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“If you think compliance is expensive, try

’

non-compliance.’

(Paul Joseph McNulty)



RESUMO

Os programas de compliance t€m tomado um lugar importante dentro das organizagdes. O
envolvimento de empresas com praticas de corrup¢do e de descumprimento de leis, levou
diversas delas a punig¢des pelas praticas ilicitas e de ndo conformidade. Diante deste cendrio,
praticas para evitar os ilicitos e a ndo conformidade tém se desenvolvido dentro das empresas.
Neste trabalho abordaremos os programas de compliance no momento da empresa de
internacionalizacdo. Nesta fase que a empresa decidird pelas modalidades e estratégias de
internacionaliza¢do, o compliance podera ajudar na identificag@o de riscos e problemas de nao
conformidade. Veremos exemplos reais de falhas de conformidade e os componentes de um
programa de compliance. Discutiremos ferramentas para desenvolver e gerenciar programas de
conformidade durante a internacionalizacdo da empresa. Apontaremos o perfil do profissional
de Relagdes Internacionais como adequado para atuagdo com compliance durante o processo
de internacionalizac¢do. O presente trabalho tem por objetivo apontar que ter um programa de
compliance desde o inicio do processo de internacionalizagdo poderd mitigar riscos de

envolvimento da empresa com praticas ilicitas e de ndo conformidade.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de empresas. Compliance. Corrupgao.



ABSTRACT

Compliance programs have taken an important place within organizations. The involvement of
companies with corrupt practices and non-compliance with laws, led several of them to
punishments for illicit and non-compliance. Given this scenario, practices to prevent illegal
activities non-compliance have been developed within companies. In this work, we will cover
compliance programs at the time of the internationalization company. At this stage that the
company will decide on the internationalization modalities and strategies, compliance can help
in the identification of risks and non-compliance problems. We’ll look at real examples of
compliance failures and the components of a compliance program. We’ll discuss tools for
developing and managing compliance programs during the company's internationalization.
We’ll point out the profile of the International Relations professional as suitable for acting with
compliance during the internationalization process. The present work aims to point out that
having a compliance program from the beginning of the internationalization process can

mitigate risks of the company's involvement with illegal and non-compliance practices.

Keywords: Enterprise internationalization. Compliance. Corruption.
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1 INTRODUCAO

No cenario atual de um mundo globalizado, a expansao dos negocios de uma empresa
torna-se cada vez mais uma oportunidade para o oferecimento de produtos e servi¢os para além
das fronteiras. A internacionaliza¢do de um negocio contribui para quebrar barreiras de acesso
a determinado tipo de produto e servigo ao consumidor, trazendo beneficios para a sociedade e
para a empresa que decide entrar no processo de internacionalizagao.

Um processo de internacionalizacdo pode ocorrer na decisdo de uma empresa em
realizar a exportacdo de um produto ou servigo, na decisdo de realizar uma fusdo e aquisicao,
e, em outros que serdo identificados no decorrer do trabalho. Para que a decisdo de uma empresa
em se internacionalizar ocorra da melhor forma possivel, observando padrdes éticos e
regulatorios do mercado, um programa de compliance na organizagao voltado para esse cendrio
torna-se extremamente relevante.

O termo “compliance” significa em sua tradugdo: “conformidade”. Explica Kalay
(2018) que o termo vem do verbo inglés “to comply”, que significa estar sujeito a um
regulamento. E, ainda, completa dispondo que o uso da palavra se expandiu e se tornou um
conjunto de praticas e disciplinas que tem por objetivo o cumprimento de normativas e
regulamentos de uma organizagao, e que essas praticas e disciplinas procuram evitar, investigar
e solucionar riscos de ndo conformidades. (KALAY, 2018)

Diversos escandalos de corrupcdo em empresas multinacionais se tornaram
mundialmente conhecidos, como os envolvendo a Petrobras, Odebrecht e a Siemens,
ocasionando em perdas significativas para essas organizagdes. Tendo em vista que 0s riscos
gerados pela ndo observancia de praticas éticas e legais podem ocasionar riscos reputacionais,
financeiros e legais para a organizacdo, uma area dedicada a essa temdtica ¢ imprescindivel
dentro das organizagdes, principalmente ao lidar com um novo cenario.

Ao discorrer sobre a abertura de fronteiras e a aten¢do que as empresas devem ter no
respeito as leis de diferentes jurisdigdes, a Lec Community (2018) apresenta o
compliance como um aliado eficiente para mitigar os riscos de violagao a tais legislagdes e que
seu uso torna-se um verdadeiro instrumento de vantagem competitiva, nacional e
internacionalmente, ja que empresas que ndao demonstram possuir um programa de
compliance robusto estdo perdendo espaco no comércio internacional.

Dessa forma, ao se internacionalizar a empresa poderd se utilizar de instrumentos
definidos no seu programa de compliance, observando diversos aspectos para adaptagdo dos

seus procedimentos, treinamentos e outros que serdo tratados, a fim de que consiga realizar um
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processo bem sucedido e que ndo incorra em praticas de corrupg¢do e de ndo conformidade no
mercado a que esta adentrando.

Diante da extensdo que o tema pode alcangar, este trabalho se limitard a observar as
praticas de compliance apenas no ambiente empresarial durante o processo de
internacionaliza¢do, mesmo que os programas venham sendo adotados também por entes
publicos. No que diz respeito aos processos de internacionalizagdo serdo avaliadas as
modalidades envolvidas como a abertura de uma filial no exterior, as fusdes e aquisi¢des, o
processo de realizacdo de vendas e de prestacdo de servigos no exterior, entre outros, assim
serdo analisados o inicio das atividades comerciais de uma empresa em outro pais, mesmo que
estas se deem de formas diferenciadas.

O presente trabalho procurou responder ao seguinte questionamento: ¢ importante a
adocdo de programas de compliance na fase de internacionalizagdo da empresa? A resposta a
que este trabalho pretende chegar ¢ que o programa de compliance ¢ um elemento indispensavel
na empresa, €, que ter um programa com atengdo especial para esse novo cenario contribuird
para que a empresa mitigue os riscos de uma violacdo aos regulamentos e as questdes éticas
daquele novo mercado.

A realizagdo do presente trabalho justifica-se pela importancia que os programas de
compliance t€m alcancado tanto em ambientes privados quanto em ambientes publicos e, no
presente caso, quando ha a presenga de um cendrio novo com a realizagdo do processo de
internacionalizacdo. Trard também uma contribuicdo para a area de Relacdes Internacionais,
pois ird apontar que a formagdo do profissional de Relagdes internacionais, em razdo das
competéncias e habilidades adquiridas, permite a atuacdo do profissional nessa area. Dessa
forma, o trabalho pretende contribuir para a drea de Relagdes Internacionais, na medida em que
apresenta ao profissional uma area de trabalho, e para o ambiente corporativo, na medida em
que contribui para a difusdo de praticas éticas e de conformidade.

Tal analise também ¢ justificada para que se possa observar como a tematica estudada
¢ importante para um pais como o Brasil, pois os dados da Transparéncia Internacional indicam
que o Brasil tem muito a que melhorar no que diz respeito a incidéncia de descumprimento de
normas e nos indices de corrupgdo. O Indice de Percepgio da Corrupgdo (IPC) é o principal
indicador de corrupg@o no setor publico do mundo e em 2019 o Brasil se manteve com a sua
pior pontuacgdo da série historica, no 106° lugar de 180 paises, sendo que nos primeiros lugares
estio os paises com baixo indice na percepgdo de corrupcio. (TRANSPARENCIA
INTERNACIONAL, 2020a)
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Nao foram localizados trabalhos académicos que tratam especificamente dos programas
de compliance quando as empresas passam por processos de internacionalizagdo. Foi possivel
encontrar alguns trabalhos sobre o compliance nas areas de Administracdo, Direito,
Contabilidade, entre outras que tem dado destaque ao tema e outros trabalhos que tém foco
apenas na tematica da Governanca Corporativa. Foram encontradas obras que tratam dos temas
de compliance e internacionalizacdo de forma separada. As obras encontradas sobre a tematica
de compliance e sobre a internacionalizagdo serdo descritas no decorrer do trabalho.

O presente trabalho analisard de forma descritiva o funcionamento das praticas de
compliance no ambiente empresarial, observando os elementos que contém um programa de
compliance e como podem ser utilizados durante a internacionalizagdo. Serdo observados neste
trabalho alguns casos internacionais que servirdo para apontar a necessidade de as empresas
adotarem programas de compliance no seu ambito interno.

O objetivo geral deste trabalho ¢ apontar o programa de compliance como uma
ferramenta a ser utilizada na internacionalizacdo de empresas, para mitigacdo de riscos e
condugdo ética e transparente dos negdcios, a fim de contribuir para o ambiente corporativo da
empresa e ser também utilizado como um instrumento de vantagem competitiva.

Sao os objetivos mais especificos deste trabalho para consecu¢do do objetivo geral:
Identificar as estratégias, modalidades e teorias de internacionalizacdo; analisar a relacdo do
combate a corrup¢ao com as praticas de compliance; apresentar os dados e casos que indicam
a importancia de praticas de anticorrup¢do; descrever as praticas adotados nos programas de
compliance; apontar ao profissional de Rela¢des Internacionais uma area para atuagao.

As Fontes de Dados e Informagdes a serem utilizados sdo de carater bibliografico, com
o uso de guias e modelos utilizados pelas empresas, artigos ja elaborados e portais eletronicos
de fontes confidveis. Serdo observadas as normas de controle de qualidade da International
Organization for Standardization (ISO), as orientagcdes do COSO - Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway que tratam do gerenciamento de riscos corporativos,
metodologias que as empresas podem adotar nesse processo € as legislagdes existentes sobre a
tematica proposta.

O primeiro capitulo abordara as estratégias e as modalidades de internacionaliza¢do que
uma empresa pode passar para a compreensao de todo esse processo. Em seguida, abordaremos
como o combate a corrup¢do tem sido tratado no cenario internacional pontuando casos
internacionais que trardo em vista a importancia do compliance. No proximo capitulo
trataremos dos elementos de um programa de compliance aplicados no cendrio de

internacionalizagdo das empresas. Por fim, apontaremos como o profissional de relagdes
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internacionais pode atuar na area de compliance nas empresas que optam pela

internacionalizagao.
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2 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

A globalizagdo permitiu que as empresas tivessem acesso a novas oportunidades e
também a novos desafios. Ter acesso a produtos e servigos vindos do outro lado do mundo ja ¢
uma realidade e, hoje, o consumidor tem um portfoélio maior de produtos e servicos de diversos
lugares do mundo. Assim, a competitividade entra como um fator relevante nessa analise. Como
apresentam Hitt, Ireland e Hoskisson (2018, p. 6) “a economia globalizada tem reflexos em um
ambiente de negocios hipercompetitivo e desafia as empresas a avaliar seriamente os mercados
nos quais vao competir”.

Os ganhos de um processo de internacionalizacdo sdo diversos e varios autores
discorrem sobre os beneficios que entendem se aplicar. Olmedo (2020) entende que sao
beneficios da internacionalizagdo para empresas brasileiras: o aumento de receitas, a
diminui¢do de custos e as melhores oportunidades de mercado e inovacdo. Ja o Sebrae assim

entende:

A internacionaliza¢do pode trazer ndo s6 uma perspectiva de ganhos adicionais, mas
também a redug@o de custos em escala, assim como o crescimento e a expansdo da
marca no pais de origem. Para que isso aconteca, existem diversas formas e modelos
de internacionalizagdo de empresas, os quais variam de acordo com o volume de
investimento e riscos da operagao e o grau de controle por parte da empresa. Assim,
quanto mais a empresa conhece e se relaciona com o mercado-alvo, mais serdo
exigidos conhecimentos e comprometimento com esse mercado ao longo do tempo.
Os modos de entrada estdo relacionados ao nivel de gestdo do negocio, seja uma
gestdo operacional ou gestdo estratégica. (SEBRAE, 2018a, p. 1)

Para alcancar a competitividade estratégica e obter retornos acima da média as empresas
fazem uso de processo de administragdo estratégica, com a analise do ambiente externo e
interno da empresa. Apos realizarem essa analise, implementam a estratégia que ira refletir o
nivel de desempenho esperado. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018)

Este capitulo ndo tem por objetivo esgotar todas os processos de administracdo
estratégica que a empresa pode utilizar no seu processo de internacionalizagdo, mas apontar os
beneficios e as estratégias da internacionalizagdo, suas modalidades, as teorias existentes e os

instrumentos que podem auxiliar a area de compliance a entender e atuar durante esse processo.

2.1 Estratégias

A estratégia internacional, conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2018, p. 193), “¢ aquela

por meio do qual a empresa vende seus produtos ou servigos fora do mercado doméstico”.
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Alguns incentivos e beneficios contribuem para que a empresa opte por adotar uma estratégia
internacional.

