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Fernando Macedo

Fernando Macedo é mestre em Administracdo pelo

IBMEC/Rio de Janeiro com experiéncia de mais de 20 anos
como especialista e gestor em governanca, riscos,
compliance e auditoria interna. Também atua como
docente e conferencista em temas como GRC, Auditoria
Interna e ESG. Ja atuou 10 anos como conselheiro de
administracdo e fiscal no setor de energia e comunicacoes.
Hoje é gerente executivo de Planejamento, Monitoramento
e Qualidade de Auditoria na AXIA Energia (antiga

Eletrobras).



Revisao dos critérios da CGU utiliza para

avaliacao do suporte da alta administracao

Art. 57. Para fins do disposto no inciso VIII do caput do art. 7° da Lei n° 12.846, de 2013, o programa de integridade sera avaliado, quanto a sua existéncia e aplicacdo,
de acordo com os seguintes parametros:
| - comprometimento da alta direcao da pessoa juridica, incluidos os conselhos, evidenciado pelo apoio visivel e inequivaco ao programa, bem como pela destinagdao

de recursos adequados;
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b) contratacéo ¢, conforme o caso, supervisao de pessoas expostas politicamente, bem como de seus familiares, estreitos colaboradores e pessoas juridicas de que
participem; e

c) realizacdo e supervisdo de patrocinios e doagoes;

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

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




Quais os interesses da

“alta administracao”?

@ A alta administracao, vista como guardia, esta intrinsecamente
motivada a buscar o sucesso e o crescimento da empresa, pois o bem-
estar da organizacao esta alinhado com seus proprios interesses
pessoais e profissionais.

@ Em empresas familiares, especialmente, a preservacao do legado e da
Stewardship Theory reputacdo da familia € um interesse fundamental. A admlnlstragao
(Teoria do Guardiao) busca garantir a continuidade e o sucesso a longo prazo do negécio.

@ [Mais forte no setor privado] Na Agency Theory, os interesses da alta
administracdo podem incluir bénus, salarios, e outros beneficios
pessoais que sao proporcionados para alinhar suas acdes com os
interesses dos acionistas.

[Mais forte no setor publico]: Os gestores podem estar interessados
em minimizar riscos pessoais e profissionais associados a sua funcao,
o que pode levar a adocdo de estratégias conservadoras.

Agency Theory Stakeholder Theory




Evidéncias de comprometimento

Dar exemplo de comportamento ético

Instancia
Responsavel

Alocacdo de
Recursos para
implementacgdo
do programa

Aprovacao

formal do
programa

Programa de Integridade

Discurso de
apoio ao
programa

Engajamento do
nivel gerencial

Supervisao das

principais
atividades do
programa

Fonte: CGU

da alta-administracao (Referenciais CGU)



Cuidados com a

instancia responsavel

@ E mais facil comecar pequeno.

@ O objetivo final é ter uma instancia
responsavel do tamanho “certo” de cada
organizacao.

@ O seu “desenho” devera, um dia, ser
coerente com o tamanho da organizacao,
natureza do negécio e a dispersao
geografica de suas atividades.

@ Pode comecar com um ponto focal que
divida atribuicdes, e depois ser exclusivo.
Uma possibilidade intermediaria é ter um
comité de gestao. Também pode criar uma
area “acoplada” com outra “afim”.

@ Aos poucos melhorar o posicionamento no
organograma para refletir a independéncia.




Aprovacao formal

dos documentos

Para facilitar a aprovacao formal, é importante
que os documentos sejam apresentados em um
formato que destaque claramente os beneficios
para a organizacao.

Esses documentos devem mostrar como as
iniciativas de ética e integridade se integram a
cultura da organizacao (e se retroalimentarem
na linha do tempo).

Apoés a aprovacao, os lideres devem ser os

porta-vozes  principais, transmitindo o
compromisso da alta administracao com a
integridade por meio de discursos, e-mails e
reunioes.
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O “tone at the top” (and the Middle) no

conj. normativo de ética e integridade

Antes de redigir os documentos, é crucial ter uma compreensao clara dos valores,
prioridades e visao da alta administracao. Conversas diretas ajudam a identificar suas
crencas e expectativas em relacao ao programa de integridade.

Observar a maneira como os lideres se comunicam, suas declaracées publicas e
internas, e as decisdoes estratégicas. Isso auxilia a alinhar o tom e o conteudo dos
documentos ao estilo da lideranca.

