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RESUMO

E crescente entre as empresas a adequacgio a praticas de ESG, especialmente as que
possuem capital aberto; governanca, transparéncia e compliance estdo entre os principais
aspectos avaliados pelos investidores. Este trabalho objetivou a melhoria do Sistema de Gestéo
de Compliance (SGC) de uma empresa de construcao civil com base na NBR 1SO 37301:2021,
tendo em vista 0s requisitos ja atendidos parcialmente por seus processos € a necessidade de
demonstrar boa governanga perante seus acionistas. Para isso, foi feita uma analise de lacunas
entre a situacdo da empresa e os requisitos da NBR 1SO 37301:2021, seguida pela priorizacdo
das oportunidades de melhoria identificadas por meio de uma avaliacdo de riscos de compliance
e um critério adicional de esforgo; as tarefas priorizadas foram desenvolvidas em maiores
detalhes. Os principais resultados obtidos foram uma lista de oportunidades de melhoria,
atreladas aos riscos de compliance avaliados em uma matriz de riscos, e 27 propostas de
melhoria, das quais 15 a empresa pretende adotar integralmente. As maiores contribuicdes deste
estudo para a empresa, além das a¢des propostas, foram o fornecimento de um panorama de seu
SGC e do potencial de integragéo entre os sistemas da Qualidade e de Compliance, a melhoria
da gestdo de riscos através da consolidacdo de critérios de avaliacdo, e a identificacdo de

oportunidades de melhoria para além dos requisitos da NBR 1SO 37301:2021.

Palavras-chave: Compliance, Avaliacdo de risco, Sistema de gestdo da qualidade,
Certificacdo ISO.






ABSTRACT

The adaptation to ESG practices is growing among companies, specially those that are
publicly traded; governance, transparency and compliance are some of the main aspects valued
by investors. This study aimed the improvement of a construction company’s Compliance
Management System (CMS), based on the NBR ISO 37301:2021, in view of the requirements
already partially met by its processes and the need to demonstrate good governance before its
shareholders. For that, a gap analysis between the company’s situation and the requirements of
NBR ISO 37301:2021 was carried out, followed by the priorization of the identified
improvement opportunities through a compliance risk assessment and an additional effort
criterion; the prioritized tasks were developed in greater detail. The main results obtained were
a list of improvement opportunities, associated to the compliance risks assessed in a risk matrix,
and 27 improvement proposals, of which 15 the company intends to fully adopt. The main
contributions of this study to the company, in addition to the proposed actions, were the
provision of an overview of its CMS and of the potential for integration between the Quality
and Compliance systems, the improvement of the risk management through the consolidation
of assessment criteria, and the identification of improvement opportunities beyond the NBR
ISO 37301:2021 requirements.

Key words: Compliance, Risk assessment, Quality management system, 1SO

certification.
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1 INTRODUCAO

Publicada oficialmente no Brasil no més de junho do presente ano, a NBR 1SO 37301:2021
— Sistemas de Gestdo de Compliance (ABNT, 2021) é resultado de uma revisao profunda da
NBR ISO 19600:2014 (ISO, 2014), ndo mais em vigor; a nova norma, diferente da anterior, é
certificavel. O conceito de “conformidade” é provavelmente o mais proximo em portugués para
compliance; uma vez que o termo em inglés é amplamente utilizado no meio corporativo,
inclusive pela NBR ISO 37301:2021, também sera adotado neste trabalho. O compliance é “um
processo continuo e o resultado de uma organizacdo que cumpre suas obrigacoes” (ABNT,
2021, p. vii), sejam elas mandatdrias, como leis e regulamentos aplicaveis, ou voluntarias, como
politicas internas e os proprios requisitos das normas nas quais busca certificagdo. Assim, este
sera o sentido adotado para o termo compliance ao longo deste trabalho; quando empregada
inicial maidscula (Compliance), o termo se refere a funcéo de compliance.

A empresa escolhida para a realizagao deste trabalho, tendo em vista o estagio realizado
pela autora, foi denominada Empresa A para manter sua confidencialidade, e é certificada na
NBR 1SO 9001:2015, cuja estrutura de alto nivel é a mesma da NBR ISO 37301:2021, por
serem ambas normas de sistema de gestdo. Além disso, os principios que dirigem esta ultima —
integridade, boa governanga, proporcionalidade, transparéncia, responsabilizacdo e
sustentabilidade (ABNT, 2021, p. viii) — v@o ao encontro do que tem buscado a empresa,
considerando sua visdo de negdcio e a recente abertura de capital, com exigéncias crescentes,
ndo s6 sobre o Compliance, mas sobre toda a organizacdo. Entre essas exigéncias, esta a
adequacao a praticas de ESG (Environment, Social and Governance), 0 que a empresa tem

buscado com auxilio de uma consultoria, no presente ano.
1.1 OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo propor processos e alteragdes em processos existentes
visando a melhoria do Sistema de Gestdo de Compliance da empresa, tendo como base 0s itens
4 a 8 da NBR ISO 37301:2021. Este objetivo geral se desenvolve nos seguintes objetivos
especificos:

a) Compreender as atividades e processos de compliance existentes na empresa;

b) Analisar as lacunas entre a situacdo atual da organizacao e os requisitos da NBR ISO

37301:2021;
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c) Avaliar os principais riscos de compliance e priorizar, dentro da fungéo, 0s

processos a ser elaborados;

d) Propor alteracdes e novos processos, indicando a necessidade de treinamentos e de

elaboracdo de documentos.

Os itens da NBR 1SO 37301:2021 estudados consistem em: 4 — Contexto da
organizacdo, 5 — Lideranca, 6 — Planejamento, 7 — Apoio e 8 — Operagdo. Este ultimo envolve
0 estabelecimento de critérios e controles para todos 0S processos necessarios na organizacao,
mas este trabalho se limitou aos processos de responsabilidade de Compliance.

Os itens 9 — Avaliacdo de desempenho e 10 — Melhoria ndo fizeram parte do escopo
deste trabalho. No entanto, o desenvolvimento dos itens propostos fornece as bases necessarias
para a implementacdo destes, e especialmente o Ultimo item pode ser aplicado com base no
processo vigente de tratamento de ndo conformidades, exigéncia da NBR 1SO 9001:2015,

fazendo as devidas adequacdes para que atenda a NBR 1SO 37301:2021.

1.2 JUSTIFICATIVA

Uma analise preliminar da NBR 1SO 37301:2021 e da realidade da empresa permitiu
identificar o atendimento parcial de diversos requisitos, seja devido a processos decorrentes da
NBR ISO 9001:2015, seja pelas atividades em andamento por parte da funcdo de compliance.
A empresa apresenta entendimento do contexto e determinacgédo de seu escopo (4.1, 4.3); possui
funcdo de compliance estabelecida e pessoal orientado, de forma geral, nas questdes de
compliance (5.3.2, 5.3.4); tem processos de planejamento (6) e estrutura de apoio para
Compliance (7); possui canal para o levantamento de preocupa¢des de compliance (8.3), um
conjunto de indicadores de compliance (9.1) e procedimento estabelecido para tratamento de
ndo conformidades (10).

Com isso, € possivel afirmar que a empresa possui um Sistema de Gestdo de
Compliance, embora néo totalmente de acordo com a NBR ISO 37301:2021. No entanto, o fato
de ser uma empresa de capital aberto € decisivo para a importancia de seu SGC, e a certificacao
na NBR 1SO 37301:2021 & uma excelente forma de comprovar perante seus acionistas seu
comprometimento com as boas préaticas de Governanga (terceiro termo do ESG). Assim, ainda
que ndo busque a certificacdo no curto prazo, este trabalho € um incentivo nesta direcgdo,
fornecendo uma analise do SGC atual e propostas de melhoria baseadas na NBR ISO
37301:2021, permitindo que a empresa tome 0s proXimos passos.
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1.3 A EMPRESA

A Empresa A é uma construtora e incorporadora localizada na cidade de S&o Paulo. A
empresa desenvolve empreendimentos de médio e alto padrdo, concentrados na Grande S&o
Paulo, com a visdo de ser referéncia em exceléncia e expertise no mercado, bem como lider em
satisfacdo de clientes, colaboradores e acionistas. Com quase 60 anos de existéncia, comegando
como empresa familiar, passou por intensa profissionalizacdo desde 2008, com a mudanca da
alta direcdo. Hoje, a construtora e incorporadora € apenas uma das empresas do grupo,
apresentadas abaixo:

a) Empresa A: Construtora e incorporadora de empreendimentos residenciais de alto e

médio padrdo;

b) Empresa B: Imobiliaria focada em vender produtos da Empresa A,

c) Empresa C: Operadora focada em residéncia estudantil;

d) Empresa D: Agropecuéria com fazendas proprias e arrendadas, focada na integragdo

lavoura/pecuaria e cultivos diversos.

O grupo conta com cerca de 350 funcionarios na Empresa A, 10 na Empresa B, 50 na
Empresa C e 170 na Empresa D. Atualmente a Empresa A possui grande influéncia nas demais;
além de terem 0 mesmo CEO, as Empresas B, C e D partiram como bragos da primeira. No
entanto, as empresas caminham para se tornarem independentes, com cada vez mais processos
e funcdes estabelecidos separadamente.

A Empresa A, foco deste trabalho, € certificada em seu Sistema de Gestdo da Qualidade
pela NBR ISO 9001:2015 — Sistemas de Gestdo da Qualidade (ABNT, 2015) e pelo PBQP-H —
Sistema de Avaliagdo de Conformidade de Empresas de Servigos e Obras da Construcdo Civil
(BRASIL, 2018), além de ser auditada pela empresa Ernst & Young em seus processos
financeiros. Também passou por abertura de capital recentemente, o que trouxe ainda mais
exigéncias sobre seus processos.

O escopo da empresa abrange desde a incorporagédo do terreno até a assisténcia técnica
pos-entrega. As atividades que s&o o nucleo principal dos propdésitos de existéncia da
organizacdo (ABNT, 2021), referidas como de processos de negdcio, sao:

a) Novos negécios: captacdo e aquisicdo de terrenos, além de analise de viabilidade

técnica e financeira;

b) Produto e Licenciamento: programa de necessidades para a regularizagdo do imovel,

projeto legal, anteprojeto e registro de incorporagéo;
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f)

9)

h)

)

K)

Projeto e desenvolvimento: planejamento e elabora¢do de projetos, bem como
andlise critica, validacdo e controle de alteracdes e distribuicdo de projetos;
Comercial: processo de vendas, proposta de compra de iméveis e avaliagdo de
imobiliarias e corretores;

Marketing: previsdo de langamento, material de divulgacdo de vendas e materiais
institucionais;

Relacionamento com o cliente: processo financeiro, administracdo de contratos e
cobranca, contato com o cliente e pesquisa de satisfacao;

Planejamento e custo: planejamento e controle de andamento fisico e de custos de
obra, além de conciliacdo de custos no sistema;

Suprimentos diretos: cadastro e homologacdo de fornecedores para Obra,
acompanhamento da avaliacdo de fornecedores por outros processos, elaboracdo de
pedidos de compra e contratos;

Obras: execucdo da obra conforme projetos, cronograma fisico-financeiro e
orcamento, entrega do empreendimento com o padrdo de qualidade requerido, além
de treinamentos e avaliacdo de fornecedores. Cada obra conta com um gerente de
obra (GO), engenheiros e estagiarios, um administrador, um almoxarife, um mestre
de obras, além dos trabalhadores terceiros; acima dos GOs estdo 0s gerentes gerais
de obra (GGOs), que dividem a responsabilidade por todas as obras em andamento;
Assisténcia técnica pés-entrega: andlise de solicitagbes dos clientes,
acompanhamento dos reparos e do processo de entrega de empreendimentos.
Compliance: garantia da conformidade de todo o processo com leis, normas e
procedimentos internos, através de praticas como governanga corporativa, gestao de
riscos, treinamento e comunicacdo interna.

Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ): garantia da qualidade em Obras e demais
processos, atraves do acompanhamento de objetivos e indicadores, visitas mensais

as obras, acompanhamento de auditorias e apoio em diversas atividades.

Como processos de suporte, aqueles que criam condigOes para a execucdo dos processos

de negdcio, gerando valor para os clientes internos, temos: Financeiro, Administrativo,

Recursos Humanos, Suprimentos indiretos, Juridico, Tecnologia da Informacéo, Controladoria
e Saude, Seguranca do Trabalho e Meio Ambiente (SSTMA).

Acima dos processos descritos, existe ainda a Diretoria executiva, composta por CEO,

CFO e mais seis diretores, e 0 Comité de auditoria. Diretoria e Comité prestam contas ao

Conselho de Administracdo, o nivel mais alto da empresa com responsabilidade e autoridade
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finais, e formado por membros da empresa e conselheiros independentes. O Conselho define a
estratégia da organizacdo e seu apetite ao risco, avalia a eficacia do SGC e define os valores e
principios éticos da empresa. A Diretoria, por sua vez, € responsavel por implementar as
diretrizes aprovadas pelo Conselho, enquanto o Comité de auditoria deve supervisionar as
atividades de gestdo de riscos e compliance, bem como auditorias internas, e reportar ao
Conselho. ANBR ISO 37301:2021 refere-se frequentemente a Alta Direcdo, o grupo de pessoas
“que dirige e controla a organizacdo em seu nivel mais alto” (ABNT, 2021), e ao Orgdo
Diretivo, 0 grupo de pessoas “com responsabilidade e autoridade finais na organizacéo, e ao
qual a Alta Direcdo se reporta” (ABNT, 2021). No caso da empresa, estes correspondem
respectivamente a Diretoria executiva e ao Conselho de Administracdo; o Comité de auditoria
mencionado encontra-se N0 mesmo patamar da Diretoria, mas teve menos relevancia no
decorrer do trabalho comparado aos dois primeiros.

A relacdo entre os processos de negdcio, processos de suporte e as entidades acima é
esquematizada a seguir (Figura 1). O escopo definido para este trabalho é a funcdo de
compliance e seus processos, considerando as interfaces com outras areas a medida que
contribuem para a compreensdo destes, sem maiores detalhes. A referéncia a Compliance ao
longo deste trabalho utilizou a terminologia de “fung¢do”, estando de acordo com a NBR ISO
37301:2021; para os demais processos descritos, no entanto, foi adotada a terminologia de

“area” por ser o termo utilizado pela empresa.

Figura 1 - Processos da empresa e escopo
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a literatura pertinente ao estudo realizado, tendo como principais
temas a Qualidade e Melhoria, a Gestdo de Riscos, a Governanca corporativa, 0 Compliance e
a Integracéo de Sistemas de Gestdo. O dois primeiros sao centrais para este trabalho tendo em
vista a NBR ISO 37301:2021, sua estrutura baseada no ciclo PDCA e sua énfase na gestéo de
riscos. Os temas de Governanca e Compliance sdo apresentados para contextualizacéo,
demonstrando sua importancia no ambiente corporativo. O Gltimo tema visa pontuar beneficios
e boas préticas relacionadas a sistemas integrados, uma vez que a Empresa A é certificada na
NBR ISO 9001:2015.

2.1 QUALIDADE E MELHORIA

Tendo em vista o objetivo de melhoria do Sistema de Gestdo de Compliance, é preciso
definir o conceito de melhoria, discussdo que se inicia no conceito de Qualidade. Este, no
entanto, ndo tem uma definicdo simples; trata-se de um conceito que evolui e é incorporado aos
conceitos existentes (BERSSANETI; BOUER, 2018). De adequacéo ao padréo, nos anos 1950,
passando por adequacdo ao uso e adequacdo ao custo, o conceito de Qualidade agregou ainda
a adequacéo as necessidades latentes e a fidelizacdo dos clientes, a partir dos anos 2000 até os
dias atuais. Os cinco conceitos ndo séo conflitantes, mas é recomendado prioriza-los conforme
a situacdo ou a funcao da empresa, por exemplo.

Destacam-se para 0 objeto de estudo os conceitos de adequacgéo ao padréo e fidelizacdo
dos clientes. Na funcao de compliance, temos a adequacéo aos padrdes estabelecidos interna e
externamente, com o principio de avaliar e corrigir desvios, e também a fidelizacao dos clientes
e satisfacdo de todas as partes interessadas, com os principios de atendimento as expectativas e
conquista da fidelidade.

2.1.1 Ciclo PDCA

E de notada importancia a contribuicio dos gurus da qualidade no conceito de melhoria,
em especial o ciclo de Deming, ou ciclo PDCA, difundido no Jap&o nos anos 1950. O ciclo é
parte fundamental do conceito de melhoria (kaizen) e trata-se de um método de gestdo para
garantir a sobrevivéncia e o crescimento da organizacdo (BERSSANETI; BOUER, 2018),

consistindo em: Planejar (P), estabelecendo os objetivos e metas do negdcio e 0s processos e
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recursos necessarios para alcancé-los, atendendo as expectativas do cliente e da prépria
organizagdo; Fazer (D), implementando o que foi planejado; Checar (C), monitorando e
medindo os processos, produtos e servicos em relacdo aos objetivos e requisitos da organizacao,
além de reportar os resultados; e Agir (A); executando acGes para melhoria do desempenho,
conforme a necessidade (BERSSANETI; BOUER, 2018).

O ciclo PDCA possui aplicac@es para diferentes tipos de negdcio, sendo utilizado, por
exemplo, na NBR ISO 9001:2015 e na NBR ISO 37301:2021, como direcionador para a sua
estrutura de requisitos (Figura 2). O escopo deste trabalho se situa nas duas primeiras etapas do
ciclo: os itens 4 — Contexto da organizacédo, 5 — Lideranga e 6 — Planejamento integram a etapa
de planejar, e os itens 7 — Apoio e 8 — Operacdo, a etapa de fazer. Os itens 9 e 10, fora do
escopo, consistem nas etapas de checar e agir.

Figura 2 - Ciclo PDCA aplicado a NBR I1SO 37301:2021
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Fonte: ABNT (2021).

Além do ciclo PDCA, a melhoria continua foi um dos principais legados de Deming e
Ishikawa, abrangendo também o ciclo SDCA, no qual o planejar (P) é substituido pelo

padronizar (S, de standardize). Ndo pode haver melhoria sem padronizacao; o ciclo PDCA
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promove a melhoria e 0 SDCA, a padronizacdo dessa melhoria até que haja novo padrdo
(BERSSANETI; BOUER, 2018).

2.1.2 Gestao de Processos e Qualidade

A obra de Deming (1986) é fundamental na discusséo da qualidade, especialmente sobre
seus impactos na gestdo. O autor aponta como a qualidade do processo gera uma reagdo em
cadeia, reduzindo custos, melhorando a posi¢do competitiva, fazendo pessoas mais felizes em
seu trabalho e gerando mais empregos. Deming é reconhecido por seus 14 principios de gestéao,
sendo destacados para este trabalho cinco deles:

a) Principio 3: Eliminar a necessidade de inspe¢do em massa construindo qualidade no
produto. A inspecédo total equivale ao planejamento para defeitos, reconhecendo a
incapacidade do processo, devendo ser adotado, no lugar desta, o controle estatistico do
processo;

b) Principio 5: Melhorar constantemente e para sempre o sistema de producao e servico,
resultando numa reducdo constante do custo. Destaca-se a necessidade de rastrear as
causas de falhas que aparecem periodicamente, em vez de associa-las a aparente causa
imediata;

c) Principio 7: Instituir lideranca, que tem como objetivo melhorar o desempenho dos
demais. A lideranga ndo deve apenas encontrar falhas, mas remover sua causa, ajudando
as pessoas a fazerem um trabalho melhor com menos esforco;

d) Principio 9: Quebrar barreiras entre departamentos, para que pessoas de todos eles
possam trabalhar em equipe e antever problemas do produto ou servico;

e) Principio 12: Remover barreiras que impedem as pessoas de se orgulhar de seu trabalho,
tais como a avaliacdo anual por mérito. O problema dessa avaliacdo é seu foco no
produto final, e ndo na lideranca para ajudar pessoas, visando atingir a qualidade.
Destaca-se também para este estudo a importancia de defini¢cbes operacionais para

viabilizar a conformidade, ou seja, 0 compliance. Defini¢cbes operacionais colocam sentido
comunicavel em um conceito (DEMING, 1986), que tera 0 mesmo sentido para todas as partes
envolvidas e em todo tempo. O autor salienta que desentendimentos entre empresas e entre
departamentos frequentemente tém suas raizes na falha em definir termos e suas especificacdes
de desempenho.

A importancia de defini¢des fica mais clara dentro do tema de padrdes e regulacdes, ao
qual o autor dedica um capitulo de seu livro (DEMING, 1986, cap. 10). A conformidade s6
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pode ser julgada com testes e critérios bem definidos em termos estatisticos, ndo qualitativos.
E ressaltada a distingdo entre regulagbes e padrdes voluntarios como essencialmente as
penalidades atreladas a falha em cumprir cada um; apesar de a NBR 1SO 37301:2021 ser um
padrdo voluntario, a penalidade de ndo a atender cresce a medida que mais empresas a adotam,
como ocorre com a NBR 1SO 9001:2015 atualmente.

Ainda no mesmo capitulo, Deming (1986) aponta como a violagao de regulac@es causa
um estado crescente de desordem, destruindo a consciéncia publica. As regulacbes devem ser
rigorosas num sistema permanente e organizado, para que a violacao seja evitada; por outro
lado, autoridades publicas ndo devem impor obrigacfes que sdo incapazes de fazer cumprir
(DEMING, 1986), o que de certa forma pode ser aplicado as organizagdes quanto a seus

regulamentos internos.
2.1.3 Ferramentas de Gestdo

Dentre as principais ferramentas da qualidade, destaca-se para este trabalho o
mapeamento de processos, através de fluxogramas. O mapeamento de processos fornece uma
figura completa, permitindo visualizar e estudar as pe¢as em movimento e as transferéncias
envolvidas no processo (MARRIOT, 2018). Isso facilita ndo s6 o entendimento do processo
atual, mas também sua comparacdo com o planejado ou desejado, além de possibilitar a
realizacdo de analises criticas e auditorias em busca de oportunidades de melhoria
(BERSSANETI; BOUER, 2018). Os fluxogramas presentes neste trabalho foram elaborados
no Bizagi Modeler ® e seguem a simbologia apresentada no Apéndice A.

A implementacdo de melhorias comumente se d4& como um projeto, isto é, “um
empreendimento temporario visando obter um resultado especifico” (PMI, 2017). Isto posto,
destaca-se a contribuicdo de ferramentas de gestdo de projetos para o propésito desde trabalho,
como a Matriz RACI (Figura 3). Esta ferramenta € um tipo de matriz de atribuicdo de
responsabilidades, relacionando atividades e membros da equipe de projeto; o formato matricial
mostra todas as atividades associadas a uma pessoa, bem como todas as pessoas associadas a
uma atividade. A Matriz RACI, em especial, classifica os envolvidos em responsavel (R),
aprovador (A), consultado (C) e informado (I), permitindo atribuicdo clara dos papéis e

responsabilidades dos envolvidos.
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Figura 3 - Exemplo de Matriz RACI.

Matriz RACI Pessoa
Atividade Ana Banto Carlos Dina Eduardao
Criar contrato A R | | |
Coletar requerimentos | A R c c
Submeter requisigdo | A R R C
Desenvolver plano de testes A C [ [ R

R = Responsavel, & = Aprovador, C = Consultado, | = Informado

Adaptado de PMI (2017).