Sao os incentivos para adogdo da estratégia internacional: o prolongamento do ciclo de
vida de um produto, o acesso mais facil & matéria-prima, a integracdo em operagdes em escala
global, o acesso a tecnologias de desenvolvimento e o acesso aos consumidores em mercados
emergentes. Sdo beneficios para a estratégia internacional: as vantagens da localizacdo, as
economias de escala e aprendizagem e o aumento do tamanho do mercado. (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2018, p.194)

Esses beneficios basicos contribuem para o alcance da competitividade estratégica da
empresa. Ao aumentar o tamanho do mercado a empresa tem acesso a maiores potenciais de
retorno. Na expansdo das economias de escala e de aprendizagem, o compartilhamento de
recursos € conhecimentos permitem que a empresa produza produtos de alta qualidade e com
um custo menor. Nas vantagens de localizacdo, a empresa pode ter uma redu¢do de custos
quando tem uma mao de obra de menor custo, de energia e recursos naturais, acesso a
suprimentos essenciais e clientes. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018, p.195-196)

Hitt, Ireland e Hoskisson (2018) apresentam dois tipos basicos de estratégias
internacionais: a estratégia corporativa e a de negécios. Essas estratégias, segundo os autores,
devem ser baseadas nas competéncias essenciais da empresa e esta pode optar por um ou pelos
dois tipos basicos de estratégias.

Na estratégia internacional de negdcios as empresas “escolhem entre estratégias
genéricas de lideranca em custos, diferencia¢do, foco com lideranca em custos, foco com
diferenciagdo e lideranga/diferenciacdo integrada em custos” (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2018, p. 197). Dessa forma, esta abordagem acaba por observar as vantagens do
pais onde ird se internacionalizar.

Na estratégia corporativa “sdo consideradas as estratégias internacionais transnacionais,
globais e multilocais” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018, p. 197-199). Nesta estratégia,
o escopo das operagdes acaba se focando na diversificacdo geografica. As duas estratégias
apresentam focos diferentes. A depender da escolha estratégica a empresa ird verificar qual
melhor modalidade de internacionalizagao.

Apresentamos alguns incentivos e tipos basicos que podem ser observados pelas
empresas para a adogdo da estratégia internacional. Em um cendrio notavel de
internacionalizacdo, a participacdo da area de compliance nesse momento poderia antecipar os
riscos politicos, econdmicos, entre outros, aos quais o negocio esta sujeito, contribuindo para

que a estratégia internacional adotada seja a mais adequada para aquele determinado negdcio.
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No decorrer do trabalho ficard mais claro como a area de compliance pode atuar neste momento.
A seguir vamos abordar as modalidades que uma empresa pode optar para realizacdo da

internacionalizagao.

2.2 Modalidades

A empresa ao optar por realizar a internacionalizacdo, precisa verificar qual a melhor
modalidade que ird se adequar ao seu modelo de negocio e as condi¢des do mercado. Sdo varias
as modalidades que uma empresa pode escolher, algumas sdo mais utilizadas e outras nao.

Silva, Carvalho e Campos (2018) apontam algumas dessas modalidades:

(...) em relacdo aos modos de internacionalizagdo, a empresa pode escolher entre
apenas exportar, licenciar ou fazer um investimento estrangeiro direto - com
propriedade sobre sua filial no estrangeiro ou numa joint venture com outra empresa.
A empresa devera, ainda, optar entre o crescimento organico (greenfield) ou a
aquisicdo de uma empresa ja instalada no mercado estrangeiro. E, por fim, deve
escolher entre internalizar todas as atividades, num processo de hierarquizagdo,
subcontratar terceiros ou expandir-se via franchising.

Vamos abordar algumas dessas modalidades separadamente. As formas de entrada nos
mercados internacionais sdo descritas por Magdes (2017), se dividindo nas seguintes
modalidades: importagdo e exportacdo, licenciamento, franquia, aliancas estratégicas,
investimento direto, aquisi¢do, joint ventures, contrato de gestdo internacional, contrato de
fabricacdo internacional e piggyback marketing.

A importagdo contribui para a complementagdo de produtos disponiveis no mercado e
em especial para suprir as empresas de fontes de matérias primas e insumos para a produgao
das mercadorias. Considerando que os paises ndo sdo autossuficientes, com a eficiéncia
adequada ou pela limitacdo de recursos naturais, o processo de importagdo permite acesso a
novas tecnologias e produtos que ndo sao fornecidos no pais de origem da empresa. (REBONO,
2012)

A exportagdo ¢ uma das modalidades mais conhecidas, tem como caracteristicas o custo
alto e pouco controle. A empresa que decide realizar a modalidade de exportagdo precisa
desenvolver as habilidades e competéncias para adaptacdo dos seus procedimentos € 0s seus
produtos nas redes de negdcios internacionais, com produtos inovadores, com qualificagdo da
empresa, com acesso a informagdo e atengdo as exigéncias do mercado. (HITT; IRELAND;

HOSKISSON, 2018; SEBRAE, 2018a)



16

O licenciamento ocorre quando uma empresa concede determinadas facilidades de
utilizacdo de recursos a outra empresa, a partir do pagamento de uma quantia, como por
exemplo, royalties. Nesta modalidade os custos, os riscos e os retornos sdo geralmente baixos,
h4 ainda pouco controle de uma empresa sobre a outra. (MACAES, 2017; HITT et al., 2018)

A modalidade de franquia ¢ utilizada quando uma empresa concede a outra os materiais
e servicos para funcionamento do negécio. H4 uma cooperagdo entre as empresas de forma que
esses materiais e servigos podem incluir os produtos, equipamentos, componentes, marcas €
direitos, aconselhamento de gestdo e procedimentos operacionais. Nesta modalidade a
expansao internacional tem um risco e custo reduzido ja que o produto e o sistema operacional
ja foram testados. (MACAES, 2017)

As aliangas estratégicas sdo acordos de cooperacdo que podem ser estabelecidas em
formas de partilha de tecnologia ou propriedade intelectual, licengas cruzadas, acordos de
distribuicdo, capital e coordenacdo de desenvolvimento do produto. Nesta modalidade os
custos, os recursos € os riscos sdo compartilhados e podem ocorrer problemas de integracao,
como de duas culturas corporativas diferentes, pois sdo criadas organizagdes comerciais
independentes. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018; MACAES, 2017)

O investimento direto no estrangeiro ¢ uma possibilidade que requer um investimento
substancial e um maior envolvimento no pais de acolhimento. Pode possibilitar uma
rentabilidade potencial elevada e reduzir o risco, tendo em vista que os gestores detém o
controle das operacdes das subsididrias, o acesso rapido aos mercados e de transferéncias de
tecnologias. (MACAES, 2017)

A aquisi¢do ¢ uma forma mais simples de diversificar, tendo em vista que permite rapida
inser¢do nos mercados externos € acesso a um conjunto de recursos necessarios para obter
vantagem competitiva. Além do acesso rapido a novos mercados, deve ser considerado que o
custo € alto, as negociagdes sdo complexas e podem ocorrer problemas de fusdo com operagdes
locais. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018; MACAES, 2017)

A formacdo de uma joint venture acontece quando dois ou mais parceiros se unem para
criar uma nova empresa. As vantagens estdo ligadas a partilha de risco do investimento com o
parceiro local, de recursos e know-how. Esta modalidade permite mais vasto acessos aos
sistemas de distribuicdes locais, para recursos humanos e financeiros. (MACAES, 2017)

No contrato de gestdo internacional uma empresa faculta apoio de gestdo a outra, com
treinamento a pessoal para assumir posi¢des de gestdo contra pagamento pela assisténcia. Sao
realizados para um curto periodo de tempo e requer menos capital. A empresa recebe um valor

pela prestagdo do servico. (MACAES, 2017)
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No contrato de fabricag@o internacional o produto ¢ fabricado no estrangeiro por um
fabricante local. Nesta modalidade uma empresa pode ter interesse em utilizar uma mao-de-
obra com menor custo, evitar altas taxas de importagdo, reduzir custos de transporte, ter acesso
a matérias-primas, entre outros. (MACAES, 2017)

No Piggyback Marketing uma empresa comercializa os seus produtos ou servigos em
conjunto com os de outra empresa. Nesta modalidade os produtos se complementam ou os
servigos prestados por terceiros acrescentam valor ao sistema de distribui¢do da empresa,
permitindo que ofertem solu¢des mais completas. (MACAES, 2017)

Ao verificarmos as modalidades acima ¢ possivel perceber que conhecer com detalhes
o parceiro comercial ¢ um dos principais pontos a serem verificados no processo de
internacionalizacdo. No decorrer do trabalho serd possivel identificar que a area de compliance
tem um papel relevante nessa analise. Apds conhecermos as modalidades existentes de

internacionalizag¢@o, passamos para as teorias de internacionalizagdo existentes.

2.3 Teorias de Internacionalizaciao

Para tratarmos das teorias de internacionalizagdo utilizamos as vertentes apresentadas
na obra “Internacionaliza¢do de empresas goianas: processos, estratégias e dificuldades” das
autoras Andrea Freire de Lucena e Claudia Regina Rosal Carvalho. Tal obra aponta as
abordagens econdmica e comportamental das empresas em gestao de negdcios internacionais.

As autoras citam estas duas vertentes que se aplicam para os processos de
internacionalizacdo: a teoria econdmica de internacionalizagdo e a teoria comportamental. Na
vertente econdmica podem ser localizadas as abordagens de internalizagdo, dos custos de
transacdo e da teoria eclética dos respectivos Buckley, Rugman e Brewer, Dunning, entre
outros. Na vertente comportamental podemos extrair a abordagem da Escola de Uppsala.
(LUCENA; CARVALHO, 2018; GUEDES, 2007)

A teoria da internalizagdo entende que as empresas crescem ao substituir as
imperfei¢des do mercado externo pelo interno, e que a internalizagao s6 ocorre até o ponto onde
os beneficios equivalem aos custos. Para Guedes (2007) a decisdo da internalizagdo ocorre de
acordo com fatores especificos da industria, da regido, do pais e da firma. Dessa forma, os
recursos da empresa sdo desenvolvidos e utilizados além das fronteiras, as transagcdes mais
ineficientes ou com mais despesas sdo internalizadas e assim o desenvolvimento no exterior ira
depender das vantagens especificas da empresa e do pais. (GUEDES, 2007; BORINI et al.,
20006)
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A teoria dos custos de transa¢ao considera os custos da operacao de internacionalizacio
como os custos do conhecimento do mercado, da constru¢do da empresa no exterior, entre
outros custos ja conhecidos. Além desses, a teoria considera que devem ser observados aspectos
da localizagdo e seus custos de transporte e producdo, da estratégia da empresa e da
concorréncia em cada mercado estrangeiro. Assim, a empresa que decide internacionalizar
enfrenta custos de busca de informagdo e de cumprimento de contratos. Ao buscar mais
informagdes, menores serdo os problemas decorrentes do fechamento de um contrato. (BORINI
et al., 2006)

No paradigma eclético de Dunning, a empresa ao internacionalizar pode auferir
vantagens da firma, de localizag@o e de internalizacdo. Na vantagem da firma, a empresa pode
aproveitar suas competéncias ao lidar com a concorréncia. Na vantagem de localizag¢do pode
auferir vantagens com reducdo de custos como de matéria-prima, mao de obra, transporte, entre
outros. Na vantagem da internalizagdo a empresa pode ter uma diminui¢@o de custos de cambio,
de propriedade da informagdo e de redugdo de incertezas. (BORINI et al., 2006)

A teoria econdmica de internacionalizacdo analisa os fatores que atraem os
investimentos para o exterior, como visto acima nas questdes relativas aos custos de transagao,
as vantagens auferidas e aos recursos da empresa. A teoria limita-se por ndo considerar o efeito
da aprendizagem sobre o mercado e da cooperagdo na estratégia. (LUCENA; CARVALHO,
2018)

Na teoria comportamental os estudos sdo direcionados pelos autores Johansen e Vahne,
Andesson e Johanson e Mattson. Essa teoria procurou superar as limitagdes da teoria econdmica
na medida que propde que o conhecimento das empresas vai se acumulando a partir das suas
interagdes mercantis, ou seja, que estas acumulam conhecimento na medida que interagem com
o mercado externo. (LUCENA; CARVALHO, 2018)

Na vertente comportamental encontra-se a abordagem da Escola de Uppsala. O Modelo
de Uppsala considera que se uma empresa tem um conhecimento insuficiente ou totalmente
desconhecido do mercado externo devera apenas passar de etapa ao adquirir mais experiéncia
e conhecimentos. Portanto, o envolvimento da empresa no mercado internacional ocorre de
forma gradual, com aliangas estratégicas e acordos, sendo que a empresa acaba por preferir uma
modalidade de entrada que exige um baixo nivel de comprometimento. (MACAES, 2017)

A partir da modalidade e escolha da area de negocios da empresa da forma de
internacionalizar, que ird trazer uma maior rentabilidade para a operacdo, percebe-se que 0s
enfoques tedricos que descrevem essa escolha apresentam e contém objetivos diferentes para o

negocio: uma vertente focando mais na operagdo com vistas dos custos e outra vertente que
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observa o conhecimento da empresa do mercado externo. Considerando que nesta fase sao
decididas questdes como: a estratégia utilizada, o método de entrada e decisdes de locais,
observar o enfoque que a empresa quer adotar para o negdcio auxilia na escolha da modalidade
e melhor definicdo estratégica para o negdcio.