O responsavel pelo programa de integridade pode atuar como um ghost writer,
redigindo os discursos ou mensagens que os lideres irdo transmitir ao publico interno
e externo. Isso garante que a comunicacao seja coerente com o conteudo do programa
de integridade e a0 mesmo tempo reflete o estilo e a visao da lideranca.




Autonomia da area de compliance para

desenvolver suas funcoes (1/2)

A alta administracdao, como demonstracao de seu comprometimento com a cultura ética
e com o programa de integridade, deve adotar as medidas necessarias para prover
“autonomia” a uma instancia responsavel por desenvolver, implementar, manter, avaliar
e melhorar o programa.

Nesse contexto, é preciso ainda que a instancia responsavel tenha o grau de
independéncia necessario para tomar decisées e implementar as acdes requeridas para a
sua correta aplicacao, devendo, sempre que possivel, se reportar diretamente ao mais
alto nivel hierarquico dentro da organizacao.

Essa instancia deve ter a prerrogativa de adotar decisdes e efetuar recomendacdes
necessarias a adequacao da organizacao a legislacdo ou regulamentos e a mitigacao de
riscos, ainda que isso represente impacto financeiro, mudancas de rotinas ou
incremento de trabalho que sejam necessarios.




Autonomia da area de compliance para

desenvolver suas funcoes (2/2)

A autoridade da instancia responsavel pelo programa de integridade na organizacao

deve estar formalmente definida, contemplando, ao menos, os seguintes aspectos:

o Autorizacdo para acesso irrestrito a registros, pessoal, informacdes e instalacdes fisicas relevantes
para executar suas atividades;

o Obrigatoriedade das demais unidades organizacionais apresentarem as informacdes solicitadas, de
forma tempestiva e completa;

o Possibilidade de obter apoio necessario dos empregados de outras areas e assisténcia de especialistas
e profissionais, de dentro e de fora da organiza¢do, quando necessario;

o Estabelecimento de regras de objetividade e confidencialidade exigidas dos empregados das
instancias internas responsaveis pelo programa de integridade no desempenho de suas func¢des.

E esperado que haja disposicées normativas, que podem constar do préprio manual da
organizacao, que assegurem os requisitos de independéncia, estrutura e autoridade da
instancia responsavel pelo programa de integridade.




A realidade das organizacoes nao deve ser

motivo para desespero

A realidade de cada organizacdo (tamanho, nivel de maturidade ou suporte inicial da
alta administracao) nao deve ser motivo de desespero, pois 0 sucesso de um programa
de compliance é construido de forma gradual.

O "patrocinio” da alta administracao pode ser conquistado ao longo do tempo, com a
demonstracao de valor e a integracao do compliance como parte essencial do negdcio:

o Comecar pequeno e escalar gradualmente;

o Construir parcerias efetivas com a 12 linha para demonstrar beneficios tangiveis para a alta
administracao;

Conquistar “patrocinio” gradual por meio de resultados;

Oferecer formacado em “compliance” para a alta administragao;

Alinhar o “compliance” aos objetivos estratégicos;

Adotar uma abordagem mais “flexivel”;

Garantir “quick wins”.

O O O O O



Salvaguarda para as situacoes
que ainda nao forem as ideais

Salvaguarda de compensagao

« Garantir que os profissionais de compliance tenham acesso direto e irrestrito ao
conselho ou comités independentes para relatar questdes criticas.
. .. » Criar um procedimento formal para gue os profissionais de compliance possam
mdependen(:la escalar preocupagdes diretamente a alta administracdao ou ao conselho, sem passar
por intermediarios qgue possam ter conflitos de interesse.

Autonomia e

it « Incluir no cédigo de ética/conduta que qualquer retaliacdo a esses profissionais &,
oliticas G
Antirretaliac;éo por si sO, uma infragcao ética grave, mesmo que suas atividades possam atrasar a
velocidade dos negocios ou decisdes.

Denuncias » As diretrizes antirretaliacao deve ser aplicada a todos os denunciantes, incluindo os

andnimas proprios profissionais de compliance, com protecdes adicionals para garantir sua
seguranca.

Proteg{jes * Fornecer garantias de estabilidade no cargo durante investigacdes sensiveis ou

Trabalhistas enquanto desempenham atividades criticas.

Apoio juridico * Em situagdes graves de retaliagao, garantir gue a empresa tomara medidas legais

para defender os profissionais de compliance afetados.



Chegamos ao fim!

Muito obrigado ao CRC CE pelo convite e
confianca e a todos vocés pela participacao na
construgcao de um ambiente de negdcios mais
justo para todos.
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