2.2 GESTAO DE RISCOS

Os conceitos de risco e gestdo de riscos séo fundamentais na discussdo do tema de
compliance. Risco pode ser definido como o efeito da incerteza nos objetivos, considerando as
consequéncias de um evento e sua probabilidade associada (GREEN, 2015). A gestdo de riscos
consiste no conjunto de principios, processos, atividades, papéis, responsabilidades e
infraestrutura, combinados num sistema utilizado para controlar as a¢des da organizagao, com
base nos riscos que ela enfrenta.

James Lam (2003) destaca razdes praticas para considerar a gestdo de riscos essencial
dentro da gestdo empresarial, especialmente de organizacdes de capital aberto como € o caso
da Empresa A. Primeiramente, gerir riscos € responsabilidade da gestdo, ndo dos acionistas;
estes podem eleger diretores conforme seus interesses e retirar seu dinheiro caso a gestdo 0s
desagrade, mas ndo tratam dos riscos enfrentados internamente pela organizacdo. Em segundo
lugar, gerir riscos pode maximizar o valor para os acionistas, uma vez que a organiza¢ao mostra
um capital melhor alocado considerando os riscos, possui métricas e incentivos alinhados aos
objetivos de risco, e incorpora o elemento de risco em suas decisdes chave. A gestdo de riscos

ainda promove segurancga ao trabalhador e seguranca financeira a organizagao.
2.2.1 Avaliacao de Risco

E essencial entender o contexto de risco para compreender os critérios utilizados na
avaliacdo do risco. O contexto de risco é tanto interno, associado a cultura, aos processos, a
estrutura, a estratégia e aos objetivos da organizacdo, quanto externo, associado ao mercado, a
economia e & politica, por exemplo. A avaliacdo consiste na identificacdo, analise e priorizacdo

dos riscos, gerando como resultado o perfil de risco da organizagdo (GREEN, 2015).



38

A identificacdo € uma listagem de eventos que podem ter consequéncias significativas,
tanto os que estdo sob controle da empresa quanto os que ndo estdo; deve-se levar em conta a
possivel dificuldade de definir tais eventos, devido a ocorréncia de eventos em cadeia ou as
diferentes perspectivas existentes. Os eventos identificados sdo chamados perigos, e depois de
analisados, passam a ser considerados riscos (GREN, 2015).

A andlise de risco pode ser qualitativa ou quantitativa, sendo importante estabelecer
critérios bem definidos, considerando que consequéncias sdo importantes, por que sdo
importantes, quais sdo as partes interessadas, qual o contexto interno e externo etc. Uma
importante ferramenta na analise de riscos € a Matriz de Probabilidade-Impacto, também
chamada Matriz de Riscos, que permite dispor os riscos identificados em quadrantes para que
sejam priorizados conforme a avaliacdo (Figura 4). A matriz geralmente é composta por trés
regibes, representando riscos prioritarios (vermelho), pontos de atencdo (amarelo) e riscos nao
urgentes (verde). A priorizacdo deve determinar quais riscos serdo tratados e em qual ordem,

considerando as diretrizes da organizacdo e os resultados da analise.

Figura 4 - Exemplo de Matriz Probabilidade-Impacto.

P Frequente
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B Provavel
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L
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D
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Incidental| Pequeno | Moderado Alto Extremao
IMPACTO

Adaptado de Green (2015) e da matriz de riscos utilizada na Empresa A.

Outra ferramenta de priorizacdo é a FMEA (Analise de Modos e Efeitos de Falha; do
inglés, Failure Modes and Effects Analysis), cujo objetivo é a prevencdo de problemas de
produto e processo (BERSSANETI; BOUER, 2018). O modelo permite avaliar a severidade
(similar ao impacto da Matriz de Riscos), a ocorréncia (similar a Probabilidade) e a deteccao

da falha, isto é, qudo eficaz é o método de deteccdo atual em relacdo a falha e & causa



39

correspondente; estas trés dimensdes sdo avaliadas em uma escala de 1 a 10, sendo para
deteccdo a nota 1 se for possivel detectar a causa (melhor cenério), e nota 10 se ndo for detectada
a causa nem a falha (pior cenéario). O resultado das trés dimensbes multiplicadas é o NPR
(ndmero de prioridade de risco), indicador que varia de 1 a 1000; quanto maior o valor do NPR,
maior a prioridade da falha associada. O uso da ferramenta é exemplificado, com instrugoes,

abaixo (Figura 5):

Figura 5 - Exemplo de FMEA.
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Fonte: Berssaneti; Bouer (2018).

Ainda outra técnica de priorizacdo é a ferramenta GUT, tendo como base os fatores de
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. Cada evento ou perigo avaliado deve receber uma nota de 1
a5 em cada um dos fatores, e a nota final consiste na multiplicacdo das trés, variando, portanto,
de 1 a 125. Quanto maior a nota final obtida, maior a prioridade (BERSSANETI; BOUER,
2018).

Priorizados os riscos, temos ainda as etapas de tratamento e monitoramento de riscos.
O tratamento consiste em escolher e implementar solu¢Ges para modificar o risco e melhorar
os controles sobre ele (GREEN, 2015). Apds o tratamento, o risco residual torna-se novo risco
para a proxima rodada de avaliacdo. Existem diferentes estratégias para tratar 0s riscos
(BERSSANETI; BOUER, 2018), sendo elas:

a) Transferir o risco (pagando a alguém para gerencia-lo);

b) Evitar o risco (com a¢des para reduzir sua probabilidade);

c) Mitigar o risco (com agOes para reduzir a consequéncia depois de ocorrido);
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d) Aceitar o risco (ndo exercendo acdo sobre ele, ndo como negligéncia, mas como
deciséo estratégica).

O monitoramento e a revisdo de riscos envolvem o constante aprendizado e a

investigacao dos eventos. Destaca-se aqui 0 KRI (key risk indicator), que é todo indicador (til

para monitorar a gestéo de riscos da empresa, a efetividade de seus controles de risco, ou mesmo

variaveis que indiquem probabilidade ou impacto associados a algum risco (GREEN, 2015).
2.2.2 Risco Operacional e Cultura de Risco

Um dos riscos destacados por Green (2015) € o risco operacional. Nas organizacoes,
muitos riscos sao conhecidos e aceitos, por serem inerentes ao negdécio, enquanto outros podem
criar desvios ao planejamento estratégico da empresa, inviabilizando a entrega consistente de
seus objetivos. Riscos operacionais geralmente perturbam o centro da criacdo de valor: ativos,
pessoas e processos de negdcio. Se ndo forem devidamente tratados, tendem a criar volatilidade
na organizagao; a gestdo de riscos operacionais, desta forma, contribui para maior resiliéncia
organizacional.

O autor destaca ainda os temas fundamentais para essa gestdo, sendo eles: o foco em
fatores humanos; a comunicacdo efetiva sobre riscos acima e abaixo na organizacdo; e a
construcdo de competéncias de resiliéncia. A comunicacao ndo efetiva, em especial, é por si s6
fonte de risco (GREEN, 2015). Potenciais riscos podem ser identificados e informados, mas a
falta de efetividade de comunicagio com a lideranca pode causar consequéncias severas. E
preciso garantir ndo apenas a identificacdo, mas a comunicacdo efetiva para o tratamento dos
riscos operacionais.

A cultura de risco € outro ponto destacado por Green (2015), dentro do tema de fatores
humanos, com atencdo especial a questdo dos incentivos. Estes podem encorajar certos
comportamentos, mas ndo necessariamente levardo aos resultados desejados. E fundamental
estabelecer, dentro da cultura de risco, uma governanga de incentivos, com monitoramento e
gestdo do plano de incentivos; tais praticas contribuem para que a avaliacdo por mérito nao seja
uma barreira ao orgulho do trabalho (DEMING, 1986), mas esteja atrelada a cultura e apoiada
pela lideranca.

Green (2015) aponta ainda que ndo se pode pagar por tudo que precisa ser feito, sendo
de suma importancia o papel dos gestores na definicdo de metas e objetivos, feedback,
direcionamento do desempenho e reconhecimento de seus subordinados, reduzindo a

dependéncia de incentivos para que o trabalho aconteca. Além disso, comportamentos que
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trazem risco a organizacdo ndo podem ser tolerados simplesmente para cumprir metas e receber
incentivos; a gestdo de riscos deve considerar, na propria elaboracdo de metas e determinagéo

de incentivos, os riscos associados.
2.3 GOVERNANCA CORPORATIVA

De acordo com Moeller (2011), as trés questdes de maior impacto nas empresas hoje
sdo: gestdo de riscos corporativos, processos de governanga corporativa e programas efetivos
de compliance em toda a organizacdo. Governanga, Riscos e Compliance resultam na sigla
GRC, termo que tem crescido em reconhecimento entre as organizaces e reflete uma nova
forma de abordagem, integrada, desses aspectos em seus negdcios.

Governanca trata-se do conjunto de processos, politicas, leis e instituicdes que afetam a
forma como a empresa é dirigida, administrada ou controlada (MOELLER, 2011). Inclui ainda
o relacionamento entre as partes envolvidas e 0s objetivos para 0s quais a organizacdo €
governada, visando a eficiéncia econémica e a satisfacdo das partes interessadas. O conselho
de diretores é o mecanismo fundamental interno de governanca corporativa, sendo a fonte de
autoridade de gestdo na organizacdo (GRIFFITH, 2016); no caso da empresa estudada, trata-se
do Conselho de Administracao.

O interesse por governanga foi intensificado a partir de 2001 com o colapso de lucrativas
empresas norte-americanas, como 0 caso Enron. A empresa se beneficiou de brechas da
legislacdo constituindo novas empresas e alocando nelas suas dividas, o que permitiu indicar
lucros sempre crescentes, até que os resultados vieram a tona trazendo grande prejuizo, em
especial, aos acionistas. O caso contribuiu para a criacdo da Sarbanes-Oxley (conhecida como
SOx), lei norte-americana voltada para governanca corporativa (UNITED STATES OF
AMERICA, 2002).

De fato, empresas de qualquer local e tamanho enfrentam um crescente conjunto de
regras e procedimentos, sejam ordens de seguranca publica, leis nacionais ou internacionais e
amplas regras e padrdes de negdcio. E preciso cumprir exigéncias em diversos niveis, sendo
necessarios processos para assegurar a operacdo em conformidade — em compliance — com tais
exigéncias. Dai a forte relacdo com a gestdo de riscos, tendo em vista o risco de viola¢do de
alguma regulacgdo, o risco de as prdprias regras de governanga ndo atingirem os resultados
desejados, alem de riscos fora do controle da organizacdo. O GRC trata-se, portanto, de um
paradigma necessario para cuidar da organizacao e garantir seu crescimento da melhor forma
possivel (MOELLER, 2011).



42

2.3.1 ESG - Environment, Social and Governance

Na discusséo sobre governanca, destaca-se o termo ESG, especialmente na relagdo com
investidores. O termo esta associado ndo apenas a praticas sustentaveis, sociais e de governanca,
mas a “todo fundamento ndo financeiro que pode impactar o desempenho da organizacdo”
(HARPER, 2016 apud POLLMAN, 2021). Com a tendéncia de investimentos sustentaveis, o
ESG torna-se tema central tanto para tomadores de politicas e corporacBes, quanto para
investidores corporativos e individuais (BOFINGER et al, 2021), e iniciativas regulatorias
nacionais aliadas ao movimento mundial de adocdo dos principios de ESG aumentam a
demanda por empresas avaliadas neste quesito. A titulo de exemplo, o estudo de Bofinger et al
(2021) enfatiza a todos os investidores, independentemente de suas preferéncias, que levem o
critério de ESG em consideracéo por sua relevancia no valor das empresas.

Dentre as abordagens de ESG presentes na literatura, Pollman (2021) aponta as relagdes
com a qualidade da gestdo de forma geral, a gestéo de riscos e o compliance; destaca-se ndo
apenas a importancia das préaticas de ESG, em si, mas também a forte imagem positiva
associada, de forma geral, as empresas que as praticam. Uma das principais exigéncias relativas
ao ESG, segundo a autora, € a transparéncia; a pressdo para que as empresas disponibilizem
“informacdes padronizadas, acuradas e auditadas” (POLLMAN, 2021) € crescente, objetivando

a comparacao entre elas para decisdes de investimento.

2.4 COMPLIANCE

O ultimo termo do GRC, o Compliance, se caracteriza pelo conjunto de processos
internos usados pelas empresas para adaptar seu comportamento as normas aplicaveis, sejam
elas legais, regulatérias ou sociais. A funcdo de compliance — que € “uma pessoa ou grupo de
pessoas com responsabilidade e autoridade para operar o Sistema de Gestdo de Compliance”
(ABNT, 2021) — é o meio pelo qual as empresas se ajustam as restricbes necessarias, sendo
geralmente responsavel pelo risco de reputacéo e pela conduta do negdcio consistente com as
normas sociais (GRIFFITH, 2016).

2.4.1 Definicdes para Sistemas de Gestdo de Compliance

Ao estabelecer requisitos e diretrizes para um SGC eficaz, a NBR ISO 37301:2021

utiliza defini¢cBes que serdo Uteis no decorrer deste trabalho, sendo, por isso, indicadas a seguir:
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a) Obrigagdes de compliance: s3o os “requisitos que uma organizagao
mandatoriamente tem que cumprir, como também o0s que uma organizacao
voluntariamente escolhe cumprir” (ABNT, 2021);

b) N&o compliance: € o ndo atendimento as obrigacdes de compliance;

c) Riscos de compliance: é a “probabilidade de ocorréncia e as consequéncias de ndo
compliance com as obrigagdes de compliance da organizagdao” (ABNT, 2021), ou
seja, os perigos de ndo compliance depois de avaliados;

d) Requisito: é uma “necessidade ou expectativa que ¢ declarada” (ABNT, 2021),
como os requisitos da NBR 1SO 37301:2021 referidos neste trabalho;

e) N&o conformidade: é o ndo atendimento de um requisito;

f) Preocupacdes de compliance: sdo relatos de tentativas, suspeitas ou de violacdes
reais as obrigac6es de compliance da organizacéo;

g) Cultura de compliance: sdo os valores, comportamentos e praticas existentes por
toda a organizagdo que interagem com as estruturas e sistemas de controle,
produzindo normas de comportamento que contribuem com o compliance;

h) Informagdo documentada: ¢ uma “informagdo que se requer que seja controlada e

mantida por uma organizagdo e o meio no qual esté ela estd contida” (ABNT, 2021).

2.4.2 Compliance na pratica

Enguanto a governanca esté atrelada ao conselho de diretores, interno a organizagdo, a
funcdo de compliance se apresenta como fonte externa que revoga autoridade sobre o conselho.
A fungdo se sobrepde, de certa forma, a governanga como uma “atividade universal de
governanga corporativa” (GRIFFITH, 2016), o que enfatiza a importancia evidente do
Compliance no ambiente empresarial.

O estudo de Griffith (2016) traz interessantes contribui¢cdes sobre um nicleo comum de
compliance, apesar das diferencas existentes entre os diversos setores que se adequam as
regulacOes necessarias. Em primeiro lugar, temos o aspecto estrutural, que consiste em mais do
que regras e regulacdes, mas na cultura de compliance e no pessoal alocado. O autor enfatiza
que politicas e procedimentos bem desenhados ndo séo suficientes, devendo ser destinado a
funcdo de compliance um agente com autoridade especifica e um time adequado para as tarefas
de compliance. A cultura, conforme Cardoni et al (2021), contribui para mudancas profundas
na organizacgdo, e os funcionarios podem contribuir efetivamente com a minimizagdo de

oportunidades de fraude. O principio do equilibrio é que ndo deve ser necessario escolher entre
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resultados e regras, negdcios e valores, o que implica também no treinamento de pessoal,
ressaltando a importancia da transparéncia de todos os departamentos em relacdo a seus dados
e conhecimentos (CARDONI et al, 2020). A combinacao de politicas e procedimentos com o
pessoal engajado fard do compliance uma parte viva da organizacdo, com capacidade de
adaptacdo e mudanca (GRIFFITH, 2016).

Em segundo lugar, h& o fluxo de informacdo. Na organizagdo, a informac&o flui para
cima e para baixo, dos funcionarios da operacdo para a alta gestdo e vice-versa. Compliance
deve se engajar com ambos os fluxos, por meio de uma funcédo de reportes, permitindo que 0s
niveis mais baixos possam reportar a alta direcéo e até ao CEO, e através de treinamentos nas
politicas e procedimentos, para que até os mais altos niveis estejam instruidos e engajados
(GRIFFITH, 2016).

Por fim, as regras devem ser cumpridas. Recomenda-se que os esfor¢os internos para
execucao sejam direcionados as areas com maior risco de compliance. Para isso, é necessaria
avalicdo de riscos regularmente (se¢do 2.2.1), envolvendo planejamento e revisdo periddica. O
processo deve retornar a elaboracdo de politicas e procedimentos, garantindo assim a
atualizacdo e contribuindo para a manutencdo da relevancia da funcdo de compliance
(GRIFFITH, 2016).

Sobre modelos de auditoria, vale destacar o estudo de caso de Cardoni et al (2020),
sobre auditoria continuada como estratégia para controle de riscos e corrupcdo. A auditoria
continuada difere da tradicional por sua frequéncia, foco em processos automatizados e analise
de excecdes. A efetividade dos esforcos anticorrupc¢éo, e a favor do compliance, de forma geral,
esta muito ligada a efetividade do modelo de auditoria. Novas tecnologias levam a novos tipos
de fraude, além do elevado volume de dados, o que exige novas formas de detec¢do. Enquanto
na auditoria tradicional o auditor se conecta com o sistema de informacdo por um tempo
determinado, na auditoria continuada, a analise é automatizada e aplicacdes de TI verificam
toda a base de dados. A aplicacdo do modelo, no entanto, ndo é simples; no estudo de caso em
questdo (CARDONI et al, 2020), apenas os processos de maior risco utilizam auditoria
continuada, enquanto os demais sdo auditados através de ferramentas tradicionais.

A atuacdo da funcéo de compliance na prética, isto €, com base em relatos de executivos
de diferentes empresas, também é explorada no estudo de Griffith (2016). No que diz respeito
a0 escopo e a organizacao, o que se observa é que a funcéo de compliance tem feito bem mais
do que garantir o cumprimento das leis aplicaveis. De acordo com os entrevistados (GRIFFITH,
2016), as principais &reas de foco da funcdo incluem as esperadas, como regulac@es da industria

especifica, corrupcao, conflito de interesses, fraudes e discriminacdo, mas também outras, como



45

risco estratégico, continuidade do negdcio, privacidade de dados e midias sociais. Além disso,
muitas companhias tém conferido ao responsavel por compliance um cargo de diretoria, como
CCO (Chief Compliance Officer), destacando a importancia crescente da funcdo nas
organizacoes.

Com relacdo a métricas, o estudo (GRIFFITH, 2016) aponta a dificuldade de se
demonstrar a eficacia da funcdo de compliance, mesmo com todo o esforco empregado em
diferentes acdes. Algumas formas de avaliacéo utilizadas s@o descobertas de auditorias internas,
taxa de treinamentos concluidos, pesquisas com os funcionarios, revisfes regulatorias de
desempenho, entre outros. As métricas, no entanto, trazem resultados mais das préprias
atividades do que do impacto trazido por elas a organizacdo. Destaca-se a importancia de outras
métricas para que a exposi¢do ao risco da organizacdo seja entendida pela gestdo, como

apontado, por exemplo, com novos modelos de auditoria e uso de tecnologia.
2.5 INTEGRACAO DE SISTEMAS DE GESTAO

E de central importancia para este trabalho a discussdo de integracdo de sistemas de
gestdo, tendo em vista a adequacdo da empresa estudada a NBR 1SO 37301:2021, sendo que ja
possui implementada a NBR 1SO 9001:2015. O trabalho de Vitoreli e Carpinetti (2013) traz
uma perspectiva empirica, proveitosa a este estudo, sobre o processo de integracdo dos sistemas
de gestdo da qualidade (ISO 9001) e de seguranca e saide ocupacional (OHSAS 18001); esta
ultima foi substituida posteriormente pela NBR 1SO 45001:2018 — Sistemas de Gestéo de Salde
e Seguranca Ocupacional (ABNT, 2018).

Entre as razdes para a ado¢do de diferentes sistemas de gestdo, encontra-se a exigéncia
do ambiente organizacional de um bom relacionamento com as diferentes partes interessadas.
O conjunto de processos inter-relacionados que dividem recursos e infraestrutura, visando
atingir objetivos relacionados a satisfacdo dessas partes interessadas, trata-se de um Sistema de
Gestdo Integrado (SGI). E interessante que as organizagdes integrem e nio separem Seus
sistemas de gestao, conforme Bernardo et al. (2015), que destacam o crescimento dos padrdes
de sistema de gestdo nos altimos anos, apontando que todos esses sistemas podem constituir
um SGI. Além disso, é ressaltada facilidade da implementacéo de outras normas por empresas
que ja atendem a 1SO 90011,

L A 1SO 9001 foi indicada sem a referéncia do ano de publicagdo visando manter a coeréncia com o estudo citado
(VITORELI; CARPINETTI, 2013) que a apresenta desta forma; o mesmo se aplica a OHSAS 18001.
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Diferentes beneficios sdo elencados para a integracdo de sistemas de gestdo, entre eles:
reducdo de custos, melhoria no gerenciamento, unificagdo dos treinamentos, melhor utilizacéo
de recursos financeiros, unificacdo das auditorias internas e externas (VITORELI;
CARPINETTI, 2013), melhoria da satisfacdo do cliente, melhoria da imagem, melhoria na
posicdo competitiva e melhoria na relagdo com autoridades e partes interessadas (BERNARDO
et al., 2015). Comparando a integragéo de sistemas de qualidade (ISO 9001) e meio-ambiente
(1SO 14001), Bernardo et al apontam que ha mais beneficios internos do que externos, o que é
coerente com a propria decisdo de integrar, que é mais interna do que a decisdo de implementar
o0s padrdes em si, muitas vezes conduzida por exigéncias internas.

No entanto, conforme Vitoreli e Carpinetti (2013), a integracdo também apresenta
dificuldades. Estas podem ser internas, relacionadas a falta de recursos humanos, colaboracao
entre os departamentos, auditores especializados, tempo para a integracdo e motivacdo dos
funcionérios, e externas, relacionadas com as normas e seus diferentes modelos e elementos;
estas Ultimas tém maior impacto no nivel de integracdo do que as dificuldades internas O
mesmo estudo (VITORELI; CARPINETTI, 2013) aponta que os requisitos integrados com
maior frequéncia e em maior grau sdo: controle de documentos e registros; politica; objetivos
e metas; manuais; auditoria interna; analise critica da direcdo; e comunicagéo interna. Além
disso, modelos tém sido desenvolvidos para que as empresas integrem 0s requisitos comuns
entre as normas e formem subsistemas para 0s requisitos especificos de cada uma. Diferentes
niveis de integracdo sdo possiveis, sendo eles: integracdo de documentacdo, integracdo de
ferramentas de gerenciamento, politicas e objetivos comuns, e estrutura organizacional comum
(SAMPAIO et al., 2012 apud VITORELI; CARPINETTI, 2013).