Este trabalho ndo tem por objetivo esgotar e explorar as modalidades de
internacionalizacdo, porém apresentamos as vertentes acima para que o profissional de
compliance que ira participar do processo de internacionalizagdo compreenda, em conjunto
com a area de negocios, os riscos € a melhor abordagem e modalidade para internacionalizar.
Uma boa governanga da empresa com as abordagens bem definidas auxiliara o profissional na
analise dos riscos que envolvem a internacionalizagdo. Apresentamos, na sequéncia, 0s

instrumentos que o profissional podera utilizar.

2.4 Instrumentos de Internacionalizacio

Alguns instrumentos podem ser utilizados no procedimento de internacionalizagdo para
contribuir para a analise da empresa no novo ambiente. A andlise das forcas que podem ser
encontradas e que envolvem os paises onde se ird internacionalizar pode ser manifestada de
duas maneiras: no discernimento dos fatores relevantes que devem ser considerados e os
elementos que podem constituir uma oportunidade ou uma ameaca. (MACAES, 2017)

Um desses instrumentos ¢ a analise PESTEL ou PESTLE, que verifica os fatores macros
do ambiente externo que podem afetar a empresa. Essa andlise observa os seguintes ambientes:
sociocultural, politico, econdmico, tecnologico, legal e ecoldogico do ambiente externo. No
ambiente sociocultural ¢ importante que os gestores conhegam as atitudes com relagdo a cultura
do local onde ira se internacionalizar, bem como a maneira de trabalhar e outros fatores com
relacdo ao contexto social da comunidade como estilos de vida, crengas e aspectos locais.
(MACAES, 2017)

No ambiente politico deve ser observada a estabilidade politica da regido e do pais, bem
como deve ser analisado o quadro legal e regulatorio para verificar a viabilidade da operagao.
No ambiente economico devem ser analisados todos os fatores que envolvem as condigdes
econdmicas e de juros, inflagcdo, cambio, desemprego, entre outros que forem relevantes para a
operacdao. No ambiente tecnologico devem ser consideradas questdes de novas oportunidades
de mercado e novas tecnologias, produtos e servigos para identificar o ciclo de vida destes, sua

qualidade e nivel de custos. (MACAES, 2017)
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No ambiente legal sdo analisados os sistemas legais, ja que em cada pais sdo adotadas
praticas diferentes e obrigagdes regulatorias diferentes. Questdes legais de prote¢do de marcas
e patentes e que envolvem os direitos intelectuais de propriedade industrial também sao
analisadas no ambiente legal. Muitos acordos internacionais tratam dessa protecdo. No
ambiente ecologico devem ser considerados os aspectos locais que envolvem o meio ambiente
e os impactos do negocio para o meio. (MACAES, 2017)

Na constru¢ao da matriz PESTLE devem ser observados os ambientes citados com foco
nos fatores macros do ambiente externo que possam vir a afetar a operacdo. Os fatores de cada
ambiente devem ser devidamente identificados e avaliados. As informagdes identificadas
durante a elaboragdo da matriz serdo utilizadas na fase de tomada de decisoes. Dessa forma,
quanto mais completa for a andlise melhor serd para o gestor que ird realizar a tomada de
decisdes. (CAMARGO, 2017)

Outro instrumento que pode ser utilizado ¢ a andlise SWOT, que tem por objetivo
identificar as forcas, fraquezas, ameagas e oportunidades do negocio. Essa andlise observa o
ambiente externo e interno da empresa, verificando a capacidade interna da empresa e as
circunstancias externas. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018; RUWER, 2018)

Na andlise das forcas sdo verificadas as vantagens internas da empresa frente aos seus
concorrentes, como melhores atividades, processos, produtos e recursos. Na andlise das
fraquezas sdo verificadas as principais desvantagens frente aos seus concorrentes, como a
confiabilidade dos processos, a qualidade das matérias-primas, capacitacdo de pessoal, entre
outras. Na andlise das ameacas sdo verificados aspectos negativos que possam comprometer a
vantagem competitiva da empresa, como uma variagdo cambial que possa inviabilizar a
importacdo de matérias-primas. Na andlise das oportunidades sdo verificadas as forgas externas
que influenciam positivamente o negdcio, como aspectos que tenham o potencial de aumentar
a vantagem competitiva da empresa. (PAULA, 2015)

A construcdo de uma matriz SWOT permite a selecdo de melhores estratégias para a
empresa, pois permite uma andlise da situacao atual e do futuro para que a empresa decida pelo
desenvolvimento de projetos que permitam a obtencao de melhores retornos na competitividade
estratégica. (HITT, IRELAND E HOSKISSON, 2018)

Independentemente da estratégia, da modalidade e da vertente de teoria de
internacionalizacdo a ser escolhida, o instrumento de andlise a ser considerado contribuird para
a adogdo de uma visdo abrangente de todo o cenario. Considerando que ambas as metodologias

tém enfoques um pouco diferentes, sendo que na andlise SWOT sdo verificados fatores internos
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e externos ¢ na PESTEL a andlise externa ¢ mais profunda, as duas metodologias podem ser
utilizadas em conjunto. (CAMARGQO, 2017)

A adogao de uma metodologia de andlise durante o processo de internacionalizacio
contribuira para identificagdo dos riscos que envolvem toda a operagdo. O conhecimento sobre
o mercado e do novo cenario ¢ imprescindivel para que sejam identificados os fatores internos
e externos que afetam o negdcio. O profissional de compliance que atua em conjunto com a
area de negocios no processo de internacionaliza¢do poderd se utilizar das ferramentas citadas

na identificagdo dos riscos que serdo tratados no decorrer do trabalho.
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3 O COMPLIANCE E O COMBATE A CORRUPCAO NO CENARIO
INTERNACIONAL

3.1 Compliance

Compliance significa conformidade. Segundo Assi (2012) € estar em conformidade com
leis e regulamentos externos e internos. Pode-se entender o compliance, entdo, como um
conjunto de praticas que estejam de acordo com a ética e as regulagdes aplicaveis para aquele
ente. No curso Regulatory Compliance, da Universidade da Pensilvania na Plataforma
Coursera, o conceito ¢ assim apresentado: “Compliance is knowing what rules apply and then
developing strategies to make them stick. These strategies need to address issues of corporate
culture overall, as well as the problem of one guy .

Compliance pode ser visto como um instrumento de combate a corrupg¢ao e de incentivo
a integridade. Ao citar a importancia da integridade na vida publica e empresarial e o estimulo
que se teve de profissionais em compliance ap6s os escandalos apresentados nas investigagdes
da Lava Jato, Hui Chen (apud KALAY; CUNHA, 2019, p. 173) cita o compliance como um
meio: “se a integridade publica ¢ o objetivo, a ética € a bussola e o0 Compliance é o meio para
alcangar esse objetivo.”

Durante as investigacdes da Lava Jato foi possivel identificar diversas praticas ilicitas
que ligavam o ambito publico e privado em um verdadeiro sistema de corrupgdo existente no
Brasil. Foram detectadas as praticas de diversos crimes, entre eles: corrupgdo passiva,
corrupcao ativa, lavagem de dinheiro, organizacdo criminosa, fraude a licitacdo, vantagem
indevida, entre outros crimes. Com relagdo ao envolvimento de outros paises durante a operagao
Lava Jato foram realizados 447 pedidos de cooperacdo a 61 paises e foram recebidos 606
pedidos de 40 paises. (MPF, 2020)

A Cartilha da CGU (2016, p.4) sobre a Convencdo da OCDE Contra o Suborno
Transnacional cita a relacdo da globalizacdo com o problema da corrup¢do, dispondo na
apresentacgao da cartilha que “a corrup¢do ndo ¢ um fenomeno que ocorre de forma isolada no
Brasil, tampouco ¢ caracteristica exclusiva da cultura brasileira. Com a intensificacdo das
relagdes internacionais e o avango da globalizacdo, o problema atingiu escala mundial.” Assim,

ao se verificar a propor¢ao que tomou a Operacdo Lava Jato e a escala mundial do problema ¢

! Fala da profa. Lauren Steinfeld na disciplina “What is Compliance?”, Universidade da Pensilvania, Plataforma
Coursera, em 12 de junho de 2020.
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possivel identificar que ainda h4 muito trabalho a ser desenvolvido nas organizagdes de agdes
de combate a corrupgao.

Conforme se verd adiante, o desenvolvimento da drea de compliance se deu a partir da
necessidade de se implementar procedimentos e praticas no combate aos ilicitos e no
desenvolvimento de uma cultura de integridade. Ela surgiu inicialmente no cendrio

internacional para depois ser incorporada no cendrio nacional brasileiro.

3.2 Historico

Nao ha um marco histérico para a origem do compliance no mundo. No entanto,
podemos considerar alguns fatos relevantes que marcam a importancia que o compliance tem
hoje nas organizagdes.

A crise de 1929 levou a institui¢do da Securities and Exchange Commission (SEC), que
foi criada para regular o mercado de capitais, entre as suas exigéncias estdo a obrigatoriedade
das empresas informarem ao publico sobre seus negdcios, titulos que estdo vendendo e os riscos
envolvidos no investimento. Ademais deve haver um tratamento de forma justa e honesta aos
investidores. O estabelecimento da SEC foi importante para a regulagdo do mercado de capitais
e, consequentemente, para uma prote¢do maior aos investidores. (KALAY; CUNHA, 2019;
INTERACT, 2020)

O escandalo Watergate que levou o presidente norte-americano Richard Nixon a
renunciar o cargo em 1974, apos investigagdes dos pagamentos pela SEC sobre doagdes
corporativas € um esquema de pagamentos a funciondrios publicos estrangeiros, levou o
Congresso norte americano, em 1977, a promulgar o Foreign Corrupt Practices Act (FCPA). O
FCPA, que dispde de normas contabeis e de antissuborno, foi criado com objetivo de punir o
pagamento de propina a funciondrios publicos estrangeiros e manter livros e registros contabeis
que reflitam corretamente as transagdes da empresa, com a proibicao de falsifica¢do de livros e
registros. (FCPA, 2020; AYRES, 2020)

As sang¢des do FCPA sao aplicadas pelo Departamento de Justica dos Estados Unidos
(DOJ) e pela SEC. Estdo sujeitos ao FCPA: as empresas de capital aberto registradas junto a
SEC ou com obrigatoriedade de apresentar relatdrios periddicos, as pessoas nascidas ou
residentes nos Estados Unidos, qualquer sociedade com o principal local de negdcios nos
Estados Unidos ou organizada segundo as leis norte-americanas, qualquer pessoa fisica ou
juridica que cometa, enquanto nos Estados Unidos, ato em prol da violagdo. Sdo também

sujeitos quaisquer dos dirigentes, diretores, acionistas, funcionarios ou terceiros de forma geral
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dos entes citados. Algumas sang¢des ja foram aplicadas no ambito internacional por violagdes
da FCPA, como foi o caso da empresa brasileira Odebrecht. Apds a criagdo do FCPA, os
Estados Unidos passaram a pressionar outros paises a adotarem legislagdes semelhantes.
(AYRES, 2020)

Outro caso que ficou conhecido em todo o mundo foi o escandalo da Enron. O
documentario “Enron: Os mais espertos da sala” (2005) retrata um dos maiores escandalos
corporativos do inicio do século XXI. A Enron foi uma empresa do setor de energia que sofreu
faléncia corporativa nos Estados Unidos e que representou a importancia do estabelecimento
de normas de governanga corporativa. A empresa era gigantesca e considerada pela revista
Fortune como a sétima maior dos Estados Unidos. (ASSI, 2017)

A Enron ocultava de suas demonstra¢des financeiras as suas perdas financeiras e as
montanhas de dividas que possuia, escondendo os prejuizos e inflando os lucros. Enquanto isso,
os investidores da empresa acreditavam que os negocios estavam prosperando. Quando os
orgaos fiscalizadores identificaram a fraude contabil j4 era tarde, muitas pessoas perderam seus
empregos ¢ fundos de pensdo desapareceram. Estima-se um rombo de US$ 1,5 bilhdo aos
fundos de pensao e de USS$ 13 bilhdes de dividas. (ENRON, 2005; ASSI, 2017)

