esquema e empresas de fachada. * Compliance sem autonomia.
*Foi burlada a regra de realizagdo de concorréncia. As

propostas foram feitas diretamente pelas empresas

interessadas e negociadas com o Diretor da Petrobras.

* Pagamento de propina aconteceu através de

representante (lobbysta), que por sua vez contratou

intermedidrio para obter a contratagao,

*A 50 de Julio Camargo Auditoria da Petrobras constatou irregularidades. Ndo houve, por
talvez pudesse ser evitada mediante a prévia exemplo, processo competitivo para a selegdo do construtor dos
realizagdo de pesa @ heck d:

*Manual de Autoridades poderia estabelecer outras
instancias para aprovagdo de pagamentos;

* Pagamentos sem medigdo de servigos;

*Background check talvez tivesse evitado relagio com
operadores do esquema e empresas de fachada;

* Doagdes a partidos politicos.

* Contratagio direta com dispensa de licitagdo.

* Desde o inicio da operagio até 2015, a empresa nada fez para
apurar internamente os fatos (crimes).

* Desde o inicio da operago até 2015, a empresa nada fez para
apurar internamente os fatos (crimes).

* Corrupgdo cometida por advogado contratado para
intermediar a relagdo com a Petrobras,

e = éncia e sem critérios objeti

*Manual de Autoridades poderia estabelecer outras
instancias para aprovagio

* Background check talvez tivesse evitado relagio com
operadores do esquema e empresas de fachada.

* Pagamento sem medigéo de prestago de servios.
* A contratagdo de um ex-ministro envolvido em um
esquema anterior de corrupgdo poderia ter sido
evitada/restringida.

* 0 contrato frio tinha objeto amplo.

Contratagdo da Schahin foi para pagar/compensar
divida do PT. Quitagdo se deu através de dagdo em
pagamento simulada.

* Revelagdo irrestrita de todos os crimes e de todos os envolvidos;
* Disponibilizagdo de todas as provas;

* Adogdo de sistemas internos mas rigorosos de Compliance;

* Indenizagio completa dos prejuizos causados ao Poder Publico.

* Afastamento dos executivos envolvidos;

* Revelagdo irrestrita de todos os crimes e de todos os envolvidos;
* Disponibilizagdo de todas as provas;

* Adogdo de sistemas internos mas rigorosos de Compliance;

* Indenizagio completa dos prejuizos causados ao Poder Publico.

* Deveria ter sido instaurado um procedimento competitivo formal, menos
precério e menos sujeito a discricionariedade dos agentes da Petrobras.
* Faltaram critérios objetivos para a contratagdo e publicidade

* Afastamento dos executivos envolvidos;

* Revelagdo irrestrita de todos os crimes e de todos os envolvidos;
* Disponibilizago de todas as provas;

* Adogdo de sistemas internos mais rigorosos de Compliance;

* Indenizagdo completa dos prejuizos causados ao Poder Piiblico.



5013405-59.2016.404.7000

502217978.2016.404.7000

5037800-18.2016.404.7000

5046512:94.2016.404.7000

5054932-88.2016.404.7000

5000553-66.2017.404.7000

5015608-57.2017.404.7000

5021365-32.2017.404.7000

5024266-70.2017.404.7000

5035263-15.2017.404.7000

5054186-89.2017.404.7000

5017409-71.2018.404.7000

5023942-46.2018.404.7000

244264203716 Keppel Fels

563272820516 UTC, OAS, Odebrecht, Toyo Setal

528680448916 OAS, Carioca, Schahin, Construbras e Construcap

162567218816 OAS

111718380216 Odebrecht

754010735817 Decal

306869232517 Odebrecht e UTC

229125725317 Odebrecht & OAS

585485077217 Andrade Gutierrez

792763474617 Odebrecht

304822236517 NM Engenharia

725663573218 Odebrecht

630245646318 Odebrecht

Cegueira deliberada. Diretores da Keppel Fels

sabiam do pagamento de propina e ndo o
impediram.

Diretoria envolveu-se diretamente nos crimes.

Envolvimento direto nos crimes.

Envolvimento direto nos crimes.

* Envolvimento direto da Diretorianos
crimes, criando inclusive um setor especifico

para controle das propinas, denominado Setor

de Operagdes Estruturadas, subordinado ao
Presidente.

* Até mesmo o presidente do Conselho de
Administragio do Grupo tinha conhecimento
do pagamento de propinas e considerava
normal.

Diretoria envolveu-se diretamente nos
crimes, utilizando inclusive o Setor de
Operagbes Estruturadas.