Cada organizacdo deve avaliar a possibilidade e o nivel de integracdo, conforme suas
caracteristicas e contexto especifico. Dependendo da criticidade do sistema de gestdo para o
negacio, por exemplo, pode-se optar por ndo integrar. No processo de implementacéo do SGlI,
de acordo com Karapetrovic (2013 apud VITORELI; CARPINETTI, 2013), cabe a alta direcéo
decidir em que pontos da organizacao realizar a integracdo. Sao escolhidas funcdes para o SGl,
e 0s requisitos das normas sdo integrados, permitindo a analise de lacunas para identificar os
pontos comuns e os especificos de cada norma. E feita entdo a integracio de documentagéo,
objetivos especificos, recursos e processos dos sistemas. O ultimo passo € a melhoria do sistema
do SGI, como acontece nos sistemas de gestdo ndo integrados. Vitoreli e Carpinetti (2013)
deixam a sugestdo de ampliar o estudo para outros sistemas de gestdo além da ISO 9001 e
OHSAS 18001, como é o caso deste trabalho.



47

3 METODO

O estudo foi realizado com base em informacgdo documentada disponivel, observacdes
diretas dentro da empresa durante seis meses de estagio, reuniées quinzenais com o gerente e a
analista de compliance e entrevistas pontuais com outros quatro gerentes, das areas de Juridico,
Relacionamento com o cliente, Controladoria e Suprimentos diretos. O trabalho foi realizado
em trés etapas (Figura 6), detalhadas a seguir.

Figura 6 - Etapas do trabalho

Analise de lacunas Priorizagdo Desenvolvimento
Entendimento da situagao | Identificacdo de riscos | Atribuicdo de
= P responsabilidades
—— atual = . | Elahoracdo de critérios | P = —
Identificacio de oportunidade Elaboragdo de materiais e
de melhaoria | Avaliacdo de riscos e tarefas | diretrizes
Validagdo | | validagdo | ‘ Validagdo

Fonte: autora.

3.1 ANALISE DE LACUNAS

A primeira etapa consistiu na realizagdo de uma andlise de lacunas, comparando as
atividades e processos existentes na empresa com os itens 4 a 8 da NBR 1SO 37301:2021; os
préprios requisitos serviram, de forma geral, como guia para a compreensao dos processos da
empresa. Com base na vivéncia do estagio, foi possivel analisar as atividades em andamento e
em desenvolvimento, bem como os documentos disponiveis, e a partir disso buscou-se
esclarecer dividas e aprofundar o entendimento através de entrevistas com o gerente e a analista
de compliance. A analise foi feita ao longo de seis semanas, sendo realizadas duas reunides
com a analista e quatro com o gerente de compliance. Além do esclarecimento de davidas, foi
apresentada a evolucdo da analise a cada reunido, para validacao das conclus@es obtidas. Foram
incluidos na “situacdo atual” da empresa apenas processos em vigor e documentos divulgados
até o més de agosto do presente ano; tomou-se conhecimento dos projetos em andamento, mas
estes foram considerados posteriormente na analise.

Para cada item que foi avaliado, dividido por subitens, indicou-se: o status de
atendimento ao requisito (“atende”, “atende parcialmente” ou “néo atende”); se o requisito €
comum a NBR ISO 9001:2015; e as evidéncias de atendimento total ou parcial. VVale destacar
gue os requisitos da NBR ISO 37301:2021 comuns a NBR ISO 9001:2015 ndo sdo

necessariamente idénticos; a relagdo foi feita identificando requisitos similares para promover
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a busca por solugdes integradas (SGQ e SGC), tendo em vista a facilidade da implementacéo
de outras normas a partir da NBR I1SO 9001:2015, conforme Bernardo et al. (2015).

As lacunas encontradas — os requisitos atendidos parcialmente ou nao atendidos — foram
exploradas para a identificacdo de oportunidades de melhoria para 0 SGC. Assim, para cada um
desses requisitos, foram elaboradas tarefas para possibilitar seu atendimento, considerando
novamente o texto da NBR ISO 37301:2021 e a evidéncias encontradas na empresa. Finalizada
a determinacéo das tarefas, estas foram comparadas aos projetos em andamento da funcédo de
Compliance, para identificar quais tarefas poderiam ser englobadas por eles; essa informacéo

foi utilizada na etapa de priorizacao.
3.2 PRIORIZACAO

Para a priorizacdo das tarefas, o primeiro passo foi identificar os principais perigos —
pela definicdo de Green (2015) — de compliance da organizacdo, para entdo agrupar as tarefas
em cada um deles; a partir deste ponto, os perigos sdo apresentados como riscos pois ja foram
avaliados no decorrer do estudo. Vale destacar que a definicdo da NBR 1SO 37301:2021 para
riscos de compliance (ver secdo 2.4.1, alinea c) considera todas as obrigacdes de compliance
da organizacdo, sendo mais abrangente do que os riscos identificados neste trabalho, tendo em
vista 0 escopo delimitado.

Foi utilizada a classificacdo da empresa para os tipos de risco, como sendo: risco de
imagem, ligado a fraudes e corrupcéo, trazendo danos a reputacao da empresa; risco regulatorio,
envolvendo o ndo cumprimento tanto da legislacdo aplicavel quando das normas internas; e
risco operacional, decorrente de sistemas e controles inadequados, bem como falhas de
gerenciamento e operagéo.

Para o agrupamento das tarefas, a logica utilizada foi considerar as principais
consequéncias da ndo realizacdo destas e atribuir essas consequéncias a um risco. A elaboracgéo
dos riscos foi feita concomitantemente ao agrupamento das tarefas, uma vez que a analise destas
em maior detalhe permitiu identificar novas consequéncias possiveis. No caso de mais de um
risco aplicavel, a decisdo coube ao gerente de compliance; poderia ter sido associado mais de
um risco para cada tarefa, mas optou-se por apenas um para conseguir maior objetividade e

menor complexidade na priorizacao.
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3.2.1 Definicéo de critérios

A ferramenta escolhida para a avaliagdo dos riscos foi a Matriz de Riscos, e utilizou-se
um critério de esforco como dimensao adicional para avaliar cada tarefa; uma vez que possuem
diferentes niveis de complexidade e tempo de realizacdo, essa dimensdo contribuiu para uma
priorizacdo mais coerente com o cotidiano da empresa. Assim, foram definidos os critérios de
Impacto, Probabilidade e Esforgo para viabilizar a priorizagdo. Apesar de existir uma matriz de
riscos da empresa, o processo de avaliacdo de riscos ndo foi documentado e, portanto, sua
classificacdo ndo foi utilizada neste trabalho. O material da empresa foi aproveitado para a
definicdo dos critérios de impacto e probabilidade, em conjunto com um guia de avaliacéo de
riscos (COSO, 2012), adequando os fatores analisados a realidade da organizacéo. Para que 0s
critérios fossem, de fato, Gteis a empresa, tanto neste trabalho quanto em aplicacdes futuras,
foram realizadas duas reuniées com o gerente e a analista de compliance para sua validacao.

O critério de Impacto foi definido considerando trés aspectos, relacionados aos tipos de
risco mencionados acima: imagem, operacional e legal. Logo, para definir o impacto de
determinado risco, este teve de ser avaliado nos trés aspectos para obter uma nota final, que foi
a média de trés notas; no caso de valores finais ndo inteiros, a nota foi arredondada para o inteiro
mais préximo. Vale salientar que, apesar da classificacdo dos riscos em tipos, o impacto do
risco dificilmente se restringe ao tipo classificado, e por isso tal diferenciacdo no critério foi
considerada proveitosa. Para sistematizar a avaliacdo de cada critério, foi feita uma breve
descricdo do que deve ser levado em conta para cada nota, como mostra 0 Quadro 1.

O critério de Probabilidade foi definido em faixas por numero de ocorréncias no ano
(Quadro 2), sendo a maior probabilidade “mais de 12 ocorréncias no ano” € a menor, “menos
de 1 ocorréncia no ano”. Inicialmente, a escala havia sido definida de “1 ocorréncia a cada 5
anos ou menos” até “mais de 10 ocorréncias no ano”’, mas nenhum dos riscos se encaixou nas
faixas inferiores, o que levou a revisao da escala. Utilizou-se o niUmero de ocorréncias no ano
para facilitar a comparacdo em base mensal, o que foi considerado proveitoso pela equipe de
compliance. Assim, se todo més é observada a mesma ocorréncia, esta se enquadra no nivel

“frequente”; se ocorre quase todo més, mas nem sempre, “provavel”, e assim por diante.
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Quadro 1 - Critério de Impacto: notas e definicoes

Nota Nivel Impacto de imagem Impacto operacional Impacto legal
Imagem nacional negativa no
longo prazo com perda decisiva ~ Muitos problemas morais  Multas significativas,
5 Extremo de market share?, credibilidade e de maior gravidade, com acdes judiciais, prisdo
seriamente prejudicada, grave  alto turnover® da Diretoria de liderancas
prejuizo na obtencdo de recursos
Imagem nacional negativa no _ _ Necessidade de
longo prazo com perda de Muitos problemas morais, rande broieto para
4 Alto market share, credibilidade com aumento do turnover gr projetop
A . x acdo corretiva, multas
prejudicada, algum prejuizo na de cargos de gestdo
x moderadas
obtencdo de recursos
Muitos problemas morais, S
. . Violacéo reportada
Imagem nacional negativa no com aumento do turn over x
L - com correcao
3 Moderado  curto prazo, pouco prejuizo na nas posicoes A
. . . . imediata a ser
captacéo de recursos intermediérias (analistas, ;
implementada
coordenadores)
Reputacéo local prejudicada, Alguns problemas morais, Rerzo[]tleagg:asc;rn%ao
2 Pequeno sem prejuizo na captacéo de com aumento pontual do gutador,
prosseguimento de
recursos turnover ~
acoes
Reputacéo local rapidamente Insatisfagdo pontual de Sem necessidade de
. colaboradores, sem x
1 Incidental recuperada, sem perda de . S reporte para érgéo
A impacto significativo no
credibilidade turnover regulador

Fonte: autora.

Quadro 2 - Critério de Probabilidade: notas e defini¢des

Nota Nivel Definicéo
5 Frequente Mais de 12 ocorréncias no ano
4 Provével De 9 a 12 ocorréncias no ano
3 Possivel De 5 a 8 ocorréncias no ano
2 Improvavel De 1 a 4 ocorréncias no ano
1 Raro Menos de 1 ocorréncia no ano

Fonte: autora.

O critério de Esforco foi o que necessitou maior detalhamento, tendo em vista a
variedade de tarefas consideradas. Inicialmente, propds-se uma classificacdo das tarefas de
forma mais abrangente, sendo obtidas sete categorias, da menos para a mais complexa: (1)

Alteracdo em documentos, (2) Elaboracdo de documento simples, (3) Alteracdo em processo,

2 Market share: fatia de mercado na industria em que a empresa atua.
3 Turnover: taxa de rotatividade, de substituicdo dos funcionarios antigos por novos.
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(4) AcOes para executar processo existente, (5) Tomada de deciséo/defini¢cdes e documentacao,
(6) Elaboracdo de documento complexo e (7) Desenho de processo. O quadro 3 indica a
descricdo de cada categoria e uma estimativa de duracgéo; esta foi baseada na experiéncia e no
conhecimento adquirido da empresa, com as atividades realizadas no ultimo ano, na
configuracdo atual da funcdo de compliance. Considerou-se o tempo total para finalizagéo, néo
apenas o efetivamente empregado na tarefa; por exemplo, ainda que um documento complexo
(categoria 2) requeira dez horas de escrita, em geral envolvera reuniées com outras areas e um
prazo para revisdo e aprovacao, sendo concluido todo o processo em, no maximo, seis semanas.
A estimativa também considera, para a determinacdo do tempo necessario, que a funcdo de
compliance ndo estara focada somente na tarefa, tendo outras responsabilidades em paralelo.
As sete categorias iniciais foram agrupadas em cinco notas a fim de manter a mesma escala dos
critérios anteriores. Destaca-se que o critério de esforco possui a nota inversamente

proporcional, isto é, quanto menor o esfor¢o, maior a nota atribuida.

Quadro 3 - Critério de esforgo: notas e defini¢des

Nota Nivel Definicao

AlteragBes em documento existente, como mudanca,
5 Alteracdes em documento atualizacdo, inclusdo ou remogéo de elementos;
duracdo de até 1 dia

Elaboracdo de documento de até duas paginas, como

5 Elaboragdo de documento simples modelos ou formuldrios; duragdo até 1 dia

Alteragdo na forma como um processo atual é
4 Alteragdes em processo realizado, envolvendo alteracdo de documento e
conscientizacdo dos envolvidos; duracdo até 1 semana

~ Desenvolvimento de a¢des para colocar em pratica
Acbes para executar processo GOes p P

4 ; processos de compliance ja existentes formalmente;
existente .
duracdo até 1 semana
- - Definic6es que envolvem Diretoria e/ou gestdo de
Tomada de deciséo/definicdes e coesq . ges
3 x outras areas, com a necessidade de reunides e
documentacéo L ~ ,
aprovacoes; duracao de até 4 semanas
x Elaboracdo de documento com mais de duas paginas,
Elaboracdo de documento . . ) . .
2 complexo possivelmente envolvendo diferentes areas, incluindo
periodo para aprovacao; duragdo até 6 semanas
Desenho de novo processo, incluindo documentos e
1 Desenho de processo

treinamentos envolvidos; duragdo de até 12 semanas

Fonte: autora.
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Além das categorias de esforco, foi estabelecido um fator de reducdo de esforco (e
aumento da nota correspondente) quanto a tarefas correlacionadas, redundantes e em
andamento. Foram consideradas correlacionadas tarefas que podem ser executadas juntas, ou
que apresentam algum tipo de dependéncia entre si, gerando, desta forma, ganho de escala.
Tarefas redundantes sdo aquelas que, uma vez realizadas, contribuem para o atendimento de
mais de um requisito; estas foram repetidas na lista de tarefas geral para evidenciar quais 0s
requisitos atendidos. As tarefas em andamento também exigem menor esforco quando
comparadas a tarefas ndo iniciadas. Para tarefas enquadradas em mais de um fator, foi
considerado o de valor maior para a nota final; por exemplo, para tarefas correlacionadas (10%)
mas também em andamento (30%), prevalece a reducédo de 30%.

Os valores definidos para o fator de reducédo do esforco (Quadro 4) foram baixos (10%
e 30%) pois a intencdo inicial era avaliar as tarefas com uma espécie de analise GUT, sendo a
Gravidade correspondente ao Impacto, a Urgéncia, a Probabilidade, e a Tendéncia, substituida
pelo critério de Esforco (ou seja, “IPE” no lugar de GUT). Assim, buscou-se um aumento
percentual pequeno para minimizar a distor¢cdo, uma vez que a nota final seria uma
multiplicacdo das trés. No entanto, observou-se grande distorcdo ndo pelo percentual de
aumento em si, mas pela propria ferramenta escolhida; tarefas com baixo esfor¢o, mesmo que
sem grande risco de compliance, ficaram a frente daquelas atreladas a riscos prioritarios (area

vermelha da Matriz de Riscos), mas com maior esforgo envolvido.

Quadro 4 - Fator de reduco de esfor¢o

Fator Descrigdo Reducao do esforco
Tarefas correlacionadas Ganho de escala 10%
Tarefas redundantes Mesma tarefa atende 2 requisitos 30%
Tarefa em andamento Jé iniciada antes do estudo 30%

Fonte: autora.

Com isso, optou-se por utilizar a Matriz de Riscos no lugar da andlise GUT, sendo
utilizado o critério de Esforco somente para refinar as tarefas avaliadas como prioritarias na
Matriz; a decisdo considerou os critérios de risco mais importantes que o de esfor¢o, e teve a
aprovacdo do gerente de compliance. Dessa forma, os riscos foram avaliados de acordo com
Impacto e Probabilidade e dispostos na Matriz de Riscos, enquanto as tarefas foram avaliadas,
individualmente, de acordo com o Esfor¢o; esta Gltima avaliacdo foi verificada e aprovada pela
analista de compliance, por estar habituada as atividades mais operacionais. A nota de Esforco
foi utilizada para priorizar as tarefas atreladas aos riscos prioritarios (area vermelha da Matriz),

e as dez primeiras colocadas seguiram para a etapa de desenvolvimento.
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Com a alteracdo da ferramenta, porém, foi necessério rever o fator de reducgéo de esforco
(Quadro 4), uma vez que a baixa porcentagem se devia a ferramenta anterior. Foi realizado um
teste substituindo os valores de 10% e 30% por 30% e 50%, respectivamente, para as tarefas
enquadradas no fator. O resultado foi que as dez primeiras colocadas se mantiveram as mesmas,
havendo apenas alteracdo na ordem entre elas, como indicado na abaixo (Figura 7); a tarefa 46
ficou a frente das tarefas 26 e 52 no cenério 2. Uma vez que ndo houve diferenca significativa
no escopo analisado, os valores de 10% e 30% foram mantidos. Destaca-se, no entanto, que
essa porcentagem de reducdo é apenas uma estimativa para fins de priorizacdo, nao devendo

ser considerada em termos exatos do tempo necessario para execucao das tarefas.

Figura 7 - Teste para o fator de redugéo de eforgo

Ranking Tarefa  Esforgo Ranking Tarefa  Esforgo
1 4 5.2 | 14 6
2 20 52 2 20 6
3 40 5.2 3 40 6
- 48 5.2 - 48 6
5 26 5 5 46 52
6 52 h) 6 26 5
7 46 44 7 32 b
8 39 4 S 39 4
9 44 4 9 44 4
10 51 < 10 51 4
2 33 11 23 38
12 43 3 12 4 39
13 12 13 2
14 45 26 14 45 3
15 16 2.2 15 16 2.6
16 17 2.2 16 17 2.6
17 59 1 17 59 1
18 18 1 18 18
Cenario 1 (10% e 30%) Cenario 2 (30% e 50%)

Fonte: autora.

3.3 DESENVOLVIMENTO

Antes de prosseguir no desenvolvimento, o texto da NBR ISO 37301:2021 foi retomado
para garantir que os requisitos seriam atendidos corretamente com 0s materiais e diretrizes
elaborados. Foi criado um quadro indicando, para cada tarefa priorizada, o texto integral
relacionado; no caso de tarefas redundantes (conforme descri¢do do Quadro 4), foi indicado o
texto de ambos os requisitos a serem atendidos.

As dez tarefas foram, entdo, divididas em subtarefas de menor complexidade, sendo
separado o que seria feito pela autora e o que ficaria a cargo da analista de compliance, seja
pelo tempo disponivel ou pela autoridade necessaria para realizar a atividade. Para a atribuicéo

de responsabilidades, foi elaborada uma Matriz RACI tendo como agentes ndo so a autora, a
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analista e o gerente de compliance, mas também outros agentes considerados importantes
dentro da organizagéo.

Para facilitar o desenvolvimento e a elaboracdo de materiais associados entre si, as
subtarefas foram agrupadas em cinco assuntos, de acordo com as correlaces ja identificadas e
relagOes feitas posteriormente. Para cada assunto, foi retomada a situagdo atual com maior
aprofundamento, e entéo elaborados materiais e diretrizes, conforme indicado na Matriz RACI.
A elaboracdo ocorreu ao longo de cinco semanas, com duas reunides com o gerente e uma com
a analista de compliance para esclarecimento de davidas, solicitagdo de materiais da empresa e
validacéo final. Dos assuntos tratados, dois requerem maior detalhamento do método utilizado:
“Agoes de compliance dos gestores” (sec¢ao 4.3.3) e “Politica de compliance” (se¢do 4.3.5).

O primeiro diz respeito a tarefa 26 e envolveu a consulta a gerentes de outras areas para
enriquecimento da solucdo. Quatro gerentes, indicados pelo gerente de compliance, foram
consultados a respeito: de seu entendimento das proprias responsabilidades de compliance; de
acOes de encorajamento em relacdo a sua equipe; da conscientizacao de sua equipe em assuntos
de compliance; e de como a area de compliance pode ajudar e facilitar suas acdes diarias nesse
sentido. Foram entrevistados os gerentes das areas de Juridico, Relacionamento com o cliente,
Controladoria e Suprimentos diretos. As entrevistas foram de grande contribuicdo para o
trabalho, e a proposta de solucdo, que seria inicialmente restrita a uma especificacdo de como
evidenciar as a¢des diarias dos gestores, passou a incluir uma relagéo de propostas de melhoria
para as proprias acoes.

O segundo inclui quatro tarefas, mas sera detalhada especialmente a tarefa 16, que
consiste na elaboracdo completa da politica de compliance. Uma vez que isso exigiria mais
tempo e envolvimento de outras areas da empresa do que seria possivel neste trabalho, ficou
acordado com o gerente de compliance a criacdo de uma estrutura para auxiliar a posterior
elaboracdo em detalhes. Para tal, foi utilizado o texto integral da NBR I1SO 37301:2021, bem
como as orientacOes de uso referentes ao requisito 5.2 (ABNT, 2021, p. 31-32). Para cada item
requerido, foi relacionado o processo ou documento da empresa que o atende ou o que deve ser
feito para atendé-lo; no caso de o requisito estar relacionado a alguma das tarefas ndo

priorizadas, estas foram também indicadas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados obtidos com a aplicacdo do método descrito, bem
como a discussdo pertinente a cada etapa. Os principais resultados da analise de lacunas sdo o
resumo da situacdo atual e uma lista de oportunidades de melhoria baseadas nas lacunas
encontradas. A priorizacdo, por sua vez, tem como principais resultados a avaliagéo de riscos e
de esforco das tarefas, e uma discussdo que levou a inclusdo de duas tarefas ndo priorizadas.
Por fim, os resultados da etapa de desenvolvimento sdo 27 propostas de melhoria, incluindo
alteragbes em processos e documentos existentes, novos processos e documentos, e

recomendacdes diversas.

4.1 ANALISE DE LACUNAS

O resultado resumido da analise de lacunas é apresentado abaixo (Quadro 5A e 5B),
seguido pela descricdo em maiores detalhes de como a empresa atende a cada um dos requisitos

com as evidéncias apresentadas.