A Arthur Andersen era a empresa que realizava a auditoria externa e a auditoria interna
da Enron. Quando o escandalo da Enron veio a tona a Arthur Andersen destruiu os documentos
relativos as auditorias realizadas na Enron e sofreu um enorme desgaste. A Arthur Andersen
figurava como uma das big five, as cinco principais empresas de auditoria dos Estados Unidos,
com o escandalo da Enron a Arthur Andersen perdeu o direito de realizar auditorias de empresas
publicas nos Estados Unidos e muitos clientes passaram a abandonar o portfolio da empresa.
(ENRON, 2005; ASSI, 2017)

Posteriormente ao episoddio da Enron, a lei Sarbanes-Oxley, conhecida como SOX, foi
promulgada nos Estados Unidos, em 2002, e recebeu esse nome por ter sido elaborada pelo
senador democrata Paul Sarbanes e pelo deputado republicano Michael Oxley. (MACKENZIE,
2020)

A SOX tornou como exigéncia legal uma série de praticas de governanga corporativa a
fim de evitar a ocorréncia de mais casos de grandes escandalos financeiros e de fraudes
empresariais como observados na Enron. A norma ¢ aplicavel para as companhias norte-
americanas ou estrangeiras. A SOX contribuiu para a mudang¢a no cenario de conformidade ao
impor novas obrigacdes as companhias, a fim de evitar fraudes contabeis e proteger os

acionistas. (MACKENZIE, 2020; UNIVERSITY OF PENNSYLVANIA, 2020)
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A SOX e a FCPA sao as legislagdes americanas que foram importantes para influenciar
a elaboracdo de legislagdes em outros paises quanto a boas praticas de governanga corporativa.
Em 2010 o Reino Unido promulgou o UK Bribery Act, sendo considerada uma lei
anticorrup¢do mais severa e uma das mais importantes do mundo. A UK Bribery Act se aplica
a servigo publico e a empresas que fagam negdcios, ou que possuem sede, no Reino Unido.
(INTERACT, 2020)

No Brasil, um dos importantes marcos foi a promulgagao através do Decreto Federal n°
3.678/2000 da Convengdo da OCDE sobre o Combate da Corrup¢do de Funciondrios Publicos
Estrangeiros nas Transagcdes Comerciais Internacionais (1997). A Convengao considera como
delito de corrup¢ao de funciondrio publico estrangeiro oferecer, prometer ou conceder alguma
vantagem indevida, essa vantagem pode ter natureza pecunidria ou ndo e esta pode ser realizada
por algum terceiro ou diretamente para algum funcionario publico estrangeiro para que este
realize ou se omita no exercicio de suas atividades, com o objetivo de obter alguma vantagem
ilicita ou dificultar transacdes ao conduzir os negdcios internacionais. (BRASIL, 2000;
UNODC, 2020)

A Convengao das Nagdes Unidas contra a Corrupgao foi constituida no ano de 2003. No
Brasil, o Decreto 5.687 promulgou essa Convengado em 2006. Considerando que a corrupgao se
tornou um fendmeno transnacional, a Convengao foi um marco importante para a promog¢ao de
cooperagdo entre os paises para o combate a corrup¢ao e promog¢ao de medidas para prevenir a
lavagem de dinheiro e a pratica de outros ilicitos. (BRASIL, 2006)

Posteriormente, a Lei n° 12.846 de 2013 marcou a promulgacdo da Lei Brasileira
Anticorrupcdo. Essa lei dispde sobre a responsabilidade de pessoas juridicas quanto a atos de
corrupcao contra a administragdo publica. Essa lei levou as empresas a terem uma maior
aten¢@o no relacionamento com entes publicos, tendo em vista que o envolvimento com ilicitos
atinge financeiramente as empresas na aplica¢do de multas e estabelece um Cadastro Nacional
de Empresas Punidas para dar publicidade as empresas que sofreram penalidades da Lei
Anticorrupcao. (BRASIL, 2013)

Alguns acordos internacionais como a Convenc¢ao Interamericana contra a corrup¢ao da
Organizacdo dos Estados Americanos, em 1996, o Convénio da Unido Europeia relativo a luta
contra atos de corrupcdo, em 1997, a Convencao Interamericana contra corrupgao, a Convengao
das Nagdes Unidas contra Crime Organizado Transnacional, entre outros acordos e convengoes,
tratam da tematica de combate a corrupgao. O estabelecimento desses acordos foi extremamente
relevante para o cendrio atual que progride no combate a corrup¢do em todo o mundo e

incentiva os paises a buscarem um cendrio privado e ptblico mais integro. (UNODC, 2020)



26

As legislacdes da FCPA, SOX e UK Bribery Act, tendo em vista sua aplicabilidade
extraterritorial, sdo consideradas as principais legislagdes anticorrup¢do no mundo e que
marcam a importancia do compliance nas organizagdes, ja que muitos paises t€m relagdes de
negocios com os Estados Unidos e Reino Unido, e que algumas dessas legislagdes acabam
sendo aplicadas a cidaddos desses paises mesmo que estejam em territorio estrangeiro.

As convencgdes e acordos internacionais sdo importantes para que os paises promovam
e realizem cooperagdes para a promocdo de praticas de integridade. A aplicabilidade
extraterritorial de normativas e essas cooperacdes internacionais, inclusive em questdes de
punibilidade, fez com que as praticas de compliance integrassem as organizagdes publicas e
privadas.

No Brasil, a promulga¢do de legislagdes que tratam da puni¢do as empresas com
envolvimento em praticas de corrupgao fez com que diversas delas considerassem uma area de
compliance internamente, ja que a puni¢do passou a atingir diretamente a parte mais sensivel
da empresa, que € sua reputacao e sua area financeira. Ademais, a apresenta¢do de um programa
efetivo de compliance permite que uma empresa consiga atenuar, em determinados casos, as
sancdes recebidas por envolvimento com ilicitos, como, por exemplo, na Lei Brasileira
Anticorrup¢do, que considera como atenuante na aplicacdo da san¢do a apresentacdo de

mecanismos e procedimentos internos de integridade.

3.3 Combate a Corrupcao

A Transparéncia Internacional ¢ uma organizacao nao-governamental internacional que
atua como movimento global na luta contra a corrup¢do no mundo. A organizacdo divulga o
Indice de Percepgdo de Corrupgio, que avalia 180 paises e territorios e capta informagdes de
13 fontes de dados diferentes de 12 instituigcdes distintas que capturam percepgoes de corrupgao.
O Brasil teve uma pior nota pelo segundo ano, estando com uma nota 35 em uma escala que
vai de 0 a 100, sendo 0 a nota do pais percebido como altamente corrupto € 100 como muito
integro. (TRANSPARENCIA INTERNACIONAL, 2020a)

O Relatorio “Exporting Corruption” ¢ um relatorio global da Transparéncia
Internacional. Em 2020 o relatorio indicou os retrocessos que o Brasil vem sofrendo no campo
anticorrupcdo. Indica o relatério que aproximadamente metade das exportagdes no mundo
advém de paises que falham na puni¢@o do suborno transnacional, ilicito que merece especial
aten¢do das organizagdes, tendo em vista que seu cometimento pode acontecer através de

terceiros. (TRANSPARENCIA INTERNACIONAL, 2020b)
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O cenario brasileiro de combate a corrupgdo, como visto nos relatorios publicados pela
Transparéncia Internacional, ainda carece de uma atengdo especial das autoridades publicas e
de um compromisso das organizagdes privadas. Através de acordos internacionais muitas das
praticas de combate aos ilicitos foram sendo incluidas no ordenamento juridico brasileiro. No
entanto, ainda € perceptivel, observando esses indices e o noticidrio, que o Brasil ainda tem
muito o que melhorar.

Algumas iniciativas convocam as empresas a alinharem suas estratégias no combate a
corrupgao, sendo uma delas o Pacto Global das Na¢des Unidas. Este Pacto possui dez principios
universais € ¢ uma iniciativa que retine as empresas para disseminar boas praticas empresariais
e assumir a responsabilidade de contribuir para a agenda global de sustentabilidade. Uma
agenda da iniciativa ¢ a contribui¢do das empresas para atuacdo € compromisso com 0s
Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS). A iniciativa tem como objetivo ser uma rede
empresarial de referéncia no alcance dos ODS. (PACTO GLOBAL, 2020)

Uma das plataformas de acdo do Pacto Global das Nagdes Unidas ¢ o combate a
corrupcao. O principio 10 do Pacto Global (2020, p. 1) indica que “as empresas devem combater
a corrupcdo em todas as suas formas, inclusive extorsdo e propina”. Sobre a participagdo
empresarial, o documento “A Responsabilidade Social das Empresas no Combate a
Corrupgao”, elaborado pela Controladoria Geral da Unido e publicado em conjunto com o

Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, assim dispde:

A participagdo do setor privado no enfrentamento do problema assume, no entanto,
especial relevancia. Isso porque, as praticas de corrupgdo, ao criarem, em curto prazo,
aparentes vantagens as empresas, levam a falsa percepg¢do de que a corrupgdo pode
ser vantajosa. Entretanto, a corrupgdo distorce a competitividade, estabelecendo
formas de concorréncia desleal, e deteriora os mecanismos de livre mercado, o que
gera inseguranga no meio empresarial, afugenta novos investimentos, encarece
produtos e servigos e destroi a ética nos negocios. A corrupgao, portanto, compromete
o desenvolvimento sustentavel do mercado e afasta qualquer possibilidade de
lucratividade consistente no longo prazo. (ETHOS, 2009, p. 6)

Dessa forma, iniciativas como a do Pacto Global, que convocam e incentivam as
empresas a atuarem na luta contra a corrupcdo, contribuem para um ambiente empresarial
conduzido por praticas éticas e de integridade. Além dos beneficios para a organizagdo perante
os terceiros que irdo verificar a condugdo e postura da empresa na condugdo dos negocios, a
sociedade ¢ beneficiada, pois essa postura permite que os recursos publicos sejam utilizados de
forma a atender a populagdo de forma mais igualitaria e trazer beneficios para o pais no

desenvolvimento econdmico e social deste. (ETHOS, 2009)
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Para a promogao de praticas éticas e que inibem as condutas ilicitas as empresas podem:
implementar codigos de melhores praticas corporativas, desenvolver controles internos e
procedimentos de divulgacdo de temas relacionados a corrupcdo, implementar canais de
dentincia de praticas corruptas, entre outras agdes (ETHOS, 2009). As praticas serdo melhor

descritas adiante, e a area de compliance da empresa atuara na condu¢ao das atividades.

3.4 Casos internacionais

Algumas empresas globais se envolveram em grandes escandalos de corrupcdo. Além de
pagarem multas e outras penalidades, tiveram que obrigatoriamente estabelecer programas de
compliance efetivos em suas organizagdes. Citaremos neste trabalho os escandalos envolvendo
a Siemens, a Petrobras e a Odebrecht.

A Siemens foi por um tempo um dos casos de maior aplicacdo de multa da FCPA, sendo
posteriormente ultrapassada por outras empresas. A Siemens esteve envolvida em um grande
escandalo de corrupcao, em 2008, e teve que pagar uma multa no valor de USD 800 milhdes
nos Estados Unidos, e outra no mesmo valor na Alemanha, apds investigagdes indicarem que a
empresa pagava propinas para autoridades em troca de contratos publicos. A Siemens
falsificava contratos e tentava ocultar a origem dos pagamentos ilicitos emitindo faturas
simbélicas. (LEC, 2020; NOBREGA; ARAUJO, 2020)

Outra penalidade que a Siemens teve que atender foi a contratagdo de um monitor de
compliance independente, por um periodo de quatro anos. Esse monitor tem um custo elevado
para a empresa e foi uma exigéncia do DOJ e da SEC, apds realizag¢do de acordo com a Siemens.
O papel do monitor ¢ avaliar a eficacia do sistema de compliance e fazer relatérios para as
autoridades. Dessa forma, a Siemens, além de ajustar seus procedimentos internos e estabelecer
controles de compliance eficazes, teve um custo com a contrata¢do de um monitor independente
e com o pagamento das multas aplicadas pelas autoridades americanas e alema. (NOBREGA;
ARAUIJO, 2020; SIEMENS, 2020)

A Petrobras esteve envolvida na maior investigacao de corrupgdo e lavagem de dinheiro
ocorrida no Brasil, a Operacdo Lava Jato. A empresa participava de um esquema criminoso, no
qual as empreiteiras pagavam propinas aos diretores da Petrobrds em troca de contratos
bilionarios. Alguns partidos politicos estavam envolvidos no esquema e realizavam a indicacao
desses diretores. NOBREGA; ARAUJO, 2020)

No que se refere as perdas sofridas pela empresa, a multa aplicada perante o0 DOJ e a