Diretoria envolveu-se diretamente nos
crimes, utilizando inclusive o Setor de
Operagdes Estruturadas.

Cegueira deliberada

Diretoria envolveu-se diretamente nos
crimes, utilizando inclusive o Setor de
Operagbes Estruturadas.

Diretoria envolveu-se diretamente nos
crimes.

Diretoria envolveu-se diretamente nos
crimes, utilizando inclusive o Setor de
Operages Estruturadas.

Diretoria envolveu-se diretamente nos
crimes, utilizando inclusive o Setor de
Operagdes Estruturadas.

* Contratago de intermedidrio para representagio da
empresa perante a Petrobras.

oPoder Piblico e da participagio em  corrupcdo.
licitagaies. N medigo de R
i d * 0 iretor 2 para
oPoder i questionar
licitages. pagamentos/doagdes.
* 0 pagamento de propina chegou ao conhecimento
de uma gerente da Carioca Engenharia.
* Pagamento sem medicdo de prestacdo de servicos.
o operador do esquema e pagamentos a empresas de
fachada.
2 *Termos
oPoder bras real
licitagaes. haviam terminado ou mesmo existido,
* Foram realizadas obras em beneficio do Ex-
Presidente, com conhecimento do presidente, de
I d diretores e defi de d i
oPoder & * Cédigo de C ou restringir
licitages. contribuicdes a agentes ou ex-agentes publicos.
operadores do esquema e empresas de fachada
* Cédigo de Conduta poderia proibir ou restringir
doagdes a campanhas eleitoras
* 0 Setor de Operagdes Estruturadas, criado para
realizar e controlar operagses no-contabilizadas,
. i 5 etacs o
oPoder P
licitagdies. Presidente.
Alto risco decorrente da relagdo com
oPoder 5 P trave contas em

licitagaies. paraisos fiscais.
* Contrataggo direta, sem licitagdo;
* Atuagdo do Setor de Operagdes Estruturadas;
- de Operagdies Estruturadas; .
oPoder P fsos
licitages contas em paraisos fiscais. * Contratos ficticios com empresas de fachada.
* Controladoria da OAS fazia os pagamentos de propina,
* Atuagdo do Setor de Operagdes Estruturadas;
* Pagamentos e doacdes a partidos politicos, com quem existia
i 2 * Atuaga de Operagdes Estruturadas; uma "conta corrente”.
oPoder 2 * Pagamentos e doagdes a partidos politicos, com 2
licitagaies. quem existia uma “conta corrente". que utilizava 2 sistemas (softwares) para controle.
Alto risco decorrente da relagéo com * Informagdes privilegiadas eram obtidas através de
oPoder ipaca iater 5 i arios, q prestagio de
licitagies operadores do esquema e empresas de fachada servigos ficticios.
poderiater i
operadores do esquema e empresas de fachada
écie ap poderiam  * Atuagi de Operagd
o 4digo de Conduta, P t fsosfi
licitagaes. * Atuagio do Setor de Operagdes Estruturadas. * Pagamentos em espécie a pessoas fisicas.
Alto risco decorrente da relagdo com
oPoder P i i dos, para ficar fora do radar do
licitagaes. COAF e do BACEN.
poderiater 2
operadores do esquema e empresas de fachada.
P ape isicas poderiam  * de0
ser proibidas no Cédigo de Conduta * Pagamentos mediante empresas offshore com contas em
* Escalar paraa 5 i
Conselho de =2 iai do *
deum ,em que * 0 gerente de Operages
que a0 negécio, para a Petrobras, tinha VPL negativo.  Estruturadas e era o responsével por passar para esse setor as
* Cédigo de Conduta deve/deveria proibir brindes e informacdes sobre os valores e contas.
cortesias, como as gravuras de artistas famosos que O Gerente Financeiro da Odebrecht sabia que o negécio, paraa
i d que geraram pedido em Petrobras, tinha VPL negativo.
oPoder & * Odebrecht presenteou com gravuras de artistas famosos e
licitagdes. * Atuagio do Setor de Operagdes Estruturadas. houve pedido de contrapartida (emprego para parentes).

Alto isco decorrente da relagéo com
o Poder i

* Atuagdo do Setor de Operagdes Estruturadas.
P, tos med fsh
paraisos fiscais.

* Odebrecht recebia informagdes privilegiadas e participou da
elaboragao da carta convite para alicitagdo,

* Auditoria da Petrobras encontrou uma série de ndo-

licitagBes

operadores do esquema e empresas de fachada

licitatério.
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