Quadro 5A - Resumo da analise de lacunas: Situacédo atual

Item Subitem Status 1SO9001 Evidéncia
Planejamento estratégico
Documentos de Relacionamento com o cliente, Suprimentos,
Atende . x . oy
4 4.1 - Sim Incorporacdo, Comercial, Novos negocios
parcialmente T . . ~ . .
Demonstragdes financeiras (site de relagdo com investidores)
Programa de Compliance (apresentacdo de slides)
4 4.2 A_tende Sim Partes interessadas
parcialmente
4 4.3 N&o atende Sim -
Programa de Compliance (apresentacdo de slides)
Atende x . N e
4 4.4 . Né&o Documentos associados (treinamentos, politicas etc.)
parcialmente " . !
Politica de gerenciamento de riscos
4 45 Atende N Partes interessadas
' parcialmente Grupo de monitoramento de leis (evidéncia fraca)
Atende x Politica de gerenciamento de riscos
4 4.6 : Nao
parcialmente Plano de abordagem
5 511 Atende NEo Politica de gerenciamento de riscos
- parcialmente Cadigo de Etica e Conduta; Site Institucional
Codigo de Etica e Conduta; Site Institucional
Atende x Plano de comunicacGes de compliance
5 5.1.2 - Néo . - - S
parcialmente Treinamentos de compliance e atividades obrigatorias
Pesquisa de clima com questdes de compliance
Atende x Estrutura organizacional
5 5.1.3 . Néo . . e
parcialmente Sistemas de apoio e orcamento especifico
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Quadro 5B - Resumo da analise de lacunas: Situacdo atual

Item  Subitem Status 1SO9001 Evidéncia
5 5.2 N&o atende Né&o -
5 531 Atende sim Orcamento para a funcdo de compliance
e parcialmente Politica de Medidas disciplinares
Programa de Compliance (apresentacéo de slides) (evidéncia
fraca)
Atende Politica de gerenciamento de riscos
5 5.3.2 . Né&o Indicadores de compliance
parcialmente . P .
Politicas e codigo de compliance documentados
Treinamento de conflito de interesses
Plano de comunicac@es de compliance
Atende . Codigo de Etica e Conduta
5 5.3.3 ) Sim ” . .
parcialmente Politica de gerenciamento de riscos
Atende . Treinamentos de compliance e Cédigo de Etica e Conduta
5 534 - Sim . b
parcialmente Indicador do canal de ética
Atende Programa de Compliance (apresentacdo de slides) (evidéncia
6 6.1 ) Sim fraca)
parcialmente . .
Indicadores de compliance
Atende . Programa de Compliance (apresentacéo de slides) (evidéncia
6 6.2 . Sim
parcialmente fraca)
6 6.3 N&o atende Sim -
Atende . Orgamento para a funcdo de compliance
7 7.1 . Sim . -
parcialmente Sistemas de software de apoio
Atende . Modelo de Descricdo de cargos
7 7.2.1 . Sim x L5 Lo
parcialmente Comprovacéao de competéncias (evidéncia fraca)
Atende . Treinamentos de Compliance e atividades obrigatorias
7 7.2.2 . Sim e . L
parcialmente Politica de Medidas disciplinares
Atende . Procedimento de Recursos Humanos
7 723 . Sim . ; .
parcialmente Registros de treinamento no sistema
7 7.3 A_tende Sim Pesquisa de clima
parcialmente
Atende . Plano de comunicacGes de compliance
7 74 . Sim . .
parcialmente E-mails de comunicados salvos na rede
Atende . Procedimento de Informagéo documentada
7 75 . Sim . ; A .
parcialmente Reqgistros de treinamento e evidéncias de comunicacao
Indicadores de compliance
Atende . Norma de Gestéo de fornecedores
8 8.1 - Sim -
parcialmente Procedimento de Compras
Quadros e planilhas de avaliagdo de fornecedores
8.2 Né&o atende Né&o -
8.3 Atende Né&o Canal de ética
8.4 Né&o atende Né&o -

Fonte: autora.

O documento de Planejamento Estratégico atende parcialmente ao requisito 4.1,

apresentando o modelo de negécio (incluindo a estratégia e a natureza do negocio) e as
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estruturas internas da empresa. Normas e procedimentos de diferentes &reas, como
Relacionamento com o cliente, Suprimentos, Incorporagdo, Comercial e Novos negdcios,
atendem ao mesmo requisito, apresentando a natureza e 0 escopo dos negadcios na relacdo com
terceiras partes, sendo elas: clientes, fornecedores, governo e proprietarios de terreno. Outras
partes como comunidade, sindicato e midias sociais possuem comités ou a¢des pontuais, ndo
documentados. O mesmo requisito € atendido também pelas demonstracdes financeiras da
empresa, que apontam sua situacéo econdémica, disponiveis no site de relagdo com investidores
da organizacéo.

O Programa de Compliance, documentado em uma apresentacdo de slides, atende a
cinco requisitos da NBR ISO 37301:2021, apesar de ser uma evidéncia fraca; a apresentacédo
indica as atividades em andamento da funcdo de compliance, mas faltam processos
documentados evidenciando como sdo realizadas. Destaca-se aqui a importancia da
padronizacdo com pré-requisito a melhoria (BERSSANETI; BOUER, 2018). Os requisitos 4.1
e 4.4 séo atendidos parcialmente pelo Programa; o 4.1 pela disseminacdo da cultura de
compliance na organizacdo, e 0 4.4 pela comprovacao da existéncia de um Sistema de Gestédo
de Compliance, ainda que este ndo esteja de acordo com todos os requisitos da NBR ISO
37301:2021.

Documentos associados ao Programa, como treinamentos e politicas, contribuem para
o0 atendimento parcial ao requisito 4.4. O Programa atende parcialmente ao requisito 5.3.2, de
modo que, com melhores evidéncias do que é realizado e algumas poucas alteracdes, € possivel
atender ao requisito totalmente; isso porque o Programa aborda a identificacdo de obrigacdes
de compliance, o alinhamento do sistema com 0s objetivos de compliance, um sistema de
documentacdo e reporte de compliance, entre outros. O Programa também evidencia a
existéncia da funcdo de compliance, com acesso a todos 0s niveis da organizacdo e a todo o
pessoal, informacdo documentada e dados necessarios. Os requisitos 6.1 e 6.2 também sao
parcialmente atendidos pelo Programa de Compliance. O primeiro é atendido pelo
planejamento de agdes para abordar riscos e oportunidades, mas este planejamento nédo é
atrelado a analise de riscos vigente. O requisito 6.2 é atendido pelas metas apresentas no
Programa, mas falta uma descricdo detalhada dos objetivos, como métricas, monitoramento e
planejamento para alcanca-los; além de exigido pela NBR ISO 37301:2021, a importancia de
defini¢bes operacionais como essas € ressaltada por Deming (1986), para que a conformidade
seja realmente atingida.

O documento de Partes Interessadas atende parcialmente aos requisitos 4.2 e 4.5. Uma

vez que foi elaborado para o SGQ, o documento considera partes interessadas e requisitos



58

voltados para a Qualidade. Para atendimento total ao requisito 4.2, € preciso reconsiderar as
partes interessadas pertinentes para o Sistema de Gestdo de Compliance, seus requisitos
relacionados, e quais destes serdo abordados pelo SGC (uma vez que podem ser abordados
também por outras areas da empresa). O requisito 4.5 € atendido apenas parcialmente, pois a
identificacdo das obrigacOes de compliance ndo é sisteméatica, como exige a NBR ISO
37301:2021. Além do documento citado, é feito um monitoramento manual (sem auxilio de
sistema especifico) da legislacdo pertinente, sem periodicidade estabelecida, por um grupo de
monitoramento. As mudancas necessarias decorrentes de novas obrigacGes sdo realizadas
conforme a demanda, sem processo implementado.

A Politica de Gerenciamento de Riscos estabelece diretrizes e responsabilidades para a
gestdo de riscos da organizacdo, contribuindo para o atendimento parcial de cinco requisitos. O
documento atende parcialmente ao requisito 4.4, como informacéo documentada do SGC, e ao
requisito 4.6, indicando o processo de avaliacdo de riscos das diferentes areas da empresa,
incluindo aqueles relacionados a terceiras partes. No entanto, nem todos os riscos levantados
séo riscos de compliance; ha também riscos de forma geral (por exemplo: risco de acidente nas
obras). Ndo ha um processo de avaliacdo periddica de riscos especificos de compliance. Os
riscos e as acles para aborda-los sdo documentados no Plano de abordagem (documento
desenvolvido pelo SGQ que é preenchido para cada area), o que também contribui para o
atendimento parcial ao requisito 4.6; ainda falta rastreabilidade entre os riscos levantados na
Politica de Gerenciamento de Riscos e os tratados no Plano de abordagem, mas este é um
exemplo de adaptacdo a ser feita para integrar os sistemas, permitindo a melhoria no
gerenciamento (VITORELI; CARPINETTI, 2013). A Politica ainda atende parcialmente ao
requisito 5.1.1, determinando as responsabilidades da diretoria e do conselho de administracéo
quanto ao gerenciamento de riscos, ao 5.3.2, documentando a avaliacdo de riscos de
compliance, e a0 5.3.3, uma vez que 0 mapeamento de riscos realizado conta com a participacédo
dos gestores das diferentes areas.

Um documento fundamental para o compliance da empresa é o Codigo de Etica e
Conduta, que apresenta seus valores e principios, reforga a responsabilidade de todos os
colaboradores pelo compliance e inclui diretrizes para diversos assuntos, entre eles:
privacidade, conflito de interesses, lavagem de dinheiro, contratacdo de fornecedores e setor
publico. Com isso, 0 documento atende parcialmente aos requisitos 5.1.1, 5.1.2 e 5.3.3. As
informagdes divulgadas no Site Institucional também contribuem para o atendimento dos
requisitos 5.1.1 e 5.1.2.
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O Plano de Comunicagbes de Compliance contém as datas e 0s assuntos dos
comunicados de compliance ao longo ano. O documento atende parcialmente aos requisitos
5.1.2 e 5.3.2, fomentando a cultura de compliance e aconselhando a organizacao sobre assuntos
relacionados, e ao 7.4, determinando as comunicacgdes pertinentes; a informacéo documentada
requerida por este Gltimo requisito é atendida pelos e-mails dos comunicados salvos na rede*
da organizagéo.

Um e-mail é enviado a todos os novos colaboradores com atividades obrigatorias a
serem realizadas, incluindo treinamentos de compliance e do SGQ (com procedimentos das
diferentes areas da empresa para conhecimento de todos, conforme pertinente), leitura e adesao
ao Codigo de Etica de Conduta e preenchimento de questionario sobre conflito de interesses.
Isso contribui para o atendimento parcial aos requisitos 4.4, integrando o SGC vigente, 5.1.2,
fomentando a cultura de compliance, 5.3.2, com o treinamento de todas as pessoas pertinentes,
5.3.4, incentivando o cumprimento dos procedimentos e politicas da organizacéo, e 7.2.2, como
treinamento obrigat6rio para novos contratados. A unificagdo de treinamentos, um dos
beneficios da integracdo de sistemas (VITORELI; CARPINETTI, 2013), ndo foi observada;
ainda gue ndo seja um requisito, é um ponto a ser considerado pela organizacao.

E realizada também, anualmente, uma Pesquisa de Clima com toda a organizagio,
abordando, entre outras questdes, o tema de compliance; a pesquisa inclui perguntas sobre a
ética da empresa em seus negocios, as diretrizes de comportamento da empresa, a imagem da
empresa na relacdo com os colaboradores e a disposicdo destes em utilizar o Canal de Etica.
Em 2021, conforme informado pela analista de compliance, 92% dos colaboradores
responderam a pesquisa e, destes, 75% apresentaram resultado favoravel em relacdo as
perguntas de compliance. Assim, a Pesquisa contribui para o atendimento parcial aos requisitos
5.1.2, como avalia¢do da cultura de compliance, e 7.3, indicando a conscientizacdo sobre a
importancia desta cultura. Este ultimo requisito, no entanto, tem a maior parte das exigéncias
ndo atendidas, o que indica baixa conscientizag&o.

A posicao da fungdo de compliance na estrutura organizacional vigente, de forma néo
conflitante, o orcamento especifico para a funcéo e os sistemas de apoio disponiveis atendem
parcialmente ao requisito 5.1.3. Para que o atendimento seja total, é necessario evidenciar a
realizacéo de apresentacgdes periodicas ao CFO; estas ja ocorrem, porém ndo ha documentacao.
O contato direto da fungdo com os niveis mais altos da organizagéo (Diretoria e Conselho)

contribui na instrugcdo e engajamento destes com o Compliance, conforme recomenda Griffith

4VPN: rede privada virtual.
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(2016). O orcamento destinado a funcdo de compliance ainda atende parcialmente aos
requisitos 5.3.1, e 7.1, comprovando a alocacdo de recursos. Os sistemas de apoio citados
anteriormente também contribuem para o atendimento ao requisito 7.1, sendo somente parcial
devido aos relatos sobre a necessidade de outros sistemas e maior conscientizacao da Diretoria
sobre recursos para a fungéo de compliance.

A empresa conta ainda com uma Politica de Medidas Disciplinares, que estabelece
diretrizes para a aplicacdo destas medidas aos colaboradores que pratiqguem atos em violagéo a
legislacdo, ao Codigo de Etica e Conduta ou a outras politicas e procedimentos internos. A
politica contribui para o atendimento parcial aos itens 5.3.1, estabelecendo mecanismo de
responsabilizacdo, e 7.2.2, como informacdo a todo o pessoal apds a contratacdo. Destaca-se a
necessidade de conscientizacao e fortalecimento da cultura de compliance nesse aspecto, uma
vez que, mesmo com a politica estabelecida e divulgada, ainda ha resisténcia na organizagédo
em fazer cumpri-la.

Os indicadores de compliance existentes abrangem: monitoramento de riscos (avaliados
anualmente); elaboracdo e aprovacdo de normativos; aderéncia a legislacdo de compliance;
documentos assinados; adesdo ao Cadigo de Etica; comunicacbes efetuadas; treinamentos
realizados; fornecedores homologados e solicitagdes no Canal de Etica. Esses indicadores
atendem parcialmente aos requisitos 5.3.2, como forma de monitorar o desempenho de
compliance e como sistema de documentacdo, 6.1, como meio para avaliacdo da eficacia das
acOes realizadas, e 8.1, como controle dos processos de compliance vigentes. Especialmente o
indicador sobre o Canal de Etica evidencia o ndo atendimento ao requisito 5.3.4, indicando a
baixa adesdo dos colaboradores em reportar questdes de compliance, além de reportes sobre
assuntos diversos, inadequados ao propdsito do Canal. Foi relatada a existéncia de reportes
feitos pessoalmente, mas que ndo sao registrados e, consequentemente, ndo considerados no
indicador. Ademais, apesar da existéncia dos indicadores, a baixa rastreabilidade entre riscos e
acOes realizadas (referida acima) dificulta a identificacdo dos KRIs (key risk indicators), que
seriam de grande utilidade para a gestdo de riscos da organizacdo (GREEN, 2015).

Dois documentos de responsabilidade de Recursos Humanos sdo agregados ao SGC. O
Modelo de Descrigdo de Cargos, que determina as competéncias necessarias para 0s cargos da
empresa, atende parcialmente ao requisito 7.2.1, juntamente com a comprovacdo de
competéncias recolhida dos colaboradores. O atendimento é parcial pois as competéncias foram
definidas conforme as necessidades do SGQ, ou seja, ndo consideram os riscos e 0 desempenho
de compliance, e ndo ha procedimento padréo para a coleta das comprovagdes de competéncia.

O Procedimento principal de Recursos Humanos atende parcialmente ao requisito 7.2.3,
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definindo treinamentos necessérios, avaliacdo de eficicia e condi¢Bes para treinamento. O
registro dos treinamentos realizados é feito no sistema de gestao de documentos da organizacéo,
0 que atende parcialmente aos requisitos 7.2.3 e 7.5.

O Procedimento de Informacdo Documentada, desenvolvido pelo SGQ, contém
diretrizes para a criagdo, atualizagdo e controle da informagdo documentada, atendendo
parcialmente ao requisito 7.5. O documento pode ser adaptado para que atenda também ao SGC,
uma vez que o controle de documentos e registros esta entre os requisitos integrados com maior
frequéncia e grau (VITORELI; CARPINETTI, 2013), além de ndo serem necessarias grandes
alteracbes. O SGC também atende a informacdo documentada requerida nos requisitos 7.2.3 e
7.4, e parcialmente nos requisitos 4.6 e 7.2.1. A informagdo documentada requerida nos
requisitos 4.3, 4.5, 5.2, 6.2 e 8.4 ndo ¢ atendida pela empresa.

Dois documentos de responsabilidade de Suprimentos contribuem para o atendimento
parcial ao requisito 8.1. A Norma de Gestdo de Fornecedores descreve o processo de
homologacdo destes, servindo como controle do que é provido externamente com base em
categorias da analise de riscos de Suprimentos. O Procedimento de Compras, por sua vez,
determina que os fornecedores sejam avaliados periodicamente quanto ao servi¢o prestado; no
entanto, ndo é monitorado o desempenho de compliance. Os quadros de avaliacdo, presentes
nas obras, e as planilhas de avaliacdo de cada area, salvas no sistema de gestdo de documentos,
também atendem parcialmente ao requisito.

O Canal de Etica, disponibilizado para toda a organizacdo e também para o publico
externo, no Site Institucional, atende totalmente ao requisito 8.3. O Canal permite o
levantamento de preocupacdes de compliance (ver secdo 2.4.1, alinea f) de forma anénima e o
tratamento os relatos de forma confidencial, e sua existéncia é divulgada no Cddigo de Etica e
Conduta e nas comunicacdes de compliance. O Canal é fundamental para que os reportes de
todos os niveis cheguem a Diretoria, como recomendado por Griffith (2016).

Por fim, no que diz respeito a integracdo de sistemas, € notavel a quantidade de
requisitos da NBR 1SO 37301:2021 similares a NBR I1SO 9001:2015 (conforme descrito no
Método, secdo 3.1). No entanto, pelas evidéncias encontradas, pode-se dizer que o SGC e 0
SGQ da empresa possuem um nivel inicial de integragdo, essencialmente de documentacdo,
conforme a classificacdo de Sampaio et al. (2016 apud VITORELI; CARPINETTI, 2013).
Assim, observa-se o potencial de integracdo dos sistemas a ser explorado nas proximas etapas

deste trabalho e, posteriormente, pela organizagéo.
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4.1.1 Oportunidades de melhoria

O Quadro 6 (A, B e C), a seguir, apresenta as tarefas elaboradas com base nos requisitos

atendidos parcialmente ou ndo atendidos, sendo oportunidades de melhoria para o0 SGC. A

coluna “#” a esquerda indica o numero associado a cada tarefa; a numeragao foi mantida ao

longo de todo o trabalho, permitindo a rastreabilidade com essa identificagéo inicial. A coluna

a direita indica se a tarefa se encaixa nos projetos em andamento do SGC, isto é, em elaboracéo

ou ainda ndo implementados totalmente na empresa; as evidéncias sdo apresentadas abaixo.

Quadro 6A - Tarefas necessérias para atendimento aos requisitos

# Item Subitem Tarefa Em
andamento?
definicBes da organizacdo: porte e escala de complexidade e
1 4 4.1 -
sustentabilidade
entendimento do contexto: sistematizar informagdes + contexto
2 4 4.1 . .
ambiental, cultural e social
3 4 4.2 revisar partes interessadas do SGC + definir requisitos especificos
4 4 4.3 determinar escopo do SGC
5 4 4.3 informag&o documentada do escopo do SGQ
6 4 4.4 atender todos os requisitos Sim
7 4 4.5 processo para sistematizar a identificacdo de obrigacGes
8 4 4.5 processo para avaliar e implementar mudancas
9 4 45 informacgdo documentada das obriga¢Bes de compliance
10 4 4.6 processo para avaliar riscos de compliance periodicamente
11 4 46 informacg&o documentada sobre processo de avaliacdo de riscos e
' acoes
12 5 511 evidenciar comprometimento da lideranca
13 5 511 revisar descricdo de cargos considerando desempenho esperado de
" compliance
inserir niveis da organizagdo sem e-mail nas comunicagdes de
14 5 512 .
compliance
15 5 513 evidenciar apresentacdes periddicas ao CFO
16 5 5.2 elaborar politica de compliance
17 5 52 informacdo documentada sobre politica de compliance
avaliacéo e supervisdo da Diretoria por parte do Conselho de
18 5 53.1 - x
Administracdo
19 5 531 alinhar metas e estratégias as obriga¢des de compliance
20 5 53.1 integrar compliance na avaliacdo de desempenho
avaliar desempenho do SGC e identificar necessidades de acdo
21 5 53.2 :
corretiva
22 5 5.3.2 evidenciar andlise critica e definicdo do escopo feita anualmente
23 5 5.3.2 alocar responsabilidades ao longo da organizacgdo
evidenciar envolvimento do gerente de compliance nas tomadas de
24 5 53.2 .
decisdo
25 5 5.3.3 integrar obrigacfes de compliance as areas responsaveis
26 5 533 evidenciar acOes diarias de compliance dos gestores
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# Item Subitem Tarefa Em
andamento?
27 5 53.4 melhorar adesdo ao canal de gtlca e registrar (ou eliminar) reporte sim
informal
28 6 6.1 planejar acdes atreladas a analise de riscos
planejar integracdo e implementacéo de a¢des nos processos do
29 6 6.1
SGC
30 6 6.1 planejar criacdo de controles e testes de efetividade
31 6 6.2 estabelecer requisitos de compliance com detalhamento necessario
32 6 6.2 detalhar como objetivos de compliance serdo alcangados
33 6 6.2 informacdo documentada sobre objetivos de compliance
34 6 6.3 estabelecer planejamento de mudangas
35 7 7.1 determinar e prover sistemas de apoio necessarios
36 7 791 revisar descricdo de cargos considerando desempenho esperado de
" compliance
estabelecer processo para comprovagdo e aquisi¢do de
37 7 721 U
competéncias
38 7 7.2.1 informacdo documentada sobre comprovacao de competéncia
incluir treinamento na politica de compliance nas atividades
39 7 7.2.2 A
obrigatorias
40 7 7.2.2 implementar processo de medidas disciplinares Sim
41 7 7.2.2 incluir due dilligence dos candidatos no processo de contratagdo
42 7 7.2.2 integrar compliance na avaliacdo de desempenho
43 7 793 considerar responsabllldgdes e riscos de compliance nos
treinamentos
44 7 7.2.3 incluir andlise critica no processo de treinamentos
45 7 7.2.3 procedimento de conscientizacdo e treinamento de terceiras partes Sim
16 7 73 assegurar conscientizacdo da politica de compliance e da relacdo
' com 0s papéis individuais
assegurar conscientizagdo das contribuicdes para a eficacia do
47 7 7.3
SGC
48 7 7.3 assegurar conscientizacdo das implica¢fes de ndo compliance Sim
49 7 73 assegurar consmentlza(;a? das formas _de levantamento de sim
preocupacdes de compliance
50 7 74 inserir niveis da organizagdo sem e-mail nas comunicagdes de
' compliance
51 7 7.4 comunicar sobre obrigacdes e objetivos de compliance
52 7 7.4 esclarecer "com quem" e "como" no plano de comunicacdes
53 7 74 comunicar externamente sobre CL_JItura, objetivos e obrigagdes de sim
compliance
54 7 7.5 adequar procedimento para atender o sistema integrado
55 7 75 elaborar informagéo documentada requerida em 4.6, 7.2.1, 4.3,
' 45,5.2,6.2,8.4
56 8 8.1 estabelecer critérios para 0s processos pertinentes
57 8 8.1 implementar controles conforme os critérios
58 8 8.1 controlar mudancas planejadas e analisar criticamente
59 8 8.1 monitorar desempenho de compliance de terceiras partes
60 8 8.2 estabelecer controles e testes para gerenciar obrigaces e riscos de
' compliance
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Quadro 6C - Tarefas necessarias para atendimento aos requisitos

# Item Subitem Tarefa Em
andamento?
estabelecer processo de investigacao de relatos, de forma .
61 8 8.4 . > . Sim
independente e sem conflito de interesses
62 8 8.4 realizar regularmente reportes sobre as investigacdes a Diretoria Sim
63 8 8.4 informacdo documentada sobre investigaces Sim

Fonte: autora.

As tarefas 40, 48, 61, 62 e 63 sdo consideradas em andamento pela criacdo de um Comité
de Etica na empresa. O Regimento Interno do Comité de Etica, que define a composigdo do
comité, com representantes das funcfes de Compliance, Recursos Humanos e Juridico, bem
como diretrizes para o processo de investigacdo de relatos, estd atualmente em fase de
aprovacdo. O Regimento inclui a realizacdo de um relatdrio para cada tomada de decisdo, como
informacdo documentada das investigacOes, e estabelece reportes para a Diretoria e 0 Comité
de Auditoria, contemplando assim as tarefas 61, 62 e 63. Além disso, 0 Comité de Etica, uma
vez estabelecido, contribui para a implementacdo do processo de medidas disciplinares e,
consequentemente, para a conscientizacdo a respeito destas, o que envolve também as tarefas
40 e 48.