SEC, em 2018, foi de USD 1,78 bilhdes. A empresa tem capital aberto nos Estados Unidos e
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pelo envolvimento em atos de corrupcdo recebeu a penalidade. O balanco publicado pela
Petrobrés, em 2015, indicava uma perda por volta de 6,2 bilhdes de reais referentes a corrupgao
e um prejuizo de 21,6 bilhdes de reais. Relatorios da Policia Federal indicaram uma estimativa
de um prejuizo no valor de 42 bilhdes, entre 2004 e 2012, referentes a pagamentos de propinas,
superfaturamento de contratos, cartéis e fraudes. (LEC, 2020; MENDES; CARVALHO, 2017)

A Petrobras criou uma Diretoria de Governanca e Conformidade para promover
diretrizes, procedimentos e normas de governanga e conformidade. A empresa também
estabeleceu uma Due Diligence de Integridade (DDI), que € uma analise dos fornecedores para
aumentar a seguranga nas contratagdes e mitigar os riscos envolvidos no relacionamento com
estes. (PETROBRAS, 2020)

Além da Petrobrés, outra empresa que esteve envolvida na Operagao Lava Jato ¢ a
Odebrecht. Durante a 23% fase da operagdo e ap0s a prisdo da secretaria de Marcelo Odebrecht,
presidente da empresa na época, as investigagdes identificaram que a empresa possuia um setor
exclusivo para a realizagdo de pagamentos ilegais para funcionarios da Petrobras e para
politicos. A empresa desviava dinheiro de obras publicas para pagamentos a politicos e recebia
em troca favores politicos. (G1, 2017)

A Odebrecht teve a imagem afetada fora do pais e o dano reputacional influenciou nas
obras realizadas externamente. Um caso foi a do Governo do Peru que proibiu a empresa de
participar de novas licitagdes no pais. Em 2015, a empresa apresentou um prejuizo de 297,7
milhdes de reais. Com muitas dividas a Odebrecht precisou vender algumas de suas operagdes
e sua participagdo em outras para salda-las. (EL PAIS, 2017)

Como o sistema identificou que algumas operagdes eram realizadas pelos executivos da
empresa que moravam em Miami, a empresa também foi atingida pela FCPA e teve que
responder as autoridades americanas. A Odebrecht firmou um acordo de leniéncia com o
Ministério Publico Federal e se comprometeu a se submeter ao monitoramento independente e
a implementar procedimentos de compliance com autoridades norte americanas e suigas.
Durante o trabalho de monitoramento externo foram entrevistados 900 integrantes da empresa,
além de fornecedores, e foi realizado uma revisao de cerca de 30 mil documentos. Ao encerrar
0 monitoramento, 0 monitor certificou que a empresa estd com procedimentos e controles
rigorosos de compliance e governancga. Essa certificacdo auxilia na recuperagao da imagem da
empresa frente ao mercado. (VERiSSIMO, 2017; VALOR ECONOMICO, 2020)

Como visto nos casos acima, o custo para a empresa pela ndo conformidade pode gerar
um grande prejuizo para a organizagao, tendo em vista que os custos sao de dificil mensuragdo

e quando um problema ¢ético acontece a empresa pode perder parceiros importantes,
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investidores retirarem seus investimentos, a empresa ter uma perda financeira, ter a reputagao
afetada, perder valor de mercado, entre outros prejuizos que podem ser ocasionados a partir do

envolvimento com praticas ilicitas.

3.5 Prevencio a lavagem de dinheiro e o combate ao financiamento do terrorismo

Segundo Assi (2013), no Brasil as atividades de compliance originou-se nas instituicdes
financeiras. A partir da globalizacdo e da difusdo do capital no mundo vérias regras e
regulamentacgdes foram sendo estabelecidas para as institui¢des financeiras, a fim de inibir um
fluxo de capital relacionado a atividades ilicitas e a deteccdo desses ilicitos. Ademais, a
participagdo do Brasil em organizacdes internacionais levou o pais a adotar e promulgar
internamente diversos acordos internacionais.

Além de regras de capital de risco que os bancos precisam acompanhar dos Acordos de
Basileia, uma tematica que acompanha o sistema financeiro ¢ o da prevencdo a lavagem de
dinheiro ¢ o combate ao financiamento do terrorismo. Os acordos e as cooperagdes
internacionais sobre a temadtica conduziram as instituicdes financeiras e outras instituigdes
supervisionadas pelo Banco Central a adotarem procedimentos e controles internos para
fortalecer o sistema financeiro e tentar impedir fluxos ilegais de transagdes financeiras.
(RIZZO, 2016)

A partir da determinagdo para as instituicdes de manutengdo dos registros dos clientes,
de comunicagdo de operagdes financeiras suspeitas, entre outras obrigacdes, as instituigdes
passaram a se sujeitar a sang¢des pelo descumprimento de obrigagdes legais. Dessa forma, foram
sendo criados procedimentos e areas que lidam com controles internos para atender as
normativas dos 6rgdos reguladores e de organizagdes internacionais. (SILVEIRA; SAAD-
DINIZ, 2015)

O Grupo de Acao Financeira contra a Lavagem de Dinheiro e o Financiamento do
Terrorismo (GAFI/FATF) é uma organizagdo internacional que realiza avaliacdo dos paises
membros no que diz respeito a medidas de prevencao a lavagem de dinheiro e ao financiamento
do terrorismo. O GAFI/FATF foi criado no ambito da Organizagdo para Cooperagdo € o
Desenvolvimento Econdémico (OCDE). O Brasil passou a integrar o GAFI/FATF em 1999
como observador, e tornou-se membro efetivo em 2000, passando a receber e a atender a
supervisdo do 6rgao. O Conselho de Controle de Atividades Financeiras (COAF) ¢ 6rgao de
inteligéncia financeira brasileira que esta atualmente vinculado ao Banco Central e que atua

como coordenador nacional junto ao GAFI/FATF. (BANCO CENTRAL, 2020)
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O Brasil recebe a supervisdao do GAFI/FATF e precisa apresentar ao 6rgao as praticas
adotadas no pais para prevencdo a lavagem de dinheiro e combate ao financiamento do
terrorismo. Essas praticas estdo ligadas a elaboracdo de normas e ¢ uma demonstracdo da
efetividade dessas normas no pais. Algumas dessas normas sdo conduzidas pelo Banco Central
do Brasil, além de normas expedidas no Brasil pelas autoridades legislativas. As institui¢cdes
que lidam com transacdes financeiras precisam observar as recomendacdes do GAFI/FATF, as
normativas do Banco Central e demais autoridades. (BANCO CENTRAL, 2020)

Na temadtica do financiamento do terrorismo, as instituicdes que realizam transacdes
financeiras precisam acompanhar as listas internacionais de sangdes e embargos. Nessas listas
constam nomes de pessoas e organizagdes associadas a crimes de lavagem de dinheiro,
financiamento do terrorismo e outros ilicitos relacionados. Se a institui¢ao identifica um cliente
nessas listas, deve imediatamente realizar o bloqueio da conta. (IDWALL, 2020; IPLD, 2020)

Sdo exemplos de listas restritivas: a “Specially Designated Nationals and Blocked
Persons List” da Office of Foreign Assets Control (OFAC). Nessa lista consta a relacdo de
pessoas que sdo consideradas uma ameaga a seguranga ou economia americanas; outra lista € a
“European Union Consolidated List”, lista da Unido Europeia, na qual constam os sujeitos a
sangdes de paises integrantes da Unido Europeia, e a “United Nations Security Council
Consolidated List” do Conselho de Seguranca das Nagdes Unidas, na qual constam individuos
e entidades relacionados a organizagdes terroristas. (IDWALL, 2020; IPLD, 2020)

Dentro do universo da internacionalizagdo de empresas, a tematica da prevencdo a
lavagem de dinheiro e ao financiamento do terrorismo sdo apenas dois exemplos de uma
abordagem que as empresas com produtos e servigos relacionados a transagdes financeiras
precisam observar. Cada empresa precisa analisar o seu negdcio para verificar quais temas irao
atingir a sua organizacdo, e elaborar procedimentos e controles para estar em conformidade
com o ordenamento que ird se inserir. A area de compliance tem um papel fundamental de
observar e acompanhar a conformidade da empresa ao ordenamento regulatorio, de praticas do
mercado, das obrigagdes exigidas nas parcerias comerciais, entre outros fatores relacionados ao

pais no qual a empresa ird se inserir.
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4 O COMPLIANCE NOS PROCESSOS DE INTERNACIONALIZACAO

As vantagens e beneficios para uma empresa ao adotar um programa de compliance, de
acordo com o Centro de Estudos em Direito e Negocios (2017), seriam diversas, sendo aqui
destacados: a qualidade e seguranga na interpretacdo de leis, regulamentos e politicas; decisdes
e produtos pautados nas boas praticas; melhoria no relacionamento com clientes, acionistas e
orgdos reguladores; disseminacdo de padrdes €ticos na organizagdo; acompanhamento das
correcdes e das deficiéncias; mitigacdo do risco de perdas e reducdo de custos com litigios
desnecessarios.

A advogada Anna Bastos (2020) destaca os beneficios para o negocio que tem um
programa, sendo eles: a redu¢do de riscos juridicos e perdas financeiras, o aumento da reputacao
e credibilidade do negdcio, a facilitagdo para atracdo de investidores, o aumento da eficiéncia
na gestdo, na produtividade da empresa e na geracdo de vantagem competitiva.

O Centro de Estudos em Direito e Negocios (2017), ao tratar o Compliance
Internacional, descreve que, visando a orientacdo do comportamento de entes publicos e
privados, os governantes adotam os chamados Programas de Compliance, que sao obtidos por
meio de organismos internacionais e nacionais que tragam diretrizes padrdes de boas praticas.

Conforme visto no capitulo anterior, os 6rgdos internacionais e outras autorregulacdes
acabam estabelecendo diretrizes que as empresas devem observar na condu¢do ética dos
negocios. Para entendermos onde podemos aplicar o compliance dentro das organizagdes
voltamos aos conceitos e estratégias da internacionalizagao.

Sao varios desafios e adaptagcdes que a empresa precisa conhecer ao iniciar 0 processo
de internacionalizacdo. Todas as areas da empresa precisam estar bem integradas para a
conducdo do processo, analise dos riscos envolvidos e, principalmente, o conhecimento do
mercado que estd entrando. Alguns pontos estratégicos sdo importantes para que a empresa
realize o processo de internacionaliza¢do da melhor forma, sendo eles assim pontuados pela

APEX (2018, p. 1):

e Selecdo de mercado-alvo: a escolha do pais para iniciar ou prosseguir no
processo de internacionalizagdo passa pela avaliagdo dos potenciais ganhos
e riscos associados. E importante ter dados atualizados para tomar uma
decisao.

e Estrutura organizacional internacional: a implantagdo de estruturas no
exterior ¢ a gestdo da relacdo entre matriz e subsididrias exigem
desenvolvimento de niveis de autonomia adequados para reagir, adaptar e
inovar em novos ambientes.
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e Governan¢a corporativa: atuar em ambientes de nego6cios mais
competitivos demanda praticas de gestdo transparentes para assegurar bom
relacionamento com investidores, fornecedores ¢ outros stakeholders.

e Gestao internacional de recursos humanos: o desafio envolve designacdes
internacionais de executivos e desenvolvimento de gestores internacionais,
assim como gestdo de equipes multiculturais e em diferentes fusos horarios.

e Gestao de riscos: necessidade de identificagdo, avaliacdo, monitoramento e
resposta aos riscos inerentes a uma operagao internacional e especificos ao
negodcio da empresa.

o Inovacio constante: a inovacdo ¢ uma exigéncia para competir no mercado
global ¢ estd atrelada a adocdo continua de novas praticas, produtos e
Servigos.

Os pontos estratégicos da governanga corporativa e da gestdo de riscos serdo destacados,
pois sdo os pontos estratégicos de atuagdo principal da area de compliance na empresa. Os
demais pontos estratégicos exigem um esfor¢co maior da drea de negdcios e ndo serdo objeto

deste trabalho.

4.1 Governang¢a Corporativac

A governanga corporativa estd entre os setores estratégicos que devem ser observados
durante o processo de internacionaliza¢cdo. De acordo com James Rosenau (2004), seu conceito
se refere a qualquer coletividade, privada ou publica, que emprega mecanismos de dire¢ao
informais e formais para fazer demandas, enquadrar metas, emitir diretivas, buscar politicas e
gerar “compliance”.

Entdo, para o autor “governanga consiste em sistemas de regras que formam ou
implementam fungdes sociais ou processos, numa variedade de meios, em diferentes tempos e
lugares (ou mesmo num mesmo tempo), por uma variedade de organizagdes” (ROSENAU,
2004, p. 31).

A portarian® 915 de 2017 do Ministério da Transparéncia, Fiscaliza¢do e Controladoria-
Geral da Unido (2017, p. 1), que trata da politica de Gestao de Riscos para o Ministério, dispde

3

que a governanca ¢ a “combinagdo de processos e estruturas implantadas pela alta
administracdo da organizagao, para informar, dirigir, administrar, avaliar e monitorar atividades
organizacionais, com o intuito de alcancar os objetivos e prestar contas dessas atividades para
a sociedade”.

O Coddigo de Melhores Praticas do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC, 2015), ao discorrer sobre a governanga corporativa, dispde que este ¢ o sistema pelo

qual as organizagdes sdo conduzidas, supervisionadas e incentivadas, tendo por envolvimento

nesse sistema a relacdo entre a alta administragdo, partes interessadas e os 6rgaos fiscais e de
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controle. E ainda discorre que as boas praticas de governanca corporativa alinham interesses
com o propodsito de manter e otimizar o valor da organizagdo ao tornar os principios em

recomendacdes objetivas:

Os agentes de governanga t€ém responsabilidade em assegurar que toda a organizagio
esteja em conformidade com os seus principios e valores, refletidos em politicas,
procedimentos e normas internas, € com as leis e os dispositivos regulatorios a que
esteja submetida. A efetividade desse processo constitui o sistema de conformidade
(compliance) da organizagdo. (IBGC, 2015, p 91)

A efetividade de um programa de compliance esta relacionada a uma boa governanca
corporativa da empresa. Se a empresa possui uma identidade bem definida com decisdes
pautadas em valores éticos e de integridade, o sistema de conformidade contribuird para a
manutengdo da consisténcia entre o discurso e a pratica. A apresentagdo de uma estrutura
empresarial, com uma governanca pautada em valores integros e efetivos, reforca uma boa
imagem da empresa ao gerar um maior grau de confianga no ambiente empresarial e
transparéncia para o negocio. (BRANDAO et. al., 2017)

Conforme se vera adiante, o suporte da alta administracdo ¢ indispensavel para um
programa de compliance. Uma governanga corporativa adequada permitira a constitui¢do de
um sistema de compliance para a organiza¢do que esteja alinhado as estratégias corporativas

apresentadas e com os setores responsaveis pela internacionalizacao.

4.2 Gestao de Riscos

Outra estratégia que deve ser observada durante o processo de internacionalizagdo ¢ a
da gestdo de riscos. A gestdo de riscos segundo a portaria n® 915 de 2017 do Ministério da
Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral da Unido (2017) consiste na arquitetura
(principios, objetivos, estrutura, competéncias e processo) indispensaveis para o gerenciamento
eficaz dos riscos. Assi (2017, p. 47) discorre sobre a gestdo de riscos corporativos da seguinte

forma:

A gestdo de riscos corporativos possibilita a oportunidade de aumentar a
probabilidade de atingir os objetivos, sempre que possivel encorajando uma gestio
bem mais proativa, permitindo que estejamos mais atentos para as necessidades de
identificar e tratar os riscos por meio de toda a organizagdo, melhorando a
identificagdo de oportunidades e ameagas, facilitando o atendimento as normas
nacionais e internacionais e seus requisitos legais e¢ regulatorios. Podemos, ainda,
melhorar os fluxos de informagdes internas sobre as informagdes financeiras,
aprimorar a governanga e a confianga das partes interessadas e, sempre que possivel,
estabelecer uma base confiavel para a tomada de decisdo e o planejamento, além de
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desenvolver os controles internos. A propria norma de Gestdo de Riscos (ISO
31.000:2009) determina que devemos utilizar, de maneira eficaz, os recursos para o
tratamento de riscos sempre buscando a eficécia e a eficiéncia operacional.

Dessa forma, uma gestdo de riscos eficiente no processo de internacionalizagdo ird
identificar os riscos envolvidos na operacdo. Essa fase da gestdo de riscos deve ser realizada
por varios setores da empresa e desde o inicio do processo, quando a empresa decide pelo
processo de internacionaliza¢do. Durante este processo a empresa precisa se adaptar a questdes
culturais, legais, climaticas, religiosas ou geograficas, e, portanto, deve conhecer os riscos
envolvidos nessa adaptagcdo. (SEBRAE, 2018a)

Os instrumentos de internacionalizagdo da matriz SWOT e PESTLE — que apontam o
conjunto de forcas, entre ameacas e oportunidades, e fazem um levantamento do cendrio interno
e externo — poderdo contribuir para esse momento da analise e da gestdo dos riscos. Sao
avaliados todos os riscos envolvidos no negocio, como riscos do proprio negdcio, bem como
aqueles que envolvem varias areas da empresa.

Uma metodologia de avaliacdo de riscos conhecida mundialmente ¢ a do Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway (COSO). O COSO ¢ uma organizacido norte-
americana que foi criada para prevenir e evitar fraudes internas e que trata do gerenciamento
de riscos corporativos. (LEC, 2020)

O COSO publicou em 2017 um modelo de gestio de riscos, o “Enterprise Risk
Management”, que possui cinco componentes que devem ser verificados durante a andlise e
utilizacdo do modelo, sendo eles: 1) a governanga e cultura; 2) estratégia e definicdo objetiva;

3) desempenho; 4) verificagdo e revisdo; 5) informagao, comunicagao e relatorio.

e Governan¢a e Cultura: a governanga define o tom da organizagdo,
reforcando a importdncia e o estabelecimento de responsabilidades de
supervisdo para o gerenciamento de riscos corporativos. A cultura pertence
a valores éticos, comportamentos desejados e compreensdo de risco na
entidade.

e Estratégia e definicio objetiva: gerenciamento de riscos da empresa,
estratégia e o trabalho de defini¢do de objetivos em conjunto no processo de
planejamento estratégico. O apetite de risco ¢ estabelecido e alinhado com a
estratégia; objetivos de negocios colocam a estratégia em pratica enquanto
servem como base para identificar, avaliar e responder ao risco.

e Desempenho: riscos que podem afetar a conquista de estratégia e os
negocios. Os objetivos precisam ser identificados e avaliados. Os riscos sao
priorizados pela gravidade do contexto do apetite de risco. A organizagdo
seleciona as respostas de risco e leva uma visdo de portfolio da quantidade
de risco assumida. Os resultados desse processo sdo relatados as principais
partes interessadas de risco.

e Verificacdo e revisio: Ao analisar o desempenho da entidade, uma
organizagao pode considerar qudo bem os componentes de gerenciamento de
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risco da empresa estao funcionando ao longo do tempo e a luz de mudangas
substanciais, ¢ quais revisdes sdo necessarias.

o Informacgdo, comunicacio e relatérios: o gerenciamento de risco da
empresa requer um processo continuo de obtengdo e compartilhamento de
informagdes necessarias, de fontes internas e externas, que flui para cima,
para baixo e por toda a organizacdo. (SAINT PAUL, 2020, p. 13)

Ao avaliarmos a abordagem apresentada percebemos que a gestao de risco deve ser um
processo continuo da organizacdo e que envolve todas as areas, principalmente na fase de
obtencdo de informagdes e em se tratando da cultura da empresa. Na aplicagdo do cendrio de
internacionalizacdo, essa gestdo de riscos deve estar alinhada a estratégia da empresa e a seu
apetite a risco. Ademais, apds finalizadas as integragdes e os procedimentos que foram
realizados durante a internacionalizagdo, a gestdo de riscos deve ser continuada na organizagao.

Apos visualizarmos os dois pontos estratégicos que sdo importantes para todo o sistema
de compliance e de integridade da organizagdo — e que apesar de ndo serem obrigatoriamente
conduzidos por meio da area de compliance, sdo indispenséveis a participa¢dao do profissional

da area — apontaremos os elementos que podem compor um programa de compliance.

4.3 Elementos de um programa de compliance

Para a constru¢do de um programa de compliance a empresa pode adotar elementos
diferentes uma das outras. Algumas normativas apresentam elementos que devem constar no
programa de compliance da organizagdo para serem considerados como efetivos. Optamos
neste trabalho por apresentar os pilares de um programa de compliance apresentados pela Legal
Ethics Compliance (2020), que tem por base o United States Federal Sentencing Commission,
agéncia governamental norte-americana que formulou os que podem ser considerados

elementos minimos para um programa de compliance.

4.3.1 Suporte da alta administracdo

O primeiro pilar, e que ¢ considerado por muitos profissionais de compliance como um
dos mais importantes, ¢ o suporte da alta administracdo. O apoio da alta administracdo ¢
extremamente relevante para um efetivo programa de compliance. O “top down” significa de
cima para baixo. Essa expressdo e a “tone of the top” indicam a participagdo dos que estdo no
topo da estrutura da empresa para prover os recursos das acdes a serem realizadas para garantir

o processo de comunicagdo e de aculturamento. Ademais, esse apoio contribui para
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implementagdo de mecanismos de controle € monitoramento e o estabelecimento de um cédigo

de conduta, além do estimulo da melhoria continua da empresa ou organizag¢ao. (COSTA, 2018)

A expressdo Tone from the Top (ou Tone at the Top) pode ser explicada por "O
exemplo vem de cima". O sucesso de um Mecanismo de Integridade e Sistema de
Compliance estara nas maos do "numero um" da organizagdo (dono, CEO, presidente
ou equivalente). Ele precisa, de fato, apoiar, engajar-se, desejar e promover o
desdobramento dos pilares em atividades praticas na empresa, tomando para si a
responsabilidade de fomentar a comunicagdo, permeando todos os niveis, a partir do
primeiro escaldo até alcancgar todos os empregados. (COMPLIANCE TOTAL, 2018,

p- 1)

Sem o apoio da alta administragdo o programa de compliance nao serd eficaz, pois este
depende de recursos a serem disponibilizados pela alta gestdo. Os colaboradores da empresa
precisam também ver na alta gestdo o comprometimento no cumprimento de regras, e ver
disposi¢do da lideranca para que a empresa esteja aderente a questdes de integridade. Como
visto, o exemplo vem de cima. (LEC, 2020)

O pilar do suporte da alta administracdo ¢ um elemento do programa de compliance que
pode ser aplicado em todas as modalidades de internacionalizacdo. Independentemente da
modalidade escolhida, a alta administragdo devera demonstrar o comprometimento para

condugdo ética e integra do processo de internacionalizagao.

4.3.2 Avaliacdo de Riscos

A Avaligdo de Riscos ou Risk Assessment ¢ um dos elementos de um programa de
compliance. Conhecer bem a empresa ¢ indispensavel para identificar os riscos aos quais a
empresa esta exposta. Vimos anteriormente o papel da gestdo de riscos, que deve ter a
participagdo de toda a organizagdo. Abordaremos agora a avaliacdo de riscos voltada
especificamente para riscos de compliance, que ¢ conduzida pelo profissional da area de
compliance.

Conforme o Guia “Compliance a Luz da Governanca Corporativa” (IBGC, 2017), o
sistema de compliance permeia todos os niveis da organizag¢do e tem por objetivo atender trés
finalidades basicas: prevenir, detectar e responder. Essa a¢do indica que ndo deve haver apenas
uma identificagdo dos riscos, deve haver a criagdo de procedimentos para a resposta a esses
riscos de forma a prevenir a empresa de sua ocorréncia. O guia destaca as seguintes categorias

de riscos de compliance:
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Corrup¢ao e suborno; praticas anticoncorrenciais; assédio (moral, sexual e abuso de
autoridade); discriminagdo; vulnerabilidade cibernéticas; desrespeito a direitos
humanos e trabalhistas; conflito de interesses; roubos e desfalques; fraudes contabeis;
lavagem de dinheiro; impactos socioambientais; e evasdo fiscal e tributaria. (IBGC,
2017, p. 31)

O risco de compliance pode ser identificado como uma exposi¢do a uma ignorancia,
falha ou descuido da empresa na observancia dos regulamentos € no cumprimento de leis. Essa
ndo observancia aos regulamentos e no cumprimento das leis pode gerar san¢des regulatorias e
legais, além de perdas financeiras, de reputag@o e de imagem. (ASSI, 2013)

Dessa forma, a avaliagdo de riscos de compliance ira identificar o risco com o foco em
violagdes de leis e que necessitem de melhorias no sistema de controle no ambiente empresarial.
Essa andlise tem por objetivo proteger a empresa e evitar situagdes que colocam a empresa
envolvida em risco reputacional, riscos de escandalos de corrup¢do, dentncias de assédio
sexual, acidentes ambientais, entre outros. (LEC, 2020)

O profissional de compliance devera estar atento durante o processo de
internacionalizacdo a qualquer envolvimento da empresa com agentes publicos, a qualquer
conflito de interesses que possa ocorrer, e diversas outras situagdes que requerem atencao. Essa
avaliagdo tem por objetivo identificar alguma area da empresa que esteja exposta a riscos de
violagdo de leis e normas da empresa, a probabilidade de ocorréncia desses riscos € o impacto
de sua ocorréncia. (LEC, 2020)

A metodologia de avaliagdo de riscos poderd variar. Apresentamos anteriormente a
metodologia do COSO, mas uma outra metodologia utilizada ¢ a constru¢do de uma matriz de
impacto e probabilidade. Essa matriz identifica a classificagdo do impacto de cada risco
(insignificante, leve, moderado, severo e catastréfico) e a probabilidade (muito baixa, baixa,
média, alta, muito alta). Nao ha um padrao de quais sdo os niveis de impacto e probabilidade.
Cada empresa ird construir a sua avaliagcdo de risco conforme os riscos identificados, o seu
negocio e conforme a metodologia que considerar ser mais vidvel. (LEC, 2020)

Essa avaliacdo de riscos permite que a empresa identifique a forma e intensidade a que
estd exposta a riscos e assim, apoés a identificagdo, permite criar meios, procedimentos e
controles para mitiga-los. Da mesma forma que o pilar anterior, a avaliagdo de riscos podera

ser realizada em qualquer uma das modalidades de internacionalizacdo.