Contribuindo para o atendimento aos requisitos 5.3.4 e 7.3 (tarefas 27 e 49,
respectivamente), ha um treinamento no formato e-learning® sobre o Cddigo de Etica e
Conduta, que inclui orientacdo especifica sobre o Canal de Etica. O treinamento foi lancado no
més de setembro, ndo sendo considerado na andlise de lacunas, e possui prazo até dezembro
para que 100% dos colaboradores sejam treinados. Um comunicado interativo, a ser langado de
forma conjunta, também contribui para o esclarecimento dos assuntos que devem ser relatados
no Canal. Resta, para atendimento ao requisito, avaliar se essas acoes, de fato, trardo melhor
ades&o dos colaboradores ao Canal de Etica.

Para conscientizagao e treinamento de terceiras partes (tarefa 45), conforme especifica
0 requisito 7.2.3, destaca-se o Codigo de Etica e Conduta para corretores associados & empresa,
em fase de aprovagdo, bem como treinamentos realizados na LGPD (Lei Geral de Protecéo de
Dados Pessoais) para 0 mesmo publico. Falta, porém, um procedimento para que
conscientizacao e treinamento sejam sistematizados e periodicos. Esta em fase de elaboracéo o

novo Site Institucional da empresa, que contara com uma pagina destinada a Compliance para

5 E-Learning: modalidade de ensino online que possibilita autoaprendizagem, com contetido apresentado de forma
sistematizada, didatica e interativa.
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comunicacgéo externa de questdes pertinentes, contribuindo para atendimento ao requisito 7.4
(tarefa 53).

Todas as tarefas, inclusive as em andamento, seguiram para a fase de priorizacdo, com
excecao das tarefas 6 e 55. A primeira ¢ considerada “em andamento” tendo em vista todas as
evidéncias até aqui apresentadas, uma vez que requisito 4.4 consiste na existéncia de um
Sistema de Gestdo de Compliance que atenda todos os demais requisitos da NBR 1SO
37301:2021; assim, seu atendimento ocorre em consequéncia ao atendimento destes, o que
torna redundante sua inclusdo na priorizacédo. Ja a tarefa 55 depende de outras tarefas (5, 9, 11,
17, 33, 38), ndo fazendo sentido sua priorizacdo de forma isolada; ela foi mantida no quadro

para enfatizar que o atendimento as outras também atende ao requisito 7.5.
4.2 PRIORIZACAO

O Quadro 7 a seguir apresenta os riscos identificados e sua classificacdo; dentre os
riscos de compliance ja mapeados pela organizacdo, foram aproveitados dois (CPL.1 e CPL.5)
e elaborados outros cinco, sendo dois deles adaptados de riscos existentes (CPL.3 e CPL.4).
Destacam-se quatro riscos classificados como operacionais, cuja gestao € essencial para maior
resiliéncia organizacional (GREEN, 2015). Os riscos CPL.1 e CPL.2 foram classificados como
de imagem por sua repercussdo externa, e operacionais, pela interna; especialmente esta Gltima
se relaciona a resiliéncia organizacional, ressaltando a importancia de um ambiente interno
ético, transparente e confidvel para que a atividade da empresa se sustente. O risco CPL.6 tem
impacto semelhante no ambiente interno, enquanto o CPL.5 foi considerado operacional no
sentido mais especifico, por sua evidente repercussdo nas atividades diarias reguladas por
normas internas.

A associagdo entre tarefas e riscos, conforme descrito no Método (secéo 3.2), consta no
Quadro 8. Para ilustrar a elaboracdo deste quadro, consideremos a tarefa 1 (primeira linha):
caso as “defini¢cdes de porte e escala de complexidade e sustentabilidade da organizagdo” ndo
sejam realizadas, a principal consequéncia é a dificuldade de identificar seus riscos e obrigacdes
de compliance relacionados, o que corresponde ao risco CPL.3 (Quadro 7); e assim por diante.
A descricdo das tarefas foi incluida novamente no Quadro 8 (A e B) para facilitar sua

identificacéo.
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Quadro 7 - Riscos de compliance identificados

Caddigo Risco Tipo

CPL.1 Conduta ndo compliant ® dos colaboradores Imagem/Operacional
CPL.2 Conduta ndo compliant especificamente da Diretoria Imagem/Operacional
CPL.3 Falha na identificacdo de riscos e obrigacGes de compliance Regulatério
CPL.4 Falha na gestéo de riscos e obrigacBes de compliance Regulatorio

Atividades executadas em desacordo com politicas, normas e

CPL.5 procedimentos da organizagio Regulatério/Operacional
CPL 6 Falha na identificagéoceotr;eglair;fgo de denlncias de nédo Regulatério/Operacional
CPL.7 Conduta ndo compliant de terceiros Imagem
Fonte: autora.
Quadro 8A - Tarefas e riscos de compliance associados
# Tarefa Risco
1 definicBes da organizacdo: porte e escala de complexidade e sustentabilidade CPL.3
2 entendimento do contexto: sistematizar infgrmagﬁes + contexto ambiental, CPL.3
cultural e social

3 revisar partes interessadas do SGC + definir requisitos especificos CPL.3
4 determinar escopo do SGC CPL.3
5 informacdo documentada do escopo do SGQ CPL.3
7 processo para sistematizar a identificacdo de obrigagdes CPL.3
8 processo para avaliar e implementar mudancas CPL.4
9 informacg&o documentada das obrigacBes de compliance CPL.3
10 processo para avaliar riscos de compliance periodicamente CPL.4
11 informacdo documentada sobre processo de avaliagdo de riscos e a¢des CPL.4
12 evidenciar comprometimento da lideranca CPL.2
13 revisar descricdo de cargos considerando desempenho esperado de compliance CPL.5
14 inserir niveis da organizacdo sem e-mail nas comunicagdes de compliance CPL.1
15 evidenciar apresentagdes periddicas ao CFO CPL.4
16 elaborar politica de compliance CPL.1
17 informacdo documentada sobre politica de compliance CPL.1
18 avaliacdo e supervisdo da Diretoria por parte do Conselho de Administracdo CPL.2
19 alinhar metas e estratégias as obrigagdes de compliance CPL.4
20 integrar compliance na avaliacdo de desempenho CPL.1
21 avaliar desempenho do SGC e identificar necessidades de acdo corretiva CPL.4
22 evidenciar analise critica e definicdo do escopo feita anualmente CPL.3
23 alocar responsabilidades ao longo da organizagéao CPL.1
24 evidenciar envolvimento do gerente de compliance nas tomadas de deciséo CPL.4
25 integrar obrigacfes de compliance as areas responsaveis CPL.4
26 evidenciar acOes diarias de compliance dos gestores CPL.1
27 melhorar adeséo ao canal de ética e registrar (ou eliminar) reporte informal CPL.6

® Conjugacio do verbo equivalente a “ndo compliance” (ver se¢do 2.4.1, alinea b).




Quadro 8B - Tarefas e riscos de compliance associados

# Tarefa Risco
28 planejar acdes atreladas & anélise de riscos CPL.4
29 planejar integracdo e implementacéo das a¢des nos processos do SGC CPL .4
30 planejar criacdo de controles e testes de efetividade CPL .4
31 estabelecer requisitos de compliance com detalhamento necessario CPL.4
32 detalhar como objetivos de compliance serdo alcancados CPL .4
33 informacdo documentada sobre objetivos de compliance CPL.4
34 estabelecer planejamento de mudancas CPL.5
35 determinar e prover sistemas de apoio necessarios CPL .4
36 revisar descricdo de cargos considerando desempenho esperado de compliance CPL.5
37 estabelecer processo para comprovagdo e aquisi¢do de competéncias CPL.5
38 informacgdo documentada sobre comprovagdo de competéncia CPL.5
39 incluir treinamento na politica de compliance nas atividades obrigatdrias CPL.1
40 implementar processo de medidas disciplinares CPL.1
41 incluir due dilligence dos candidatos no processo de contratagdo CPL.3
42 integrar compliance na avaliacdo de desempenho CPL.1
43 considerar responsabilidades e riscos de compliance nos treinamentos CPL.1
44 incluir andlise critica no processo de treinamentos CPL.1
45 procedimento de conscientizagdo e treinamento de terceiras partes CPL.7
16 assegurar conscientizacdo da poll'ti_ca _dg compliance e da relagcdo com os papéis CPL 1
individuais
47 assegurar conscientizacdo das contribui¢des para a eficacia do SGC CPL.5
48 assegurar conscientizacdo das implicactes de ndo compliance CPL.1
49 assegurar conscientizagao das formas de levantamento de preocupagdes de CPL 6
compliance
50 inserir niveis da organizacdo sem e-mail nas comunicacgdes de compliance CPL.1
51 comunicar sobre obrigag@es e objetivos de compliance CPL.1
52 esclarecer "com quem™ e "como" no plano de comunicacdes CPL.1
53 comunicar externamente sobre cultura, objetivos e obrigaces de compliance CPL .4
54 adequar procedimento para atender o sistema integrado CPL.5
56 estabelecer critérios para 0s processos pertinentes CPL.5
57 implementar controles conforme os critérios CPL.5
58 controlar mudancas planejadas e analisar criticamente CPL.5
59 monitorar desempenho de compliance de terceiras partes CPL.7
60 estabelecer controles e testes para gerenciar obrigac6es e riscos de compliance CPL.4
61 estabelecer processo de investigagéo de_relatos, de forma independente e sem CPL.6
conflito de interesses
62 realizar regularmente reportes sobre as investigacdes a Diretoria CPL.6
63 informacdo documentada sobre investigaces CPL.6

Fonte: autora.
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Algumas consideracOes adicionais devem ser feitas. Primeiro, a lista de riscos de

compliance (Quadro 7) ndo é exaustiva; certamente ha mais riscos, especialmente relacionados
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ao Juridico, Recursos Humanos e Tecnologia da Informacdo. No entanto, os sete riscos
identificados estéo de acordo com o escopo do trabalho, tendo sido definidos em conjunto com
o0 gerente de compliance, que considerou suficientes para o agrupamento das tarefas levantadas.
Outro ponto € que a analise de riscos feita anteriormente pela empresa considera riscos de cada
area de forma geral, sem identificar riscos especificos de compliance em cada uma delas. E
recomendavel que a organizagdo reveja sua analise de riscos em momento oportuno e realize
nova priorizacdo, se necessario, considerando outros fatores. Novamente, considera-se o que
foi feito adequado ao escopo proposto.

As tarefas enquadradas no fator de reducéo de esforco, conforme descrito no Método
(secéo 3.2) séo indicadas no Quadro 9 (para conferir o assunto de cada tarefa, vide Quadro 6).

Quadro 9 - Tarefas com fator de reducéo de esforgo

Correlacionadas Redundantes Em andamento
le2 5e55 27
4e5 9e55 40
7e9 11e55 45
8e34 17e55 48
10, 11, 28, 43 e 60 33e55 49
16,17 e 46 38e55 53
23e25 13e36 61
27 e 49 14 e 50 62
28,29,30¢e60 20e 42 63
32e33
37e38
40 e 48
61, 62 e 63

Fonte: autora.

O resultado da avaliacdo de riscos quanto ao seu impacto e probabilidade (conforme
Quadros 1 e 2) é indicado na Matriz de Riscos a seguir (Figura 8). Para direcionar as ac6es de
tratamento dos riscos, é preciso considerar as diferentes estratégias existentes (BERSSANETI;
BOUER, 2018). Para os riscos da regido vermelha, a estratégia adotada foi evitar (reduzir
probabilidade); considerando o impacto destes, a melhor opgéo € impedir que se concretizem.
Ja para aregido amarela, pode-se considerar agdes tanto para evitar quanto para mitigar (reduzir
impacto); a transferéncia do risco também é uma opcdo, e a empresa tém considerado essa
possibilidade avaliando uma nova plataforma para o Canal de Etica (relacionado ao risco
CPL.6), que conta com suporte terceirizado no tratamento de denuncias. Finalmente, para a
regido verde, é indicado também tomar acGes para evitar o risco (CPL.3), pois apesar de
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classificado como ndo urgente, esta préximo da regido amarela, ndo sendo recomendada a

estratégia de aceitar.

Figura 8 - Matriz de riscos de compliance

CPL.5 - At
EXAaC, SE
P Frequente dezacordo com
R pol., normas e
prec. da org.
0
- stao de
B Provavel gz;{?ﬁzﬁ]—;ﬁ: :
A compliance
B CPL3 -Falhanz
- identificacdo da
I Possivel e— Eﬁ de
L compliance
I CPL .5 - Falhana
. ident. e tratam. de
D | Improvavel demimeizs de o
A compliance
D
E Raro
Incidental| Pequeno | Moderado Alto Extremo
q
IMPACTO

Fonte: autora.

Para facilitar a visualizacéo das tarefas associadas a cada risco, conforme a Quadro 8 (A

e B), foi elaborada nova matriz de riscos, substituindo os riscos pela numeracdo das tarefas em

si (Figura 9). Com isso, € possivel observar a concentracdo de tarefas por regido da matriz: 20

tarefas prioritarias, 32 como ponto de atencdo e apenas 9 tarefas ndo urgentes. Dentre as 20

tarefas prioritarias (Figura 9), nota-se quatro tarefas redundantes: 14 e 50, e 20 e 42 (conforme

Quadro 9); uma vez que a selecdo de uma obrigatoriamente implica a selecdo da outra, apenas

uma de cada par (14 e 20) foram incluidas no Gltimo passo da priorizacdo. Ordenando as 18

tarefas restantes conforme a nota de esforcgo, obteve-se a colocacdo apresentada no Quadro 10.

Para que a andlise completa fique disponivel, seja para simples verificacdo ou para a

continuidade do processo de melhoria pela organizacao, a classificacao e as notas de esforco de

cada tarefa (conforme Quadros 3 e 4) encontram-se no Apéndice B.
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Figura 9 - Matriz de riscos com tarefas associadas
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Fonte: autora.

Quadro 10 - Classificacdo pelo critério de Esfor¢o

Ranking | Tarefa  Esforco Descricdo

1 14 5,2 inserir niveis da organizagdo sem e-mail nas comunicac¢des de compliance
2 20 52 integrar compliance na avaliacdo de desempenho
3 40 52 implementar processo de medidas disciplinares
4 48 52 assegurar conscientizacdo das implicacfes de ndo compliance
5 26 5 evidenciar acOes diarias de compliance dos gestores
6 52 5 esclarecer "com quem™ e “como™ no plano de comunicac¢des
assegurar conscientizacéo da politica de compliance e da relagdo com os papéis
! “° a4 individuais
8 39 4 incluir treinamento na politica de compliance nas atividades obrigatdrias
9 44 4 incluir andlise critica no processo de treinamentos
10 51 4 comunicar sobre obrigagdes e objetivos de compliance
11 23 3,3 alocar responsabilidades ao longo da organizacéo
12 43 3,3 considerar responsabilidades e riscos de compliance nos treinamentos
13 12 3 evidenciar comprometimento da lideranca
14 45 2,6 procedimento de conscientizacao e treinamento de terceiras partes
15 16 2,2 elaborar politica de compliance
16 17 2,2 informacdo documentada sobre politica de compliance
17 59 1 monitorar desempenho de compliance de terceiras partes
18 18 1 avaliacdo e supervisdo da Diretoria por parte do Conselho de Administragédo

Fonte: autora.
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As correlagdes (Quadro 9) indicam, no entanto, que a tarefa 46 depende de duas tarefas
ndo priorizadas, 16 e 17, uma vez que a conscientizagao sobre a politica de compliance requer
a existéncia deste documento. A politica de compliance é descrita no requisito 5.2 da NBR ISO
37301:2021 e trata-se de um documento central para o SGC. Nas reunides com a equipe de
compliance, também foi frisada a importancia do documento, ndo somente para atendimento ao
requisito, mas para a consolidagdo das informacGes concernentes ao compliance na
organizacdo. Além de evidenciar o comprometimento da empresa com o compliance, a politica
permite sistematizar os diversos documentos e processos ja existentes, facilitando a
compreensdo, tanto da empresa quanto das demais partes interessadas, do que abrange o SGC.
Tal sistematizacao segue a orientacdo para uso da NBR ISO 37301:2021, de que “ndo convém
que a politica de compliance seja um documento Gnico, mas convém que ela seja apoiada por
outros documentos, incluindo processos e politicas operacionais” (ABNT, 2021, p. 32).

Assim, apesar do resultado da priorizacdo, considerou-se adequado adapta-lo para o que
poderia servir melhor a organizacdo na situacao atual; a deciséo foi incluir as tarefas 16 e 17,
substituindo a 92 e 102 posicdes (tarefas 44 e 51). A relacdo definitiva das tarefas que seguiram

para desenvolvimento encontra-se no Quadro 11.

Quadro 11 - Tarefas priorizadas para elaboragéo

Tarefa Descricdo
14 inserir niveis da organizacdo sem e-mail nas comunicac¢des de compliance
20 integrar compliance na avaliagdo de desempenho
26 evidenciar a¢Ges diarias de compliance dos gestores
52 esclarecer "com quem™ e "como" no plano de comunicacdes
40 implementar processo de medidas disciplinares
46 assegurar conscientizagdo da politica de compliance e da relagdo com os
papéis individuais
48 assegurar conscientizacdo das implicac6es de ndo compliance
39 incluir treinamento na politica de compliance nas atividades obrigatorias
16 elaborar politica de compliance
17 informacdo documentada sobre politica de compliance

Fonte: autora.

A etapa de priorizagdo tornou clara a importancia de se estabelecer critérios e avaliar 0s
riscos antes de tomar ac¢des na organizacao. Tarefas destacadas como essenciais nas primeiras
reunides, e mesmo tarefas em andamento (conforme Quadro 2), acabaram nao sendo priorizadas
pelos critérios adotados, com excecdo de duas (40 e 48), enquanto tarefas mais simples

associadas a riscos prioritarios puderam ser identificadas, permitindo melhor alocagéo de tempo
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e esfor¢o. Por outro lado, conforme a discussao acima sobre a Politica de Compliance, destaca-

se a relevancia de considerar, junto a avaliacdo de riscos, aquilo que melhor se adequa ao

momento em que estd a organizacao.

4.3 DESENVOLVIMENTO

O Quadro 12 (A e B), a seguir, indica o item da NBR ISO 37301:2021 relacionado a

cada tarefa e seu respectivo texto de referéncia. As tarefas 50 e 42, omitidas na classificacdo

final (Quadro 11) foram incluidas novamente para que o texto correspondente também fosse

considerado na elaboracdo. A Matriz RACI elaborada é apresentada na Figura 10; as subtarefas

de responsabilidade da analista de compliance foram destacadas em italico, indicando que estao

fora do escopo deste trabalho. A inclusdo de outros agentes na Matriz levou em conta o texto
da NBR ISO 37301:2021 e ideias preliminares de solucéo.

Quadro 12A - Texto da NBR I1SO 37301:2021 referente a cada tarefa

Tarefa

Item

Texto da NBR 1SO 37301:2021

14

5.1.2

A organizacdo deve desenvolver, manter e promover uma cultura de compliance em
todos os niveis dentro da organizacéo. (p. 8)

50

7.4

A organizacio deve:

considerar os aspectos de diversidade e de barreiras potenciais ao considerar suas
necessidades de comunicagdo (...) reter informagdo documentada, como evidéncia da
sua comunicagéo, conforme apropriado. (p. 15-16)

20

5.3.1

A alta direcéo deve (...) assegurar a integracéo do desempenho do compliance nas
avaliac6es de desempenho do pessoal. (p. 10)

42

7.2.2

A organizagdo deve implementar um processo que permita realizar uma anélise critica
periddica das metas de desempenho, dos bénus por desempenho e de outros incentivos,
para verificar se existem medidas apropriadas em vigor para prevenir o
encorajamento ao ndo compliance. (p. 14)

26

5.3.3

A direcdo deve ser responsavel pelo compliance dentro da sua area de
responsabilidade:

— cooperando e apoiando a funcé@o de compliance e encorajando o pessoal a fazer o
mesmo;

— assegurando que todo o pessoal dentro de seu controle esteja cumprindo o0s
procedimentos, 0s processos, as politicas e as obrigaces de

compliance da organizacao; (...)

— apoiando e atendendo as atividades de treinamento de compliance;

— desenvolvendo a conscientizacdo junto ao pessoal sobre as obrigacdes de
compliance, e orientando-0s a cumprir os requisitos de competéncia e treinamento;
— encorajando seu pessoal a levantar preocupacfes de compliance e apoiando-

os e impedindo de quaisquer formas de retaliacéo; (p. 11-12)

52

7.4

A organizacdo deve determinar as comunicacdes internas e externas pertinentes para o
sistema de gestdo de compliance, incluindo: (...) ¢) com quem se comunicar; d)
como se comunicar. (p. 15)




Quadro 12B - Texto da NBR 1SO 37301:2021 referente a cada tarefa

Tarefa Item Texto da NBR 1SO 37301:2021

Em relacdo a todo o seu pessoal, a organizacéo deve desenvolver, estabelecer,
implementar e manter processos: (...)

40 7.2.2 c) acgdes disciplinares apropriadas devem ser tomadas contra o pessoal que viole os
processos e os procedimentos e as politicas e as obrigacdes de
compliance da organizacado (p. 14)

As pessoas que realizam trabalho sob o controle da organizacao devem estar
conscientes: (...)

— das implicac@es de estarem em ndo conformidade com os requisitos do sistema de
gestao de compliance. (p. 15)

48 7.3

As pessoas que realizam trabalho sob o controle da organizacdo devem estar
conscientes: (...)

46 7.3 — da politica de compliance;
— das suas contribuicdes para a eficacia do sistema de gestao de compliance,
incluindo os beneficios da melhoria do desempenho de compliance;(p. 15)

Em relac&o a todo o seu pessoal, a organizacgdo deve desenvolver, estabelecer,
implementar e manter processos: (...)

39 7.2.2 b) que dentro de um periodo razoavel do inicio da sua contratagdo, o pessoal receba
uma copia da politica de compliance e treinamento em relagéo a essa politica, ou
tenha acesso a ela;(p. 14)

0 Orgdo Diretivo e a Alta Direcao devem estabelecer uma politica de compliance que:
a) seja apropriada ao proposito da organizagdo;

b) proveja uma estrutura para estabelecer os objetivos de compliance;

¢) inclua um comprometimento para atender aos requisitos aplicaveis;

d) inclua um comprometimento para a melhoria continua do sistema de gestdo de
compliance.

A politica de compliance deve:

— estar alinhada com os valores, 0s objetivos e a estratégia da organizacao;

— requerer o compliance com as obrigagdes de compliance da organizagao;

— apoiar os principios de governan¢a de compliance de acordo com 5.1.3;

— fazer referéncia e descrever a fun¢éo de compliance;

— definir as consequéncias de estar em ndo compliance com os procedimentos,
processos, politicas e obrigacdes de compliance da organizacéo;

— encorajar o levantamento de preocupacdes e proibir quaisquer formas de
retaliacéo;

— estar escrita em uma linguagem clara de modo que todo o pessoal possa entender
facilmente os propdsitos e principios;

— ser adequadamente implementada e aplicada (...)(p. 9)

16 52

A politica de compliance deve: (...)

— estar disponivel como informagéo documentada;

— ser comunicada dentro da organizacao;

— estar disponivel para as partes interessadas, conforme apropriado (p. 9-10)

17 52

Fonte: autora.
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Figura 10 - Matriz RACI

N . Analista de Grerente de Gerentes do | Gerentes | Responsiavel . .
# |Tarefa Subtarefa Autora ) . il o Diiretoria
compliance compliance eSCritario de ohra de 55 TAA
14 inserir nivels da organizagio sem e-mail nas desenhar fluxograma Ll A I I
comunicagdes de compliance implementar mudangas R A I I I
20 |integrar compliance na avaliagio de desempenho desenhar fluxograma C CIA 1 1
e especificar como serdo evidenciadas L CiA C
26 |evidenciar agdes diarias de complhiance dos gestores FH'I -
inplemeniar e arientar gesiares R/A 1 1 I 1
esclarecer “com gquem” ¢ "como” no plano de . _ .
52 S fazer alteracies no documento CiA I I
comunicagies
40 [l d didas discioli propor iniciativas conforme documento existente C CiA
implementar processo de medidas disciplinares
intplemeniar agdes K A 1 l
45 [#ssegurar conscientizagio da politica de compliance e desenhar fluxograma L A |
da relagio com os papéis individuais implementar acdes B B/A 1 I
48 assegurar consclentizagio das implicagdes de nio propor iniciativas conforme documento existente L CiA
compliance -
P intplemeniar agdes R A 1 I
19 inchuir treinamento na politica de compliance nas desenhar fluxograma C A
atividades obrigatorias inplemeniar mudangas R A I
- . claborar estrutura do documento C CiA I
16 |elaborar politica de compliance —
redigir documento E A I I I
cspecificiar dispomibilizacio da informagdo C A\ I
- . . s
17 |informagio documentada sobre politica de compliance jdocumentada
mblicar documento R A I I I

Fonte: autora
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Os assuntos nos quais foram agrupadas as subtarefas (conforme descrito no Método,

secdo 3.3) sdo: 1. Comunicagdes de compliance; 2. Compliance na avaliagéo de desempenho;

3. Acbes de compliance dos gestores; 4. Implicacbes do ndo compliance; e 5. Politica de

compliance. Um resumo das propostas consta no Quadro 13, e os resultados da elaboracdo séo

apresentados a seguir.

Quadro 13 - Resumo das propostas de melhoria

Assunto

Propostas

1. Comunicagdes de
Compliance

. Inclusdo de SSTMA e GOs/GGOS no planejamento anual de comunicagéo
. Inclusdo do SSTMA e SGQ no processo mensal de comunicagdo

. Inclusdo de visita mensal de compliance nas obras

. Alteracdo do plano de comunicag6es de compliance

Criacédo do plano de comunicagdes de obra

2. Compliance na
avaliacéo de desempenho

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

. Inclusdo de metas de compliance nas metas individuais

. Inclusdo dos gestores na validacdo de metas

. Inclusdo de avalia¢do de conduta na avaliacdo de competéncias
. Utilizacdo do FMEA na analise critica

3. Ac¢des de compliance
dos gestores

10.
11.

Criacdo de checklist para auxilio dos gestores
Realizacdo de reunido periédica do Compliance com os gestores para

conscientizacdo e orientacdo

12.
13.
14,

Aumento da funcdo de compliance e revisdo das tarefas operacionais
Criacdo de treinamentos interativos pelos gestores
Inclusdo das responsabilidades de compliance na descri¢do de cargos dos gestores

4. Implicages de ndo
compliance

15.
16.
17.
18.
19.

Inclusio de avaliagdo periddica no Regimento do Comité de Etica
Estabelecimento de prazo para avaliacdo da mudanca de cultura

Inclusdo de novos formatos de divulgacdo das medidas disciplinares
Inclusdo de questionario de medidas disciplinares nas atividades obrigatérias
Inclusdo do SGQ na avaliagdo de conscientizacdo da obra

5. Politica de compliance

20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
217.

Criacéo da politica de compliance com base na estrutura elaborada

Incluséo dos gestores na criagdo da politica

Incluséo da politica de compliance na integracéo e nas atividades obrigatérias
Criacéo de treinamento interativo sobre a politica de compliance

Inclusdo de questdes sobre a politica de compliance na pesquisa de clima
Revisdo da comunicacdo de obra apos elaboracdo da politica de compliance
Disponibilizacdo da politica de compliance em meio fisico e digital

Revisdo das partes interessadas para garantir seu acesso a politica de compliance

Fonte: autora.




76

4.3.1 Comunicacdes de compliance

O primeiro assunto trata das tarefas 14 e 52. Atualmente, as comunicagdes sdo feitas
somente por e-mail, ndo abrangendo todos os niveis da organizagédo; os mestres de obra e os
operarios terceirizados, que ndo possuem e-mail corporativo, ndo recebem as comunicacoes,
fazendo-se necessario envolvé-los efetivamente na cultura de compliance. Isso esté alinhado a
importancia da comunicacao efetiva acima e abaixo na organizacéo, sendo a falta desta, por si
s0, fonte de risco (GREEN, 2015); neste caso, especialmente o risco de conduta ndo compliant
dos colaboradores (conforme Quadro 8A).

A solucdo proposta € adicionar ao plano de comunicac¢des de compliance existente um
plano de comunicagdo para a obra. Tendo em vista que a duragcdo média das obras € de dois
anos e que os trabalhadores séo rotativos (podendo estar na obra por todo o periodo, por meses
ou apenas dias), o plano de comunicacgéo da obra poderia ocorrer em ciclos mais curtos do que
as comunicagdes por e-mail. Enquanto estas sao distribuidas ao longo do ano, o recomendado
para a obra seria uma distribuicéo ciclica trimestral (ou semestral); assim, por exemplo, a cada
trés meses, todos 0s assuntos necessarios a obra seriam comunicados.

Duas ocasifes possiveis para as comunicacfes sdo o Didlogo Diario de Seguranca
(DDS) e o treinamento de Integracdo em Seguranga do Trabalho, conforme a NR-18 (BRASIL,
1978). O DDS é uma conversa semanal da equipe de SSTMA, na qual sdo reforcados os
assuntos de seguranca do trabalho, com todos os trabalhadores da obra; estes podem
compartilhar suas dificuldades, problemas e sugestdes. Os treinamentos de Integracdo sao
obrigatdrios para todos que entram na obra, sendo controlados rigorosamente pelas equipe de
SSTMA e do SGQ.

Para levar as comunicacfes de compliance a essas ocasides, contudo, é preciso repensar
0s assuntos e a forma de comunicacdo adotados, uma vez que o publico e formato sdo outros.
Os assuntos podem ser baseados no Cadigo de Etica e Conduta da empresa, conforme aplicéavel
para os trabalhadores terceiros e mestres de obra. Alguns exemplos s&o:

a) Definicdo de ética;
b) Relagdo de respeito entre 0s operarios;
¢) Uso adequado dos bens e recursos da empresa;
d) ImplicagGes do ndo compliance;
e) Canal de Etica.
Destaca-se a importancia de enfatizar, sobre o Canal de Etica, a possibilidade de acesso

pelo telefone celular, uma vez que este publico ndo possui acesso aos computadores
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corporativos e ha pouca conscientizacdo sobre este item. O Canal é a principal forma de
comunicagdo acima na organizacdo (GREEN, 2015), podendo ser apoiada pelas visitas de
compliance (descritas a seguir).

Os fluxogramas a seguir mostram a proposta para o planejamento anual da comunicacao
(Figura 11) e a realizagdo da comunicagéo, em base mensal (Figura 12). Uma vez que a proposta

envolve alteragbes em um processo existente, as atividades inseridas foram destacadas em

italico.
Figura 11 - Fluxograma: Planejamento de comunicacéo
o P e E:'ab:."l?' plono Elabora p ar‘E: de FEg_.'s.‘."a no
= { \ assuntos para de comun. obra COMmuUunicagao plano de
= _ a5 c_m'un':acaes cam 55TMA [para -es_:"t-c:-r'_n e E:ﬁ"}\'_‘.l'hl'c:.:v_:afs
E‘ : GOs e GGEOs adrmin, obra de complionce
3

nicio do ano T

SSTMA

pelos treinom. e
DDS nas obras

Planejamento de comunicagao

b
Levantam

necessidodes e
barreiras da
obra

GGOs, GOs

Fonte: autora.

O planejamento de comunicagdes de compliance (Figura 11) ja ocorre no inicio do ano,
mas a proposta é que seja feito em conjunto com o SSTMA e os gerentes gerais de obra (GGOs)
e/ou os gerentes de obra (GOs), para que necessidades e barreiras de comunicacdo existentes
na obra sejam levantadas e consideradas no planejamento. No plano de comunicacgéo de obra
resultante deve constar tanto o plano trimestral a ser abordado no DDS, quanto o contetdo de
compliance a ser tratado no treinamento de Integracdo de Seguranca do Trabalho; este ultimo
deve ser mais suscinto, focando em questdes essenciais a cultura de compliance, deixando para
o plano ciclico o maior aprofundamento dos temas. Vale notar que mesmo colaboradores da
obra que possuem e-mail corporativo (como almoxarife, administrador, e ocasionalmente
analistas e engenheiros) participam do DDS, podendo ser atingidos por essas comunicacoes,

mas o foco deve estar nos mestres de obra e terceiros.




78

Figura 12 - Fluxograma: Comunicacdo mensal

Comunicacao mensal

= B .
2 o le,
E \ferifica plano Elabora Envia ou agenda Armazena H&;ﬁﬁiﬂ“x ik Sf;g;?:ﬁ Realizg visita
E, de comunicacao comunicados comunicados comunicado na comunicoctes meﬁlsaf - fe:r:us a3 obrs
de compliance planejados por e-mail rede it =
3 da obra o comunicar
F
M Irclui c
Verifica plano ) Informa Acompanha
— Comunicados no P Jiperey o
E de comunicactio colenddrio de responstveis realizacdio das
de obra R TL T pelo DOS comunicagdes
o visita ax obros ¥
Y Verifica

5GQ

-

realizagtio das

@ comunicagtes
Visitas de nas obras
acompanhamento

Fonte: autora.
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As comunicacOes de obra devem estar registradas no plano de comunicagbes de
compliance como forma de informagdo documentada, e o programa com contetdo do
treinamento de Integracdo também pode ser armazenado na rede para este fim. Outras formas
de informacgdo documentada, como os e-mails armazenados na rede, ndo sao adequadas aqui
tendo em vista a comunicacéo realizada oralmente.

Na comunicac¢do mensal (Figura 12), a funcdo de compliance segue o que ja tem feito
em relacdo aos comunicados por e-mail: verifica o plano de comunicacdo, elabora os
comunicados necessarios, envia ou agenda os comunicados e armazena na rede como evidéncia.
Os elementos novos sdo o recebimento de feedback tanto de SSTMA quanto do SGQ, e a visita
de um representante de compliance nas obras. A inclusdo de pequenas tarefas de compliance
dentro do que o SGQ ja realiza, eliminando a necessidade de criar novos processos, é um
exemplo de melhoria no gerenciamento viabilizada pela integracdo de sistemas (VITORELI,
CARPINETTI, 2013).

Um responséavel do SSTMA deve verificar, mensalmente, o plano de comunicacgdo de
obra e incluir os temas pertinentes no calendario de visitas as obras; esse calendario ja é feito
atualmente, mas informa apenas a obra e o responsavel pela visita. Com essa proposta, o técnico
de SSTMA designado para conduzir o DDS em determinada obra sabera qual assunto de
compliance deve tratar na visita. O responsavel do SSTMA deve acompanhar a realizacdo das
comunicagdes e dar um feedback mensal para Compliance. Com relacdo ao SGQ, a érea ja
realiza visitas de acompanhamento para orientar as obras e verificar o atendimento aos
requisitos da NBR ISO 9001:2015. A proposta € gue seja incluida nessas visitas uma verificacdo
acerca das comunicacOes de compliance (por meio de conversas e perguntas aos terceiros, por
exemplo), a fim de que 0 SGQ possa fornecer o devido feedback para Compliance.

A visita de um representante de compliance nas obras parte de uma necessidade
identificada pela propria equipe; mesmo com o assunto de compliance sendo tratado por
técnicos de SSTMA, por exemplo, considera-se importante a presenca da fungdo de compliance
nas obras, ainda que pontualmente, visando transmitir confianga e proximidade aos
colaboradores e terceiros. No entanto, considerando o volume de tarefas da funcdo (mais
detalhes na secdo 4.3.3) e 0 provavel aumento no nimero de canteiros de obra da empresa no
proximo ano, tal visita deve ser planejada dentro do contexto de comunicac¢des de compliance,
e nao feita de forma isolada ou “quando possivel”. A proposta € que, partindo do feedback vindo
do SSTMA e do SGQ, a fungdo de compliance escolha mensalmente algumas obras, numa

guantidade possivel de ser mantida todos os meses, para serem visitadas, bem como temas a ser
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comunicados. E importante variar as obras ao longo dos meses para que todos tenham contato
com a fungdo de compliance de alguma forma. A ocorréncia dessas visitas também pode ser
comunicada em outras obras pelo SSTMA, enquanto ndo sdo visitadas, reforcando o
comprometimento da funcédo e a importancia do compliance em todos os niveis da organizacao

Além disso, o plano de comunicagdes deve indicar “com quem” e “como” cada assunto
deve ser comunicado (Quadro 12A, tarefa 52). O plano de comunicagdes de compliance
existente consiste em um calendario com indicacdes de cada assunto e a data de sua
comunicacgdo; uma vez que todos os comunicados sdo feitos por e-mail, tem-se o “como” e,
portanto, o “com quem” sdo todos os colaboradores que possuem e-mail corporativo. Contudo,
com as alteragBes descritas acima, é necessaria nova especificacao.

A solucdo proposta é adicionar uma nova guia ao arquivo do plano de comunicacdes de
compliance (planilha em Microsoft Excel®) com o plano de comunicacdes de obra. A guia
principal (Figura 13) deve conter a especificacdo dos destinatarios (no caso, todas as areas do
escritdrio, engenheiros de obra, administradores de obra e almoxarifes) e indicar o e-mail

corporativo como forma de comunicacao.

Figura 13 - Exemplo de Plano de comunicagdes de compliance: Guia Principal

2021 PLANO DE COMUNICACOES DE COMPLIANCE

Plano de comunicac8es de compliance que serfio realizadas no presente ano.
Publico-alvo: Escritorio - todas as dreas; Obra - engenheiros, administradores e almoxarifes.
Forma de comunicagdo: E-mail corporativo.
JANEIRO FEVEREIRO 22 de JANEIRO
DOM SEG TER QUA QUI SEX SAB DOM SEG TER QUA QUI SEX SAB O QUE E ETICA?
1 2 1 2 3 4 5 & - relagdo com objetivo de compliance #2
3 4 5 =1 7 B 9 7 B 2] 0 11 12 13 - video explicative
10 11 1z 13 14 15 16 14 15 16 17 18 19 20
17 18 15 20 21 22 23 21 2z 3 24 25 6 27 12 DE FEVEREIRO
24 25 26 27 28 28 30 28 NOWO TREINAMENTO
31 2 2 - relagdo com objetivo de compliance #1
- guiz avaliativo
MARCOD ABRIL
DOM SEG TER QUA QUI  SEX  SAB DOM SEG TER QUA QUI SEX SAB
= Principal Obra +

Fonte: autora.

A segunda guia (Figura 14), relativa a obra, deve conter a especificagcdo de quem sera
atingido pelas comunicacGes de obra (no caso, mestres de obra e terceiros) e como seréo
realizadas (por exemplo, no DDS e no Treinamento de Integracdo, e mais detalhes conforme
necessario). O plano de comunicagdes de obra deve indicar claramente “o que” e “quando” cada
assunto sera comunicado, requisito da NBR ISO 37301:2021 ja atendido no plano de

comunicagdes de compliance atual. Uma possivel melhoria, ainda, é incluir na planilha, ou em
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documento relacionado, maiores detalhes sobre os comunicados (contetdo tratado, relagdo com
objetivos e obrigacbes de compliance, contetdo interativo utilizado etc.).

Figura 14 - Exemplo de Plano de comunicagdes de compliance: Guia Obra

2021 PLANO DE COMUNICAGOES DE COMPLIANCE - OBRA

Plano de comunicagtes de compliance que serfio realizadas nas obras.
Publico-alvo: Mestres de obra e trabalhadores terceirizados.

Forma de comunicagdo: Dentro do Treinamento de Integragdo de Seguranga do Trabalho e do DDS.

Treinamento de Integracdo DDS
Quando: Quando:
Mo ingresso do trabalhador e renovado a cada 2 anos. Semanalmente em cada obra, seguindo cronograma trimestral.

Assuntos de compliance tratados: Assuntos de compliance tratados:
O gue & compliance. O gque & compliance.
Importéncia do compliance para a empresa. Més 1 O gque & ética.
Implicagdes do ndo compliance. Importéncia de ética e compliance no dia a dia.
Canal de denuncias. Relacdo de respeito com todos.
Més 2 Cumprimento de normas de seguranga.
Uso correto dos bens e recursos da empresa.
Implicag@es do ndo compliance.
Més 3 Medidas disciplinares.
Canal de dendncias.

= Principal [Obra| 4+

Fonte: autora.

4.3.2 Compliance na avaliacdo de desempenho

A integracdo do Compliance na avaliacdo de desempenho é assunto da tarefa 20.
Atualmente, a avaliacdo de desempenho tem como principais atores a area de Recursos
Humanos, os gestores de toda a empresa e 0 Comité de metas. Este é formado por seis pessoas,
das éareas de RH, Juridico, Engenharia e Compliance, e realiza a validacéo das metas individuais
definidas por todos os colaboradores; o principal responsavel pela revisdo e validacdo € o
gerente de compliance. Tal validacdo consiste na verificacao de critérios definidos, como peso
adequado entre as metas e se as estas sdo objetivas, isto é, passiveis de medi¢do e comprovacgao
documental ou numérica. As metas sao definidas apds a orientacdo do RH sobre as metas da
empresa como um todo, devendo estar alinhadas a elas.

A acdo dos gestores esta ligada especialmente ao feedback continuo e & avaliacdo de
competéncia de cada membro do seu time, baseada nos valores da organizacgéo; esta avaliacdo
e 0 atendimento as metas individuais compdem a nota de desempenho do colaborador. Pode-se
afirmar que o papel dos gestores no processo contribui para que a medic¢ao de desempenho néo
seja uma barreira ao orgulho do trabalho, como indica o principio 12 de Deming (1986); uma
vez que 0s gestores participam da construcdo das metas e fornecem feedback continuamente,

as metas ndo focam apenas no resultado final, mas visam atingir a qualidade.
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Nas reunides realizadas com o gerente e a analista de compliance, ficou evidente a falta:
de metas especificas de compliance; de uma andlise critica de compliance, para que 0
desempenho seja avaliado de forma integrada; de medidas para prevenir o encorajamento ao
ndo compliance; e de uma maior participacdo dos gestores na validacao de metas, como auxilio
ao Comité de metas e especialmente a funcdo de compliance. A governancga de incentivos,
voltada para a gestdo de riscos, e 0 papel dos gestores na elaboracdo de metas sdo aspectos
relacionados a construcdo de uma cultura de risco (GREEN, 2015), sendo especialmente
importantes ao SGC.

A proposta de solugdo € indicada no fluxograma a seguir (Figura 15); novamente, 0s
itens incluidos no processo existente foram destacados em italico. No inicio do ciclo anual de
metas, 0 RH organiza e dirige uma reunido de abertura com todos os colaboradores, orientando
sobre a construcdo das metas e informando como serdo avaliadas. A primeira proposta é que,
na mesma reunido, a funcdo de compliance oriente os gestores sobre a necessidade de metas
especificas de compliance, como:

a) Participacdo total do time nos treinamentos de compliance;

b) 100% das compras da area realizadas conforme procedimento interno;

c) Leitura e engajamento em todas as comunicac6es de compliance por e-mail.

Da mesma forma que as metas individuais devem contribuir para o atendimento as metas
da empresa, é recomendavel que a Diretoria e 0 Conselho de Administracdo estabelecam metas
de compliance para toda a organizacao, e estas sejam informadas na reunido de abertura. As
metas individuais de compliance devem também atender as necessidades de cada area; 0s
gestores sdo responsaveis por repassar e reforcar essa orientacdo para suas equipes, bem como
definir metas de compliance para a &rea como um todo.

A segunda alteracdo proposta também envolve os gestores, e consiste na delegacdo de
parte da validacdo das metas individuais. Hoje, ja acontece uma validacao prévia dos gestores,
mas nao é formalizada; o Comité continua conferindo 100% das metas individuais para
validacdo. A proposta é que o Comité elabore critérios objetivos para que os gestores facam
uma primeira revisdo das metas da sua area, e entdo encaminhem ao Comité apenas 0s casos
ndo abordados pelos critérios, exigindo analise mais detalhada para validagao; no caso de areas
com muitos colaboradores, outros cargos, como coordenadores e analistas séniores, podem
auxiliar os gestores. O Quadro 14, abaixo, indica exemplos de critérios objetivos para a primeira

revisao e casos a ser tratados pelo Comité.



Figura 15 - Fluxograma: Avaliacéo de desempenho
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Quadro 14 - Exemplo de critérios para validacdo de metas

Primeira revisao Comité de metas

A quantidade de metas é adequada? (ex.: 3  As metas sdo atingiveis? (financeiramente,

ab) dentro do prazo, considerando histérico etc.)
O peso de cada meta é adequado? (ex.: de As metas sdo desafiadoras? (nem faceis
10% a 30%) demais, nem dificeis demais)

L . ) A metas estdo alinhadas a meta geral da
Foi incluida a meta de compliance da &rea?

empresa?
A meta é objetiva? (cumprimento pode ser E possivel identificar alguma forma de
evidenciado) encorajamento ao nao compliance?

A meta esta descrita de forma completa?

(ex.: 0 que, como, quando etc.)

Fonte: autora.

As metas com pendéncias devem ser revisadas pelo colaborador e, entéo, validadas pelo
Comité apds as devidas correcdes. Uma vez validadas todas as metas, estas sdo divulgadas pelo
RH. Na metade do ciclo, € feita uma revisdo das metas para acompanhar seu andamento e 0s
gestores realizam a avaliacdo de competéncia de cada membro. Atualmente, a avaliagdo
consiste em uma régua que vai de “ndo atende as expectativas” até “excede significativamente
as expectativas”, comparando o comportamento do colaborador a cultura da empresa, resumida
em sete valores. A terceira alteracdo proposta é que uma avaliacdo de conduta seja associada
mais intencionalmente a avaliagdo de comportamento, como outra forma de integrar o
compliance na avaliagdo de desempenho. A “ética” como um dos sete valores considerados na
avaliacdo € o mais préximo de uma avaliacdo de conduta hoje. Recomenda-se que o RH
enfatize, na orientacdo aos gestores sobre essa avaliacdo, o Codigo de Etica e Conduta e,
posteriormente, a Politica de Compliance (ver se¢do 4.3.5), para uma diretriz objetiva do que
se deve considerar ao avaliar o comportamento “ético” do colaborador.