4.3.3 Codigo de conduta e Politicas
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O Coédigo de conduta e as politicas da empresa servem como a formalizagdo do
posicionamento da empresa com relagdo a assuntos relacionados as suas praticas de negocios.
O conjunto das normas da empresa serd baseado no seu perfil, como as regides de atuacao, os
riscos identificados, o setor que atua e outros fatores que forem relevantes. (SIBILLE; SERPA,
2019; LEC, 2020)

O Codigo de conduta ¢ a norma que serve de guia para as demais politicas. Ele possui
as condutas que sdo permitidas e reprimidas pela empresa. A complementagdo do codigo virad
através das politicas elaboradas. Sdo exemplos de politicas de compliance que sdo comumente
implementadas: anticorrup¢ao, conflito de interesses, doagdes e patrocinios, viagens, presentes
e entretenimento, canal de dentincias, interagdes com o setor publico, entre outras. As politicas
da empresa devem ser revisadas e atualizadas sempre que forem necessarias, para adequacao e
ajustes. Recomenda-se que as politicas tenham uma periodicidade ja definidas de sua revisao.
(SIBILLE; SERPA, 2019; LEC, 2020)

A empresa antes de passar pela internacionalizacdo provavelmente ja terd muitas
politicas definidas. Durante a internacionalizagdo a empresa tera que realizar a atualizag¢do do
seu codigo de conduta e das suas politicas, considerando os fatores do local e do mercado onde
ira se estabelecer. Ademais, o idioma das politicas deve estar disponivel no idioma de acesso

dos colaboradores. (LEC, 2020)

4.3.4 Controles Internos

Os controles internos podem ser entendidos como um conjunto de procedimentos que
tem por objetivo minimizar os riscos operacionais, COmo assegurar que os registros contabeis
reflitam as operacdes e os negocios da empresa. SA0 mecanismos para garantir que as contas e
os estados financeiros da empresa ndo sejam usados com o objetivo de subornar ou ocultar o
suborno e outros ilicitos. (LEC, 2020; VERISSIMO, 2017, p.308)

Devem ser desenvolvidos mecanismos que verifiquem que as transagdes estejam sendo
feitas corretamente e de acordo com as normas internas da organizagdo. Esses controles podem
ser preventivos e detectivos. No controle preventivo sdo criados meios para que ndo ocorra a
fraude, como, por exemplo, com a criacdo de uma dupla aprovagdo de um pedido de compras
na empresa. Um controle detectivo ¢ aquele que busca identificar uma irregularidade nos
procedimentos, como, por exemplo, uma verificacdo da contabilizagdo das despesas com

brindes na empresa. (LEC, 2020)
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Durante o processo de internacionalizagdo os controles internos devem ser atualizados
para que os mecanismos utilizados pela empresa tenham uma abrangéncia que alcance a nova
parceira ou unidade da empresa. No caso de internacionaliza¢do em que a modalidade nado
permita a conferéncia de documentos, como nas modalidades em que as empresas se
mantenham com estruturas separadas — como nos contratos de fabricacdo e piggback — a
empresa deve acompanhar relatdrios de auditoria desta unidade e acompanhar internamente o

seu sistema de controles.

4.3.5 Treinamentos e comunicacdo

No pilar de treinamentos e comunicag@o a area de compliance tem um contato direto
com os colaboradores. Os colaboradores recebem treinamentos e sdo comunicados sobre as
normas internas da empresa, aquelas definidas no pilar de politicas. Treinamentos como da
politica anticorrup¢do sdo importantes para o colaborador da empresa saber como lidar e como
conduzir os negocios da organizacdo de forma ética e licita. (LEC, 2020)

A comunicacao sobre as diretrizes da organizacdo — tais como outras informag¢des como
relatorios, cldusulas contratuais, e-mails informativos, entre outros — para o publico externo —
como clientes, fornecedores e parceiros — também deve ser clara e deixar evidente os valores
da empresa. (LEC, 2020)

Durante o processo de internacionalizagdo de qualquer uma das modalidades, os
treinamentos e as comunicacdes devem ser atualizados e concedidos no idioma em que os
colaboradores, clientes, parceiros e fornecedores compreendam corretamente as diretrizes da

organizagdo e o que se deseja comunicar.

4.3.6 Canais de denuncias

Os canais de denuncia sdo utilizados para recebimento de potenciais violagdes ao codigo
de conduta, as politicas da empresa ou alguma conduta inadequada de algum colaborador ou
terceiro que age em nome da empresa. O canal deve ser utilizado para que os colaboradores,
parceiros comerciais ou uma parte interessada relatem suas preocupagdes e denuncias. O canal
deve garantir a confidencialidade da dentncia e a possibilidade de anonimato do denunciante.
(SIBILLE; SERPA, 2019; LEC, 2020)

Durante a internacionalizacdo o canal de denuncias deve ser adequado para que o

atendimento possa ocorrer e ser disponibilizado nos idiomas dos locais onde a empresa ird se
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internacionalizar. Os colaboradores devem receber os treinamentos e serem comunicados sobre
o uso do canal de denuncias. Ademais, a empresa deve estabelecer procedimentos que serdo
utilizados para averiguar as denuncias que forem recebidas, como uma politica de ndo retaliacao
ao denunciante. O pilar do canal de denuincia deve ser observado no programa de compliance
quando se realiza qualquer uma das modalidades de internacionalizagdo. (SIBILLE; SERPA,

2019; LEC, 2020)

4.3.7 Investigagades internas

Apds a implementagdo do canal de denuncias, as informagdes e denuncias sobre
comportamentos ilicitos ou antiéticos que sdo transmitidas pelo canal devem ser examinadas.
A investigacdo interna tem por objetivo averiguar uma situa¢do reportada e proteger os
interesses da empresa, na medida em que garante que as atividades da empresa estejam de
acordo com as leis e regulamentos aplicaveis e na identificagdo de pontos de melhorias. As
informagdes que podem desencadear uma investigacao interna podem ser recebidas por outros
meios além do canal de denuncias, sendo eles: uma auditoria, uma entrevista de desligamento,
uma due diligence, em procedimentos administrativos judiciais, noticias publicadas nas midias
e investigacdes do governo. (SIBILLE; SERPA, 2019; LEC, 2020)

Durante as investigagcdes internas as informagdes devem ser mantidas de forma
confidencial. O processo de investigagao interna consiste na verificagao dos fatos, identificagao
das responsabilidades e, em caso de ocorréncia de alguma irregularidade, na consequente
aplicagdo de san¢des. (SIBILLE; SERPA, 2019; LEC, 2020)

No processo de internacionalizagdo, a area de compliance deve acompanhar a condugao
de todo o processo, em qualquer uma das modalidades de internacionalizagdo e, em sendo

identificado alguma irregularidade, deve-se abrir o procedimento de investigagcdo interna.

4.3.8 Due Diligence

Dados da OCDE do relatorio sobre corrupcdo transnacional de um estudo de casos
ocorridos entre 1999 e 2014 indicaram que 75% dos casos de suborno analisados ocorreram por
parte de terceiros, sendo de extrema importancia para a empresa realizar o mapeamento dos
seus terceiros € uma due diligence para evitar uma responsabilizacdo e envolvimento da

empresa em casos de corrup¢io. (ESTADAO, 2014)
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A due diligence ¢ um procedimento de andlise de devida diligéncia que pode ser
realizada nos processos de contratagdes de terceiros ou em estruturagdes societarias. A analise
tem por objetivo conhecer de forma mais profunda os seus terceiros e reduzir os riscos de
corrupg¢do. (SIBILLE; SERPA, 2019; LEC, 2020)

A due diligence ¢ importante para verificar a integridade do fornecedor e parceiro, pois
a empresa deve ter um cuidado ao associar a sua marca a algum terceiro. E averiguado se o
parceiro ja teve algum envolvimento com denuncias de corrupcdo e outros ilicitos, além de
outros fatores que forem relevantes para a empresa, como se tem autoriza¢ao para exercicio da
atividade que exerce. Grandes empresas ja ndo contratam quem nao tem compliance e essa
verificagdo ¢ realizada durante o procedimento de due diligence.

Em um processo de internacionalizagdo de empresas, tanto a andlise do parceiro e
fornecedor quanto a andlise da empresa em que ird realizar a estruturacdo societdria sao
indispensaveis para proteger a empresa do envolvimento com praticas irregulares e proteger a
reputacdo da organizacdo. Assim, a due diligence deve ser realizada em qualquer uma das

modalidades de internacionalizagao.

4.3.9 Auditoria e monitoramento

A auditoria e o monitoramento tém por objetivo medir e avaliar a efetividade do
programa de compliance. H4 uma anélise de todos os pilares apresentados anteriormente para
verificar se estdo funcionando corretamente, como, por exemplo, se os colaboradores estao
devidamente conscientizados ¢ se os riscos estdo sendo controlados. (SIBILLE; SERPA, 2019;
LEC, 2020)

Um exemplo de auditoria ¢ a checagem de que o parceiro s6 foi contratado apods a
execucao do procedimento de due diligence. Um exemplo de monitoramento € a entrevista com
os colaboradores sobre politicas e procedimentos da empresa. Durante a internacionaliza¢do os
procedimentos devem continuar recebendo auditorias e monitoramentos, ¢ podem ser

realizados em qualquer uma das modalidades. (SIBILLE; SERPA, 2019; LEC, 2020)

4.4 Regulatorio

Uma das analises a ser realizada durante um processo de internacionalizagdo ¢ a dos

acordos internacionais existentes entre os paises para verificar se ha algum acordo aplicavel.
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Na governanga transnacional de estados, sociedade e mercado ha ainda a autorregulacdo que
desenvolve muitas normas que também devem ser observadas. (LUZ, 2019)

A andlise dos acordos internacionais que afetam o negdcio e a area da empresa, bem
como de uma determinada autorregulacio do setor, ¢ de extrema relevancia para a empresa que
entra no processo de internacionalizacdo. Um exemplo de norma que se aplicaria para empresas
que prestam servigos financeiros ¢ a observancia do Foreign Account Tax Compliance Act
(FATCA).

O Decreto n° 8.506, firmado em 23 de setembro de 2014, promulgou o Acordo entre o
Governo da Republica Federativa do Brasil e o Governo dos Estados Unidos da América para
Melhoria da Observancia Tributaria Internacional e Implementacdo do FATCA. O FATCA ¢
uma norma americana segundo a qual as institui¢des financeiras devem realizar o reporte a
autoridades fiscais nos Estados Unidos sobre informagdes dos cidaddos americanos, de
empresas americanas ou detidas por cidaddos americanos, bem como de residentes nos Estados
Unidos. (GIUNGTI, 2015)

As institui¢des que tenham clientes nos parametros acima devem realizar a comunicagao
para as autoridades americanas. O ndo atendimento e envio das informacdes as autoridades
norte americanas podem sujeitar a instituicdo ndo aderente a uma penalizagdo com uma
retencdo de 30% sobre os seus rendimentos. O FATCA ¢ um dos exemplos de atendimento a
normas estrangeiras que deve ser observado pela instituicdo financeira para aderéncia e
atendimento. (GIUNGI, 2015)

Como visto no topico de casos internacionais, as empresas acabaram sendo punidas a
partir de uma legislagdo com aplicagao extraterritorial. No caso de uma internacionalizagdo que
envolva alguma relacdo com os Estados Unidos ou cidadaos americanos, ou em alguma outra
situa¢do que receba de alguma forma a aplicacdo do FCPA, a empresa deve analisar os seus
impactos. Dessa forma, a empresa deve incluir nos contratos cldusulas anticorrupgdo, estar
sujeita a fiscalizacdo das autoridades americanas, entre outras aplica¢des que o FCPA apresenta.