Terminado o periodo para cumprimento das metas, ocorre a auditoria de metas para
apuracdo das evidéncias. J& ocorre uma andlise critica do desempenho por parte da Diretoria ao
final do periodo, mas a proposta de alteracdo é que seja adotada a ferramenta FMEA,
especialmente como auxilio a elaboracdo de medidas para prevenir 0 encorajamento ao nao
compliance. Sendo uma ferramenta de avaliacdo de riscos, porém mais detalhada que a Matriz
de Riscos, ela pode agregar a analise critica ndo apenas um olhar sobre o ndo compliance do
periodo analisado, mas sobre o potencial ndo compliance, conduzindo a elaboracdo de medidas

de prevencéo e deteccdo. O FMEA permite ainda considerar, na propria elaboracdo de metas e
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determinacéo de incentivos, 0s riscos associados, como recomenda Green (2015). Um guia para
a utilizacdo do FMEA para este fim consta no Apéndice B. Este material pode ser adaptado pela
empresa e aplicado a diferentes situacdes; para o SGQ, por exemplo, a ferramenta é de grande
valia, tendo em vista a énfase na mentalidade de risco por parte da NBR 1SO 9001:2015, bem
como a exigéncia de ac¢Oes para abordar riscos e oportunidades (ABNT, 2015, item 6.1).
Como entrada para a andlise critica, é proposto que o Comité de metas forneca
informacdes pertinentes a funcdo de compliance — especialmente ocorréncias de néo
compliance relacionadas as metas e metas de compliance ndo atingidas — para que esta leve as
informagdes a Diretoria. Como resultado desta, as diretrizes para o préximo ciclo devem ser

revistas e as alteracOes necessarias, registradas.
4.3.3 Ac0es de compliance dos gestores

Em relacdo ao terceiro assunto, referente a tarefa 26, as entrevistas realizadas (conforme
indicado no Método, secdo 3.3) comprovaram a responsabilidade de compliance dos gestores
dentro de suas respectivas areas (Quadro 12A, tarefa 26); a forma como exercem essa
responsabilidade, no entanto, varia. No Juridico, por exemplo, o alinhamento com a funcéo de
Compliance € intenso, ndo somente na realizacdo dos treinamentos requeridos e uso do Canal
de Etica, mas também na cooperacdo em atividades diarias, como adequacio de normas e
contratos e apoio a resolucdo de conflitos internos. As demais gerentes entrevistadas, por sua
vez, mostram reconhecer a importancia do compliance para a empresa e para suas areas de
responsabilidade, mas a relacdo é mais de dependéncia da funcdo de compliance do que de
apoio a ela; em reunido posterior com a analista de compliance, destacou-se que essa
dependéncia é a realidade da maior parte das areas. Isso ndo significa que as areas ndo estejam
em compliance; pelo contrério, as gerentes se mostraram atuantes no incentivo a realizag&o de
treinamentos, cumprimento de normas internas e utilizacgdo do Canal de Etica quando
necessario. No entanto, a funcdo de compliance tem sido associada a atividades fora de seu
escopo.

A causa mais evidente para isso, identificada nas entrevistas e reunides, esta relacionada
a atuacdo do gerente de compliance. De forma geral, tudo que existe de compliance na
organizacdo hoje foi por sua iniciativa nos ultimos quatro anos, com maior énfase em
consolidacdo de processos no ultimo ano. Com isso, observa-se nos gestores, de forma geral,
uma associagéo intensa entre o compliance e a pessoa do gerente da funcdo. Se de um lado é

positivo que as areas saibam a quem recorrer, de outro ha uma busca por ajuda na funcéo de
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compliance sobre assuntos ndo relacionados, como atividades rotineiras de cada area. Tendo
em vista, ainda, a pequena equipe de compliance e 0 aumento da organizacdo e da complexidade
de seus processos, tal dependéncia mostra-se insustentavel a médio (e até curto) prazo, sendo
incompativel com a resiliéncia organizacional (GREEN, 2015). Vale ressaltar o papel positivo
que a lideranga j& tem exercido na empresa de forma geral, conforme o principio 7 de Deming
(1986); as questBes identificadas, no entanto, ttm como objetivo a melhoria continua do
sistema, como indica o principio 5 (DEMING, 1986).

E fundamental esclarecer aos gestores, e a toda a organizacdo, o papel especifico da
funcdo de compliance. De forma mais restrita, 0 papel consiste em ajustar a empresa as
restricbes aplicaveis e lidar com riscos de reputacdo perante a sociedade; de forma mais
abrangente, pode incluir também questdes de privacidade, risco estratégico e continuidade do
negocio (GRIFFITH, 2016). De qualquer forma, recomenda-se adotar uma definicao
operacional para o Compliance, garantindo que seu papel seja claro e reconhecido por todas as
areas (DEMING, 1986).

Dito isso, a tarefa prevista (Quadro 11, tarefa 26) foi ampliada para abordar também
propostas de solucdo sobre o problema descrito acima e outras sugestdes, levantadas pelos
gestores entrevistados. Iniciando pela tarefa em si, a proposta é a elaboracdo de um checklist
semanal para os gestores, auxiliando suas atividades rotineiras relacionadas ao compliance,
conforme o exemplo na Figura 16. O documento ndo foi elaborado em detalhes pois recomenda-
se fortemente que seja enriquecido com relatos e necessidades dos demais gestores que ndo
foram entrevistados; contudo, considera-se proveitosa a inclusdo dos itens dados como exemplo
(Figura 16). Tanto o checklist preenchido quanto as evidéncias armazenadas na rede (item 5 da
Figura 16) servem ao proposito de evidenciar as acdes em andamento.

As demais propostas de melhoria sdo descritas a seguir, porém seu desenvolvimento em
maiores detalhes esta fora do escopo deste trabalho, ndo sé pelo tempo disponivel, mas pela
necessidade de envolver outros membros da organizacdo. A primeira proposta, levantada por
um dos entrevistados, € a realizacdo de uma reunido mensal (ou bimestral) da funcdo de
compliance com os gestores, visando conhecer suas necessidades e direcionar esforcos para que
possam apoiar e ser apoiados na manutencao do compliance em suas areas. E importante que a
reunido seja direcionada pelo papel de compliance, descrito acima, contribuindo para a
conscientizagdo dos gestores quanto a isso. A titulo de exemplo, atualmente ha uma reunido de
Compliance com Suprimentos diretos que ocorre de forma quinzenal; ainda que seja de grande
auxilio a esta area, a reunido nao tem foco em assuntos de compliance, mas em questfes do dia

a dia da area, ou seja, fora do escopo da funcédo de compliance, favorecendo sua sobrecarga,
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como mencionado. A reunido proposta, por sua vez, visa orientar sobre questbes especificas de
compliance em cada uma das areas. Relacionamento com cliente, por exemplo, precisa de mais
ajuda de Compliance com questdes de LGPD, reclamacdes de clientes; Controladoria, por sua
vez, com questdes de reembolso, compras fora da norma interna, e assim por diante. Assim, a
reunido conduzira & maior autonomia dos gestores, além de contribuir para o compliance de

toda a organizagéo.

Figura 16 - Exemplo de checklist: Ac¢bes de compliance dos gestores

1. Verificar se ha novos treinamentos e incentivar sua realizacao;

[[] Criar invite na agenda do time;

[] Enviar e-mail para todo o time;

[] Conversar com o time sobre o tema do treinamento.

2. Verificar se treinamentos e procedimentos estdo sendo cumpridos;
[] Conversar com o time sobre o tema;

[] Conversar individualmente, se necessario;

] Acompanhar diariamente a realizac8o de atividades criticas para compfiance.
3. Incentivar uso do Canal de Etica sempre que necessario;

[] Caso alguém do time reporte a vocé uma situacio,

[] caso alguém do time mostre inseguranga em usar o Canal.

4. Acionar Compliance em situacdes de risco ou aparente risco (contatar diretamente
ou colocar em cdpia no e-mail);

[] Ssituacio gue pode prejudicar a imagem da empresa;

[ situagio de conflito interno efou de partes interessadas,

[] Aparentes brechas em normas internas.

5. Salvar na rede evidéncias de suas acbes de compliance.

[] Captura de tela de invites para realizagio de treinamento;

[] E-mails de incentivo a participacdo de treinamentos e leitura de documentos;

[ Registro de reunifes de alinhamento com o time.

Fonte: autora.

A segunda proposta de melhoria € que se considere aumentar a funcéo de compliance;
sendo uma empresa de capital aberto e em processo de adequacdo ao ESG, as exigéncias sobre
Compliance, que ja sdo altas, tendem apenas a aumentar. Bons procedimentos nao sdo
suficientes se ndo ha um time adequado para as tarefas de compliance, como aponta Griffith
(2016). Essa proposta considera especialmente a atual sobrecarga, observada na convivéncia
diaria e nas reunides realizadas, tanto do gerente quanto da analista, ndo apenas com 0 apoio as
areas, mas especialmente com as atividades da operagdo de compliance. A revisdo das tarefas
operacionais pode ocorrer paralelamente & ampliacdo da equipe; da mesma forma que 0s

gestores devem ser conscientizados sobre o papel de compliance, as tarefas realizadas pela
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funcdo de compliance devem estar de acordo, disponibilizando o tempo necessario para que
esta possa operar efetivamente o SGC (ABNT, 2021). A titulo de exemplo, consideremos a
tarefa operacional de assinatura de contratos, que hoje toma a maior parte do tempo da analista
de compliance. Ainda que os contratos sejam lidos e assinados por outras partes previamente,
a funcdo de compliance verifica tudo novamente antes de assina-los, para garantir que ndo ha
erros. Trata-se de uma forma de inspe¢do em massa, indo de encontro ao principio 3 de Deming
(1986); essa forma de inspecdo reconhece a incapacidade do processo, sendo necessario
construir qualidade no produto (no caso, 0s contratos como produto interno). Esta em discussdo
na empresa a criagcdo de uma &rea de auditoria interna, mas, enquanto ndo ocorre, a funcgao de
compliance pode, por exemplo, realizar uma inspegdo por amostragem dos contratos e,
paralelamente, tratar com as demais partes responsaveis pelas assinaturas 0S erros mais
frequentes.

Outro ponto levantado nas entrevistas foi em relacdo a forma dos treinamentos atuais.
Alguns treinamentos séo interativos ou em video, mas a maior parte deles consiste na leitura
dos documentos da empresa, como o Codigo de Etica e Conduta e diversos procedimentos e
normas de outras areas. O SGQ define, conforme a area de cada colaborador, o que deve ser
lido; apds a leitura, o colaborador registra no sistema a realizacdo do treinamento, que deve ser
renovada anualmente. Com isso, 0s gestores podem incentivar a leitura, mas é dificil verificar
sua realizacdo (além, é claro, da observacdo do comportamento diario do seu time). A proposta
de melhoria é o envolvimento dos proprios gestores na elaboracdo de treinamentos mais
dindmicos e interativos, em formato de video ou e-learning; o0 SGQ pode ficar responsavel pelo
apoio e orientacdo de forma geral, como ja acontece na elabora¢do e revisao de documentos,
mas a responsabilidade principal seria de cada area para desenvolver esse treinamento sobre
seus procedimentos principais. Dado que esse processo tomaria algum tempo, podem ser
realizadas acGes simples no curto prazo, como:

a) Incluir um resumo ilustrativo no inicio de cada documento (como a Figura 17, se¢do

4.3.4), facilitando o entendimento e engajamento do leitor;

b) Relacionar documentos nos diagramas de processos’, facilitando ao leitor identificar

onde o procedimento se encaixa no processo da empresa e qual sua importancia.

Uma ultima recomendacdo, que vai além do requisito, mas que é contemplada como
sugestdo nas orientacdes de uso da NBR ISO 37301:2021, é que “as suas respectivas

responsabilidades [dos gestores] estejam claramente definidas e incluidas nas descrigdes de

” Diagrama de processos: documento que informa as entradas, saidas e principais interacdes de cada area com o
restante da empresa.
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suas fungdes” (ABNT, 2021, p. 34). A revisdo da descricdo de cargos existente, ndo s6 dos
gestores, mas de todos 0s cargos da organizacao, € assunto da tarefa 13 (Quadro 2); esta ficou
fora da priorizagdo com os critérios adotados, mas a inclusdo das responsabilidades de
compliance dos gestores pode ser considerada prioritaria em relacdo aos demais cargos. Assim,
recomenda-se que essa acdo seja tomada em conjunto com a solugdo de checklist proposta

acima.
4.3.4 Implicacdes do ndo compliance

A conscientizacdo das implicacBes do ndo compliance e a implementacao do processo
de medidas disciplinares estdo profundamente relacionados (tarefas 40 e 48). A falta de
conscientizacdo na empresa resulta, entre outros fatores, de um processo de medidas
disciplinares documentado e existente, mas pouco aplicado; isso vai ao encontro do que
escreveu Deming (1986) sobre como a violacéo de regulacdes destrdi a consciéncia publica, e
como autoridades ndo devem impor obrigacdes se ndo puderem fazer cumpri-las. O que se
observa na organizacdo ¢ uma cultura de “tentar outra solu¢do”, por vezes mais branda do que
0 requerido no procedimento, mesmo por parte dos niveis mais altos da gestdo. A
conscientizacao existente se baseia na leitura do procedimento de medidas disciplinares e no e-
learning sobre o Codigo de Etica e Conduta, que aborda o assunto de forma suscinta. Ha
também o Comité de Etica, com Regimento Interno em fase de aprovacéo (vide se¢éo 4.1), que
contribui para essa questdo da cultura, além de garantir uma segunda avaliacdo dos relatos, que
hoje é feita apenas por Compliance.

O procedimento citado evidencia que ha um processo desenvolvido e estabelecido
acerca de acdes disciplinares a serem tomadas, enquanto o Comité de Etica visa garantir que
este seja implementado, com diretrizes para investigacéo de relatos e informagéo documentada.
Seguindo o que é requerido pela NBR ISO 37301:2021 (Quadro 12B, tarefa 40), resta assegurar
gue 0 processo seja mantido.

A proposta de solucdo é que o processo de medidas disciplinares e o proprio Comité de
Etica sejam submetidos a avaliacéo periodica, podendo esta ser realizada junto da anlise critica
do SGQ pela Diretoria, que ocorre anualmente; isso vai na dire¢cdo do que apontam Vitoreli e
Carpinetti (2013) sobre a analise critica como um dos requisitos integrados com maior
frequéncia e grau. Recomenda-se que a necessidade dessa avaliacdo, bem como diretrizes para
ela, seja incluida no Regimento do Comité. Nota-se que a analise critica € um aspecto da
melhoria continua, assunto do item 9 da NBR ISO 37301:2021 (ABNT, 2021, p. 20-21), fora



90

do escopo deste trabalho. Ainda assim, esta fortemente relacionada & manuten¢do do processo;
mesmo que a empresa nao adote, a principio, a analise critica de todo o SGC, é benéfico que
especialmente esse processo seja analisado.

Outra proposta € que seja estabelecido um prazo para a mudanca de cultura, isto €, para
se avaliar a eficacia do Comité de Etica e verificar se foi suficiente para a implementag&o do
processo ou se sdo necessérias novas medidas. Essa avaliagdo pode considerar, entre outras
questoes:

a) Quantidade de dendncias no Canal de Etica no periodo;
b) Relacéo entre dendncias e medidas disciplinares efetivamente aplicadas;
c) Conscientizacdo dos colaboradores sobre as medidas disciplinares.

A conscientizacdo sobre as implicacBes do ndo compliance, em especial, também ¢é
requisito da NBR 1SO 37301:2021 (Quadro 12B, tarefa 48). Como apontado acima, espera-se
que a implementacio do processo de medidas disciplinares pelo Comité de Etica contribua para
a maior conscientizacdo, além da politica e do e-learning disponibilizados. Nas reunides
realizadas com o time de compliance, ficou claro que o principal problema da implementacao
é a cultura que ainda ndo assimilou a necessidade de aplicacdo das medidas; ndo se deve, por
exemplo, a rigidez das medidas, o que poderia levar a uma revisao do documento. A NBR 1SO
37301:2021 exige, ainda, a conscientiza¢do de todas as “pessoas que realizam trabalho sob 0
controle da organizacao” (ABNT, 2021, p. 15), o que nao ¢ atendido hoje especialmente nos
niveis da empresa sem e-mail corporativo (vide secdo 4.3.1). Assim, a proposta de solucdo é
melhorar a conscientizacdo em sua eficacia e em sua abrangéncia.

No que diz respeito a eficacia, a proposta € mudar a forma de divulgagdo do processo
de medidas disciplinares e das medidas em si. Atualmente, trata-se de um documento de dez
paginas disponibilizado no sistema de gestdo de documentos da empresa, e sua leitura € exigida
junto a diversos outros documentos (a dificuldade em relacdo aos treinamentos de forma geral
foi tratada na secdo 4.3.3). Para que a leitura se torne mais atrativa e didatica, as implicacdes
do ndo compliance poderiam ser disponibilizadas em outros formatos, como:

a) Quadro-resumo do processo e das diferentes medidas disciplinares aplicaveis;
b) Video de treinamento (como ja existe tratando do tema de conflito de interesses);
¢) Comunicacdes especificas por e-mail.

Com base na politica citada, foi elaborado um modelo de quadro-resumo, apresentado

na Figura 17, a seguir.
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Figura 17 - Exemplo de quadro-resumo da politica de Medidas Disciplinares

MEDIDAS DISCIPLINARES

1. VOCE estd "em compliance"? |~* 4. QUAIS sio as medidas disciplinares apliciveis?
"Estar em compliance" significa
estar em CONFORMIDADE com as
obrigacdes externas (leis,

Infracdo Definicio Medidas aplicdveis

-y Sem prejuizo material ou de imagem e Adverténcia verbal, adverténcia
regulamentagies) & internas |- Lave . e - = .
. . - sem 2gress3o fisica ou moral escrita, suspensao ou deslizamento
(cadigos, procedimentos) da

empresa. . : . o - = )
I [-Ciréar Com prejuizo material ou de imagem ou  Advertencia, suspens3o de 1 2 4 dias
- Madiz o .
2. QUEM d "actar am com agressdo fisica ou moral ou deslizamento
H L]
e Faltz grave, capitulada ow ndo no artigo Suspensdo de 12 4 diss ou

Todos os colaboradores da emprasa! Il - Grave 482 CLT desligamanta

5gja no desempenho de suas

fungbes, no trato com outros '

colaboradores e junto a terceiros.

*
3. 0 que implica NAD estar ----
"em compliance"?

pUVIDAS?

5. 0 que mais vou encontrar neste DOCUMENTO?

- Responsabilidades dos envolvidos Entre em contato com o

o m - _— » time de Compliance no
- Definigdes impartantes (assédio, demissdo, suspensdo, etc)

Implica a tomada d= madidas =-mazil:
disciplinares, dependendo da

gravidade da infracdo, descritas

- Exemplos de infragdes em cada categoria
- Agravantes na aplicagio das madidas
- Documentos referenciados

compliance@empresa.com |

nestz documento.

Fonte: autora.

Este pode ser colocado na primeira pagina do documento, como uma visao geral, além
de ser utilizado em treinamentos e nas comunicac6es por e-mail. Esse tipo de comunicagéo
deve ser mais curto, visando lembrar os colaboradores das medidas e encoraja-los a permanecer
em compliance. Alguns titulos para as comunicacGes poderiam ser:

a) “Vocé estd em compliance?”;

b) “O que é uma infracdo leve/média/grave?”;

c) “Defini¢Bes importantes: assedio moral e sexual”;

d) “Presenciei uma acdo de ndo compliance, e agora?”;

e) “Conheca algumas obrigacdes da empresa e saiba como ajudar a cumpri-las!”.

A abrangéncia da conscientizacdo, por sua vez, esta relacionada as pessoas sem acesso
ao e-mail e aos sistemas corporativos (mestres de obra e terceiros). Para estes, faz-se necessario
ainda outro esforco de conscientiza¢do, como a proposta de comunicacao na secao 4.3.1 (Figura
14). Além de comunicar as implicacdes do ndo compliance no Treinamento de Integracao e no
DDS, ¢é importante disponibilizar para essas pessoas algo por escrito para consulta; algumas
opcdes de local sdo aqueles de maior circulagdo na obra, como a portaria, o refeitério e o

almoxarifado. Deve ser preferencialmente algo simples, visual, mas que ndo deixe davidas
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sobre as medidas aplicdveis e a importancia de seguir as normas internas; o quadro-resumo
acima (Figura 17) pode ser adaptado para essa finalidade.

Por fim, faz-se necessario avaliar a efetividade dessas medidas. Para o publico com
acesso a e-mail e sistemas corporativos, a proposta é que seja feito um questionario periddico
sobre as medidas disciplinares aplicaveis, encorajando o destinatério a revisitar o documento,
ou outros materiais desenvolvidos pelo SGC, em caso de dividas; o questionario pode ser
incluido no e-mail de atividades obrigatdrias (ver secdo 4.3.5), 0 que garante seu envio anual.
No caso dos mestres e terceiros, a avaliagdo mais efetiva € a que foi proposta na secao 4.3.1,
isto €, integrando as visitas de acompanhamento do SGQ perguntas sobre as implicacdes do
ndo compliance.

E preciso destacar a limitacdo das métricas de conscientizacio, propostas nesta segéo e
na proxima (4.3.5). Conforme aponta Griffith (2016), ¢ dificil demonstrar a eficacia da funcéo
de compliance, pois as métricas avaliam mais as proprias atividades do que seu impacto na
organizacdo. Assim, além das medidas de avaliagdo propostas, a observacdo do comportamento

e conduta diarios é essencial para verificar a efetividade da conscientizacao.
4.3.5 Politica de compliance

Finalmente, o Gltimo topico de desenvolvimento trata-se da politica de Compliance,
documento central para o SGC e de reconhecida importancia pela empresa, porém ainda néo
elaborado. Além da estrutura para a politica (conforme descrito no Método, secédo 3.3), foram
desenvolvidas diretrizes para sua disponibilizacdo como informacdo documentada (tarefa 17) e
um fluxograma ilustrando o processo de conscientizacdo e treinamento (tarefas 39 e 46). A
estrutura completa da Politica de Compliance consta no Apéndice C; recomendacdes baseadas
nas orientacdes de uso, sendo, portanto, opcionais, foram precedidas pelo termo “convém”,
sublinhado. Destaca-se ainda, para atendimento ao requisito (Quadro 12B, tarefa 16) que a
Politica:

a) Seja escrita em linguagem clara, permitindo o entendimento de todo o pessoal,;
b) Seja adequadamente implementada e aplicada, apos sua elaboracao.

Recomenda-se que o desenvolvimento da Politica, sequindo a estrutura (Apéndice C),
seja feito de forma colaborativa com os gestores das principais areas de interface com
Compliance (como Juridico, Suprimentos diretos, Controladoria) e de todos os interessados em
contribuir; tal colaboracdo pode ocorrer através da criacdo de um comité ou de reunides

pontuais, conforme a necessidade. Além de enriquecer o documento com as atividades e a
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percepcéo das diferentes &reas, a Politica feita de forma colaborativa favorece a conscientizagéo
sobre o documento (tarefa 46) e a quebra de barreiras entre departamentos, conforme o principio
9 de Deming (1986).

A proposta de solucéo para as tarefas 39 e 46 € apresentada na Figura 18; tratando-se de
uma alteracdo de processo, as atividades modificadas foram destacadas em italico. Atualmente,
todos os novos colaboradores passam por um evento de integracdo, organizado semanalmente
pelo RH (e mensalmente nas obras), no qual sdo apresentadas as areas da empresa e uma Vvisao
geral de suas atividades. A funcdo de compliance sempre participa deste evento, e envia a todos
que estiveram presentes um e-mail com as atividades obrigatorias de compliance (leitura e
adesdo ao Cadigo de Etica e Conduta, treinamento e formulério de conflito de interesses, acesso
ao sistema de gestdo de documentos). Anualmente, Compliance envia novo e-mail aos

colaboradores, para que renovem as atividades.

Figura 18 - Fluxograma: atividades obrigatérias de compliance
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Fonte: autora.

A proposta é que a politica de compliance seja incluida na apresentacéo da area, dentro
da integracdo, e enviada juntamente com o e-mail de atividades obrigatorias. Na integragéo,
além de apresentar a politica, recomenda-se destacar também a importancia dos papéis
individuais para o desempenho de compliance (conferir Apéndice C), contribuindo para a
conscientizacgdo no tema. Vale destacar que a garantia de participacdo de novos colaboradores
na integragdo é responsabilidade do RH; a &rea deve estar alinhada com Compliance para que
todos tenham contato com a politica “dentro de um periodo razoavel do inicio da sua
contratacdo” (ABNT, 2021, p. 14).
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Ainda com respeito a conscientizacdo da Politica de Compliance (tarefa 46), a proposta
é desenvolver um treinamento especifico nos moldes do e-learning do Cédigo de Etica e
Conduta, ou seja, que viabilize o autoaprendizado, de modo interativo e dindmico. Novamente,
destaca-se a necessidade de avaliar a eficacia da conscientizacdo, podendo ser feita através de
um questionério ao final do treinamento (para o pessoal com acesso aos sistemas corporativos)
e pela inclusdo de questdes sobre a Politica de Compliance na Pesquisa de Clima feita
anualmente (conforme secdo 4.1). Em relacdo as obras, é importante revisar os topicos de
comunicacdo (secdo 4.3.1) depois de elaborada a politica; mestres e terceiros devem ser
informados sobre o documento e a avaliagdo da conscientizacdo pode ser feita de forma
integrada ao SGQ (conforme descrito nas sec¢des 4.3.1 e 4.3.4 e ilustrado na Figura 12).

A disponibilizacdo da Politica como informacdo documentada (tarefa 17) também
contribui para a conscientizacao; a proposta € que a Politica seja disponibilizada em meio fisico
(no escritorio e nas obras) e em meio digital (na pagina de Compliance a ser incluida no Site
Institucional, na Intranet e em seu sistema de gestdo de documentos). Sendo a Politica um
documento extenso, a proposta € manter, para consulta, uma copia por andar do escritorio e
uma cOpia em cada obra; 0 material deve estar disponivel para qualquer um que deseje consulta-
lo. Ademais, para que a Politica seja “comunicada dentro da organizagdo” e esteja “disponivel
para as partes interessadas, conforme apropriado” (ABNT, 2021, p. 10), sdo propostas as
seguintes agoes:

a) Divulgar aPolitica na Intranet e em comunicado por e-mail, apds sua elaboragédo
(ndo apenas para novos colaboradores);

b) Disponibilizar a Politica nos sistemas citados de forma clara e de fécil acesso;

¢) Revisar documento de partes interessadas, conforme tarefa 3, ndo priorizada

(Quadro 2) para garantir que todas as partes tenham acesso a Politica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho atingiu o objetivo proposto, incluindo os objetivos especificos de
compreender 0s processos existentes da Empresa A, analisar as lacunas entre 0 SGC e a NBR
ISO 37301:2021, avaliar riscos e priorizar acles, e propor processos e alteracdes para a
melhoria do sistema. A equipe de compliance sinalizou que pretende adotar as propostas acerca
das comunicagcbes de compliance, das acdes de compliance dos gestores e da Politica de
compliance, aléem de uma das propostas sobre as implica¢fes de ndo compliance (vide Quadro
13, propostas 1 a4, 10 a 12, 16, 20 a 23, 25 a 27). A equipe pretende levar as demais propostas
em consideracdo no planejamento de novas ac¢des, ainda que ndo venha a adota-las neste
momento. A contribuicdo deste trabalho a empresa, no entanto, vai muito além das agdes
propostas. A etapa de analise de lacunas forneceu a organizacdo um panorama de seu Sistema
de Gestdo de Compliance e do que pode ser melhorado visando o atendimento a NBR ISO
37301:2021, além de evidenciar o potencial de integracdo entre os sistemas de Qualidade e
Compliance a ser explorado pela organizacdo. A etapa de priorizacdo promoveu a melhoria na
gestdo de riscos, por meio da definicdo de critérios objetivos e documentacdo de todo 0 processo
de avaliacdo; com isso, os critérios poderdo ser utilizados na avaliacdo de riscos anual, que
considera os riscos das diferentes areas da empresa, ndo apenas de Compliance. Esta etapa
deixou, ainda, uma Matriz de Riscos com sete riscos de compliance avaliados e uma lista de
mais de 50 tarefas atreladas aos riscos e classificadas quanto ao esfor¢o necessario para sua
realizacdo, resultados que podem ser usados pela funcdo de compliance em seu planejamento
anual. Finalmente, a etapa de desenvolvimento possibilitou ndo s6 a documentacéo e alteracédo
de processos e a recomendacdo de diversas melhorias para Compliance, mas também a
identificacdo de outras demandas — para além da NBR ISO 37301:2021 — relacionadas aos
gestores de diferentes areas e as particularidades da empresa e de sua funcdo de compliance.

O método adotado foi proveitoso para alcancar os objetivos desejados. A analise de
lacunas foi fundamental para identificar as oportunidades de melhoria no SGC, partindo dos
requisitos da NBR 1SO 37301:2021 e comparando com 0s processos da organizacdo; a
qualidade da anélise e as reunides de validagdo foram fundamentais para as etapas seguintes,
para que nao fossem priorizadas e desenvolvidas agdes ja existentes na empresa ou distantes de
sua realidade. Como dificuldades enfrentadas, destaca-se a natureza qualitativa do trabalho, que
exigiu diversas revisdes para que informagdes importantes ndo fossem perdidas, mesmo com a

numeragdo das tarefas e requisitos visando sua rastreabilidade ao longo do estudo. A
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interpretacdo da NBR 1SO 37301:2021 também foi dispendiosa, sendo de grande valia a
releitura frequente dos requisitos e o auxilio do gerente de compliance, mais familiarizado com
a natureza do texto pelo atendimento a NBR ISO 9001:2015.

Futuros estudos relacionados a este trabalho incluem: a anélise de lacunas dos itens da
NBR 1SO 37301:2021 ndo abordados neste estudo (9 — Avaliacdo de desempenho e 10 —
Melhoria); a utilizacdo do método apresentado para propor melhorias ao SGC de outras
empresas em diferentes setores; e ainda estudos voltados para a integracdo de sistemas de
gestdo, como analises de lacunas da NBR 1SO 37301:2021 em relacdo a outras normas como a
NBR 1SO 9001:2015 e a NBR 1SO 45001:2018.

51 PROXIMOS PASSOS

Com os resultados apresentados neste trabalho, a Empresa A pode tomar as seguintes
acOes visando dar continuidade a melhoria do seu Sistema de Gestdo de Compliance:
a) Implementar as propostas que decidiu adotar, seguindo a atribuicdo de
responsabilidades da Matriz RACI,
b) Considerar no planejamento para o préximo ano as demais propostas de melhoria,
bem como a classificacdo dos riscos na Matriz de Riscos e as notas de esforco

disponibilizadas;

c) Aprofundar a analise apresentada através de uma investigacdo de causas para questdes

recorrentes, utilizando um Diagrama de Ishikawa, por exemplo;

d) Utilizar os critérios da avaliacdo de riscos no planejamento estratégico anual,

incluindo outros riscos de compliance da organizacéo.

Recomenda-se também que a Empresa A considere seriamente buscar a certificacdo na
NBR ISO 37301:2021, tendo em vista os beneficios apontados, mas, principalmente, a
necessidade trazida pela relacdo com investidores e seu comprometimento com o ESG. Para
isso, além da analise aqui apresentada, a empresa deve avaliar os trés Gltimos itens da NBR I1SO
37301:2021 e aplica-los a sua realidade; a analise do item 8 (Operacdo) deve ser desenvolvida
para as demais areas da organizacdo, alem de Compliance. Recomenda-se, ainda, considerar,
no processo de adaptacdo aos requisitos, a integracdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade e
de Compliance; como mostrado neste estudo, muito do SGQ pode ser aproveitado no SGC,
trazendo principalmente melhoria no gerenciamento, reducéo de custos e melhor utilizacdo de

recursos.
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7 APENDICES
7.1 APENDICE A — SIMBOLOGIA DOS FLUXOGRAMAS

Simbologia utilizada nos fluxogramas elaborados, utilizando o Bizagi Modeler ®:

o ©
p— Atividade

Inicio do processo Fim do processo
f/.:_:.{"-\'.
il 1
Wt
Evento intermediario Dedsio Atividades em paralelo
—> o----- -—--[>
Flueo de atividades Fluxe de informagio
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l conjunta I

Processo

Agente 2
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7.2 APENDICE B — CLASSIFICACAO E NOTAS DE ESFORCO

Classificacdo de cada tarefa® quanto ao critério de Esforco e nota final, considerando o

fator de reducéo de esfor¢o conforme os Quadros 4 e 9:

Tarefa Esforco Nota
1 Tomada de decisdo/definicbes e documentagdo 3,9
2 Alteragdes em documento 55
3 Tomada de decisdo/defini¢bes e documentagéo 3
4 Tomada de decisdo/definicbes e documentagdo 3,3
5 Elaboragéo de documento simples 55
7 Desenho de processo 1,1
8 Desenho de processo 1,1
9 Elaborac&o de documento simples 55
10 Desenho de processo 1,1
11 Elaboragdo de documento complexo 2,2
12 Tomada de decisdo/defini¢des e documentacéo 3
13 Alteragdes em documento 6,5
14 AlteracGes em processo 52
15 Elaboragéo de documento simples 5
16 Elaboragdo de documento complexo 2,2
17 Elaboragdo de documento complexo 2,2
18 Desenho de processo 1
19 Tomada de decisdo/defini¢des e documentacéo 3
20 Alteragcfes em processo 5,2
21 Desenho de processo 1
22 Elaboragéo de documento simples 5
23 Tomada de decisdo/definicGes e documentagdo 3,3
24 Elaborac&o de documento simples 5
25 Tomada de decisdo/definicGes e documentagdo 3,3
26 Elaborac&o de documento simples 5
27 Alteragcfes em processo 5,2
28 Desenho de processo 1,1
29 AlteracOes em processo 4,4
30 Tomada de decisdo/definicGes e documentagdo 3,3
31 Elaboracgdo de documento complexo 2
32 Tomada de decisdo/definicbes e documentagdo 3,3
33 Elaboracgdo de documento complexo 2,2
34 Tomada de decisdo/definicbes e documentagdo 3,3
35 Tomada de decisdo/defini¢bes e documentagéo 3
36 Alteragdes em documento 6,5
37 Desenho de processo 1,1

8 As tarefas 6 e 55 estdo fora da avaliacdo conforme explicado na secéo 4.1.1.



Tarefa Esforgo Nota
38 Alteragdes em processo 4,4
39 Alteragdes em processo 4
40 Acdes para executar processo existente 5,2
41 Alteragdes em processo 4
42 Alteragdes em processo 52
43 Tomada de decisdo/defini¢bes e documentacdo 3,3
44 AlteracOes em processo 4
45 Elaboragéo de documento complexo 2,6
46 Alteragdes em processo 4.4
47 Alteragdes em processo 4
48 Ac0es para executar processo existente 52
49 Acdes para executar processo existente 5,2
50 AlteracOes em processo 52
51 Alteragdes em processo 4
52 AlteragGes em documento 5
53 Tomada de decisdo/defini¢des e documentacdo 3,9
54 Alteragdes em documento 5
56 Tomada de decisdo/defini¢des e documentacédo 3
57 Desenho de processo 1
58 Tomada de decisdo/defini¢des e documentacédo 3
59 Desenho de processo 1
60 Tomada de decisdo/defini¢fes e documentagdo 3,3
61 Desenho de processo 1,3
62 Alteragdes em processo 5,2
63 Elaborag&o de documento simples 6
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7.3 APENDICE C — GUIA PARA USO DO FMEA

Para utilizar a ferramenta FMEA na analise critica de desempenho de compliance, a fun¢do de Compliance e a Diretoria podem fazer uso
do quadro guiado abaixo (adaptado de BERSSANETI; BOUER, 2018). A primeira linha, em italico, indica o que deve ser preenchido em cada

coluna; a segunda apresenta um exemplo meramente ilustrativo de preenchimento. O passo a passo com maior detalhamento é descrito a seguir.

\FMEA para analise critica de desempenho

Modo de Efeito . Causa Controles atuais " . Resuldados das agdes
- . Severida . . - AgOes Responsavel/ _
Funcdo falha potencial de potencial | Ocorréncia P 50 | Deteccs Deteccdo | NPR recomendadas razo Acdes S dade| O ancia | Detecclio | NPR
. revencao | Deteccao everidade | Ocorrencia | Deteccao
potencial | de falha da falha & & P tomadas L
Qual o ndo
0 que pode N Par que/ ) . e ,
, ) compliance - . , . O que existe |Quio ) ) Qualanove  |Qualanova |
Qual o meta |dar erroda? ) Qude grave |como € Qual o chance | O que existe ) . . 0 que pade ser feite . . Nova
o . gerodo? . ) ) . hoje pora  |eficozes sGo (Nota o . . |0 que foi chance de gficacia dos
onolisoda e |Ela gera)’ . gafolho? |gerada/ de gue 1550 haje para ) . . |para reduzir essa Quem farg? Atg . " |mota
. ) Relacionadoa |, o L ) . detectar o5 controles |final: . ; realmente . pcorréncia?  |controles? |
dreq Encarajo ume| (nota de 1 o |encorajodo o |ocorra® {nota |prevenir essa . nata? Aracar efeita, |quando? . (notads1a ) ) ) final:
. i .. |lEis, normas . ) . 550 atuais? (nota|SxOxD feita? fnotade 1@ |{noto de 10a
relacionoda? |agdo de ndo |, 10) nao de 1a10) ocarréncia? . i causa, controles? 1a) . . Sx0xD
i internas, dano . ocorréncio? |de 100 1) 10) 1)
complignee? | ! compliance? ' ’
de imagem?
) Alteragao do
. ) Registro da N
e e N3o registrar N processo,
Satisfacio i reclamagao .
i Encoraja as . = - permitindo
dos clientas - . |Desacordo . QOrientagdo . - permitinda
) a¢ao gde nao reclamagoes _ Verificagdo - alterar nota
acima de omaliance com as ara para leitura e mensal da alteragao da nota fnalists da drea is de
L s c ce: ) d . _ Analista da drea. |depois d -
902" (area: - e . normas 8 P 4 cumprimento [ 152 |depois de resclvida; N P 5 2 ] 50
. naoc registrar | aumentar a gestor da . Prazo: 1 mes resolver
Relacioname - internas e 150 do p Mazanismos no
reclamagdes % de . area ) problema, sem
nto com o . 001 . . procedimento sisterna para
. . de dientas satisfacdo e R - perder
cliente) prevenir alteragdo . -
bater a meta de dadas informagac do
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1. Listar na coluna Funcéo as metas e/ou situagcdes que se deseja analisar.

2. Para cada item listado, preencher:

o

Modo de falha potencial: O que pode dar errado com essa meta ou situacao?

Ela gera ou encoraja uma acao de ndo compliance? Como se dé essa a¢do?

Efeito potencial de falha: Qual o ndo compliance gerado? O que essa acao

infringe? (Leis, normas internas, imagem da empresa)

= Severidade: Qudo grave € a falha, considerando seu efeito? Dar uma nota

de 1 a 10, sendo 1 — pouco severa e 10 — extremamente severa.

Causa potencial de falha: Por que se d& a falha ou como ela ocorre? Qual sua
causa? Deve-se a elaboracdo da meta, a méa conduta ou méa fé do colaborador, ao

encorajamento financeiro inadequado etc.

= QOcorréncia: Qual a chance de que a falha ocorra? Dar uma nota de 1 a 10,

sendo 1 — pouquissimo provavel e 10 — extremamente provavel.

Controles atuais: O que existe hoje tanto para prevenir que a falha ocorra,

quanto para detectar sua ocorréncia?

= Deteccdo: Quao eficazes sdo os controles atuais? Dar uma nota de 10 a 1,
sendo 10 — pouquissimo eficazes e 1 — extremamente eficazes (escala

inversa).

3. Calcular o NPR (numero de prioridade de risco) de cada item, multiplicando os valores

de Severidade, Ocorréncia e Detec¢do (S*O*D); os itens com maior valor de NPR

devem ser priorizados para a tomada de acGes.

4. ldentificar AgOes recomendadas para reduzir o NPR, isto &, reduzir a Severidade do

efeito, a Ocorréncia da causa e/ou aumentar a eficacia da Deteccéo.

5. Identificar pelo menos um Responsavel pelas acdes e um Prazo para sua realizagéo.

6. Terminado o prazo, verificar e preencher as AgOes tomadas de fato; néo

necessariamente todas as agdes recomendadas serdo realizadas.
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7. Avaliar, para a nova situacédo, a Severidade, a Ocorréncia e a Deteccdo, calculando
assim 0 novo NPR. A nota s6 deve mudar quando as a¢Ges tomadas afetam o aspecto
em guestdo; se a acao tomada apenas melhora a Deteccdo, esta nota deve ser alterada,
sendo as demais mantidas, e assim por diante (como no exemplo acima, apenas

Severidade e Ocorréncia foram alteradas).

8. Manter a lista de itens para analises posteriores. Trata-se de um processo de melhoria
continua; uma vez atacado um item, seu NPR é reduzido e outro toma o lugar de

prioridade, até que todos sejam tratados por agdes de melhoria.

O modelo acima pode ser utilizado em diferentes situacfes, sem que seja necessario
alterar a linha de titulos. Basta adaptar a instrucao de preenchimento (em italico) para as colunas
Funcéo, Modo de falha potencial, Efeito de falha potencial e Causa potencial da falha; as
demais colunas sdo genéricas e ndo requerem adequagao.

Uma das formas de aplicacdo do FMEA para o SGQ, por exemplo, poderia ser analisar
e melhorar a forma como os requisitos da NBR ISO 9001:2015 estdo sendo atendidos. A
instrucdo de preenchimento seria, entdo: em Funcéo, “Qual o requisito analisado?”’; em Modo
de falha potencial, “O que pode dar errado? Como ele pode ndo ser cumprido?”; em Efeito de
falha potencial, “Qual o efeito gerado? Afeta apenas a operacdo interna ou traz risco de perda
da certificacdo?”; e em Causa potencial de falha, “O que leva ao ndo cumprimento do requisito?

Por que isso acontece?”.
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7.4  APENDICE D — ESTRUTURA DA POLITICA DE COMPLIANCE
Titulo: “Politica de Compliance — Empresa A”

Contexto: Destacar o propoésito da organizacdo e considerd-lo na elaboracdo: utilizar

Planejamento Estratégico, especialmente itens 2, 6, 10 e 11.

Convém incluir:

« Uma declaracdo da missdo: utilizar Planejamento Estratégico, item 6;

« Uma declaracdo geral da Politica: utilizar como exemplo a introducdo do Cddigo de

Etica e Conduta.

Convem especificar:

« Contexto e aplicacdo do SGC: considerar realizacdo das tarefas 1 e 2 (Quadro 2);

« Abrangéncia da integracdo do sistema com outras funcdes da organizacdo: relacionar

principais areas e interfaces com Compliance;

 Principios que regem a relacdo com as partes interessadas: utilizar documento de Partes

interessadas e seus requisitos e considerar realizacdo da tarefa 3 (Quadro 2);

« Aimportancia dos papéis individuais (tarefa 46, Quadro 2) para o compliance, conforme

exemplificado a seguir:

« Papel de cada area (Compliance — adequacdo da empresa as suas obrigacdes;
Juridico — validacgdo de contratos; Suprimentos — contato com fornecedores etc.);

« Papel de cada cargo (Gestores — encorajar e monitorar; Analistas Séniores —
engajar e contribuir; Analistas Janiores — buscar aprender e seguir instrucoes

etc.);
» Papel de cada colaborador — comprometimento individual com o compliance.

« Os beneficios da melhoria de desempenho de compliance, decorrentes do exercicio dos
papeis individuais.
Incluir no documento toda informac&o necessaria para que este seja uma base para a elaboragéo
e reviséo dos objetivos de compliance.

Comprometimento: Incluir mensagem da Diretoria e Conselho de Administracédo, firmando o

compromisso da empresa:
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Para atender aos requisitos aplicaveis da NBR 1SO 37301:2021;

Para a melhoria continua do Sistema de Gestdo de Compliance.

Componentes: Os seguintes itens devem estar presentes no corpo do documento:

1.

Indicar valores, objetivos e estratégia da organizagdo e garantir alinhamento da Politica
com estes fatores: utilizar Planejamento Estratégico, especialmente itens 7, 8, 10, 11 e
15.

o Convém indicar estratégias da gestdio e alocacdo de recursos e

responsabilidades: utilizar Planejamento Estratégico (item 17) e Politica de
gerenciamento de riscos (item 6), e considerar elaboracdo de Diagrama de

processos para a fungdo de compliance.

Referenciar documento contendo todas as obrigagdes de compliance da organizacao

(tarefa 9, Quadro 2), requerendo o compliance com estas.

Apoiar a governancga de compliance, estabelecendo que a funcdo de compliance deve:
o Ter acesso direto ao Conselho de Administracéo;
o Ser independente, sem quaisquer interferéncias ou pressao em sua operagao;
o Ter autoridade e competéncia apropriada.

Fazer referéncia e descrever a funcdo de compliance: utilizar material do programa de

compliance.

o Convém apontar os procedimentos padrdo de Compliance e praticas de auditoria

e due dilligence;

o Convém relacionar demais documentos de Compliance na Politica, indicando

sua utilizagdo, como exemplo a seguir:

* Todas as questbes relacionadas a ética de nossos colaboradores estdo

relacionadas no Cédigo de Etica e Conduta®.

e A Politica de conflito de interesses instrui sobre a existéncia de conflito

de interesses na organizacdo e sobre como proceder.

9 A empresa pode considerar a substituico do Cédigo de Etica e Conduta pela Politica de Compliance, visando a
centralizagdo em um Unico documento.
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* Sobre recebimento de brindes e afins, a organizacdo dispde dos
documentos: Norma de brindes, presentes e cortesias; Politica de

brindes, presentes e cortesias — fornecedor; e Carta de recusa de brindes,

presentes e cortesias.

» Sobre doagfes e patrocinios, a organizacdo dispde dos documentos:
Politica de doages e patrocinios; Formulario de doacdo e Formulrio de

patrocinio.

» Para sistematizacdo do relacionamento com fornecedores, a organizagédo

dispbe dos documentos: Planilha de avaliacdo de fornecedores e

Formulario de aprovacdo de contratacdo de servicos criticos.

» Sobre a aplicacdo de medidas disciplinares, a organizacdo dispde dos

documentos: Politica de medidas disciplinares; Termo de adverténcia;

Termo de suspensdo e Termo de desligamento.

5. Fazer referéncia a politica de Medidas Disciplinares, como defini¢do das consequéncias

de nédo estar em compliance; caso sejam incluidas mais obrigacdes de compliance (tarefa

9, Quadro 2), as implicacdes correspondentes devem ser abordadas no documento.

6. Encorajar o levantamento de preocupaces e denuncias de compliance, indicando como

acessar 0 Canal de Etica, e proibir expressamente quaisquer formas de retaliago.