Outro exemplo voltado para o atendimento regulatorio se da no Seguro de Crédito a
Exportagdo (SCE). O SCE ¢ a cobertura da Unido contra riscos comerciais, politicos e
extraordinarios, com lastro no Fundo de Garantia a Exportag@o. As analises sdo realizadas pela
Agéncia Brasileira Gestora de Fundos Garantidos e Garantias (ABGF).

No Brasil, quando uma empresa realiza o processo de exportagdo e solicita um seguro
— através dos seguintes instrumentos: financiamento a exportacdo pelo programa Proex,
equalizagdo de taxa de juros pelo programa Proex-Equalizacdo ou seguro de crédito a

exportagcdo lastreado pela Unido — deve passar pelo procedimento de compliance. Esses
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procedimentos de compliance tem por objetivo evitar que as empresas envolvidas com
corrupgao se beneficiem do apoio nessas operagdes. (MINISTERIO DA FAZENDA, 2019)

No SCE, o exportador deve assinar a declaragdo de compromisso e preencher
formulérios sobre aspectos de conformidade. Deve passar por procedimentos de diligéncia
solicitados pela ABGF. Apds a avaliacdo a institui¢do decidird pela concessdo da garantia.
(MINISTERIO DA FAZENDA, 2019)

Tanto o FATCA quanto o SCE s3o apenas exemplos de que durante o processo de
internacionalizacdo devem ser observados procedimentos internos, do pais de origem, e
externos, do pais onde ird se internacionalizar. A depender da modalidade de
internacionalizacdo, do modelo de negdcio da empresa e do pais onde ira se estabelecer o
atendimento a normativas serd diferenciado. A area de compliance poderd contar neste
momento com a contratacdo de consultorias locais do pais de destino, auxilio de consulados e

outras fontes que entender serem necessarios para o acompanhamento regulatorio.

4.5 Adequacio dos programas no ambiente empresarial

Os instrumentos apresentados no inicio do trabalho de constru¢do de matriz PESTLE e
matriz SWOT poderdo ser utilizados para conhecer o novo cendrio e observar as forgas
envolvidas. Apds a fase de identificagdo dos riscos e das oportunidades, durante a fase de
escolha da melhor modalidade de internacionalizagdo e em conjunto com a area de negocios, a
area de compliance ir4 iniciar a construgdo do seu programa de compliance. E importante que
antes da constru¢ao do programa ou adequagao do programa ja existente na empresa com foco
no ambito internacional, a area de compliance conhega e avalie os riscos envolvidos.

A adocdo pela empresa de um programa de compliance ndo estd apenas relacionada a
uma exigéncia regulatoria, para cumprimento de normas e regulamentos ou para passar uma
boa imagem para o mercado. A constituicdo de um programa de compliance pode ser uma
exigéncia do parceiro de negdcio, que solicita nas relagdes comerciais a apresentacdo de
medidas de integridade por parte da empresa parceira. (VERISSIMO, 2017)

Na implantagdo do programa, a empresa deverd observar a sua area de atuacdo e
desenvolver um programa mais adequado aos fatores especificos do seu negocio, observando o
seu porte e os riscos que enfrenta. Uma boa governancga corporativa auxiliard a empresa a
entender o seu negocio e a como conduzir as suas estratégias. Uma gestao de riscos eficiente
permitird a empresa conhecer os riscos que pode enfrentar e elaborar meios para mitiga-los.

(VERISSIMO, 2017)
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A empresa também podera optar por ajustar o seu programa de compliance a algum
padrdo de mercado. Um dos elementos que contribui para a imagem da empresa frente aos seus
parceiros ¢ ter uma certificacdo que valide o seu programa de compliance e que seja reconhecida
mundialmente. A International Organization for Standardization tem o padrdao da ISO 37001
para um Sistema de Gestdo Antissuborno, a ISO ¢ amplamente adotada por empresas que
decidem ajustar os seus procedimentos aos padrdes e reconhecimento do mercado, ¢ pode
também ser utilizada para a empresa como um diferencial do seu programa.

Como visto nos topicos anteriores a participacdo da area de compliance na fase de
internacionalizacdo se d4 em uma frente estratégica de governanga corporativa e de gestdo de
riscos. Durante a fase de adequacdo da empresa aos novos elementos advindos do processo de
internacionalizacdo, a parte regulatéria e os elementos do programa de compliance serdo
observados pela area de compliance, e esta area elaborara e auxiliard a empresa a adequar os
seus procedimentos. Em seguida abordaremos como o profissional da area de Relagdes

Internacionais poderd atuar nesse momento da empresa.
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5 O PROFISSIONAL DE RELACOES INTERNACIONAIS

5.1 Oportunidades

A érea de compliance no Brasil tem crescido de forma exponencial. Os escandalos de
corrupgao recentes no pais fizeram com que as empresas se preocupassem cada vez mais em
estar em conformidade, e com isso o mercado demandasse por mais profissionais da area. O
trabalho na area de compliance ndo exige uma profissdo e area especifica de estudo, existem
profissionais de todas as areas trabalhando atualmente com compliance. O que permite que
profissionais das mais diversas areas atuem com praticas de conformidade nas organizacdes.
(KALAY, 2020)

Ademais, o cenario de globalizagdo permitiu que as empresas oferecessem seus
produtos e servigos em outros paises, optando por adotar a estratégia de expansao internacional
para as suas operagdes. O e-commerce cross border, que ¢ o comércio online transnacional,
tem se tornado cada vez mais relevante no varejo brasileiro. Como ¢ o caso das Havaianas,
marca da empresa Alpargatas que vende suas coleg¢des no shopping online do Alibaba para o
mercado chinés, com pregos superiores aos oferecidos no Brasil. (VTEX, 2019)

O crescimento do oferecimento de produtos para além das fronteiras ainda permitiu o
crescimento de empresas que atuam com servigos no processamento de pagamentos entre
fronteiras. Um caso de sucesso ¢ o EBANX, startup curitibana que se tornou um unicornio
(startups avaliadas em mais de 1 bilhdo de ddlares) e que atua no oferecimento de servigos de
intermediagdo de pagamentos para empresas que desejam oferecer seus produtos no Brasil e
em outros paises. (DISTRITO, 2020)

Apesar de serem modelos de negdcios diferentes, tanto o EBANX como a Alpargata
devem adotar procedimentos de conformidade nas suas operacdes e ao realizarem a expansao
para novos paises. Assim, a expansdo das empresas no cenario internacional em conjunto com
a necessidade destas de estarem em conformidade, contribui para a criagdo de oportunidades
para profissionais atuarem na area de compliance. Abrindo oportunidades para atuacdo de

profissionais de relagdes internacionais.

5.2 Perfil profissional

Uma pesquisa realizada com egressos dos cursos de Relagdes Internacionais que consta
na obra “Formac¢ao em Relagdes Internacionais no Brasil: panorama dos cursos de graduagao e

perfil dos egressos” de Maia, Franco e Neder (2020) procurou identificar a vinculagdo do
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trabalho dos egressos com a area de Relagdes Internacionais. A pesquisa identificou que dos
egressos entrevistados: 21% consideraram que o seu trabalho se da na area de Relacdes
Internacionais, 51,7% consideraram que nao estdo trabalhando na area, 0,1% nao responderam
a pesquisa e 27,2% consideraram que a questdo ndo se aplica.

Ao verificarmos o perfil dos egressos dos cursos de Relacdes Internacionais percebemos
que mais da metade consideraram que ndo estdo trabalhando na area. Apesar do mercado de
trabalho do profissional ainda estar em formagao e as diretrizes curriculares ainda ndo estarem
consolidadas, pretendemos neste trabalho indicar as competéncias e habilidades do perfil
profissional do egresso como compativel para o exercicios das atividades apresentadas e indicar
ao profissional uma area de trabalho que esteja vinculada ao aprendizado obtido durante o
curso.

Algumas habilidades sdo importantes para o profissional de Rela¢des Internacionais que
deseja atuar com compliance. Conhecer muito bem a area de negdcio da empresa e conhecer os
diversos setores da operacdo contribui para as atividades e atuac¢do nos pilares de compliance
citados, principalmente na elaboragdo da avaliag¢do de riscos.

Conforme explica Kalay (2020) sao habilidades que o profissional de compliance deve
ter: diplomacia, resiliéncia, comunica¢do, persuasdo, visao estratégica, conhecimento dos
servigos prestados pela empresa, entendimento da cultura da empresa. As habilidades citadas
como de diplomacia, comunicagdo, persuasdo, visao estratégica sdo amplamente trabalhadas
durante o curso de Relagdes Internacionais.

Disciplinas do curso de Relagdes Internacionais que realizam simulagdes do ambiente
de organizagdes internacionais atuam desenvolvendo nos profissionais capacidades de
comunicacdo e diplomacia. Disciplinas de negociacdes internacionais e que lidam com a teoria
dos jogos desenvolvem nos profissionais as habilidades de visdo estratégica e persuasdo. As
demais habilidades como resiliéncia, conhecimento dos servigos prestados pela empresa e
entendimento da cultura da empresa cabe ao profissional desenvolver no decorrer das suas
atividades e no desenvolvimento, principalmente, das suas soft skills.

O professor Marcos Assi (2013) destaca que as atividades da func¢ao de compliance no
gerenciamento de controles internos de uma organiza¢do necessita de um profissional
multidisciplinar. A multidisciplinaridade ja ¢ um elemento presente no curriculo do profissional
de Relagdes Internacionais.

A profissdo no mercado atualmente mais proxima da area internacional e em ampla

expansao ¢ a dos profissionais que atuam diretamente na area de comércio exterior, a profissao
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de trade compliance. O profissional de trade compliance atua com foco na area aduaneira, que
¢ a area que o curso de comércio exterior tem por foco. (LIRA, 2020)

Apos verificarmos o perfil do profissional de Relagdes Internacionais e as habilidades
requeridas de um profissional de compliance passamos a verificar as ferramentas que podem

ser utilizadas.

5.3 Ferramentas

O profissional de Relagdes Internacionais recebe uma formacdo multidisciplinar.
Durante o curso de Relagdes Internacionais o estudante tem contato com diversas ferramentas
que podem contribuir para o desenvolvimento do trabalho de compliance durante o processo de
internacionalizacdio de wuma organizacdo. Ao analisar os riscos de determinada
internacionalizacdo, varios fatores devem ser observados como: fatores socioecondmicos,
politicos, normativos, culturais.

Além das tematicas abordadas no topico anterior sobre a utilizagdo da teoria dos jogos,
praticas de negociacdo, diplomacia, o estudante tem contato com disciplinas que abordam temas
de estratégias empresariais internacionais, economia, comércio exterior, direito internacional,
politica, histdria, finangas internacionais, entre outras disciplinas que podem contribuir para o
conhecimento e atuagdo do profissional.

Se uma empresa tem relagdes comerciais com os Estados Unidos, em determinados
casos nao podera ter relacdes comerciais com paises que possuem sanc¢des internacionais dos
Estados Unidos. Como foi o caso da Embraer que tinha uma encomenda fechada com o Ird em
2016 e teve que impedir o arrendamento de 50 aeronaves comerciais, por questdes de relagdes
comerciais e politicas com os Estados Unidos. (MURAKAWA, 2020)

O conhecimento historico e das relagdes econdmicas internacionais contribui para
entender possiveis atritos que possam vir a ocorrer no cenario econdomico mundial e atingir, de
alguma forma, a operacdo da empresa. Ademais, o entendimento de aspectos culturais e de
geopolitica podem contribuir para a andlise do cendrio internacional e na identificacdo de
possiveis riscos.

Disciplinas que abordam temas de geografia politica e econdmica auxiliam na
elaboracdo de estudos sobre aspectos socioeconomicos de determinada localidade. Conforme
visto nas matrizes SWOT e PESTLE, a utilizacdo dessas ferramentas observa o ambiente

externo ¢ faz uma analise do local de internacionalizagao.
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Além da elaboragdo de relatdrios sobre determinada localidade, um dos instrumentos
que pode ser utilizado ¢ a construc¢do de cenarios prospectivos. Um cendrio prospectivo avalia
o contexto, externo e interno, no qual a organizacdo estd inserida e possiveis impactos em
determinado horizonte temporal. Eles ajudam a organizagdo a terem uma visao ao longo prazo.
Um estudante de Relagdes Internacionais terd aprendido durante a sua formagdo algum
instrumento que lhe daré a possibilidade de realizar esta anélise. A utilizagdo da construgao de
cenarios prospectivos, ou alguma outra ferramenta de analise semelhante, poderd ajudar o
profissional na identificacdo dos riscos que a empresa possa vir a enfrentar ao realizar um
processo de internacionalizagdo. (RUWER, 2018)

Desta forma, visto que o profissional com graduacdo em Relagdes Internacionais
apresenta varios requisitos de formacdo e de perfil que podem contribuir para o processo de
internacionaliza¢do, apontamos neste trabalho o perfil do profissional de Relagdes

Internacionais como adequado para assumir fun¢des de compliance durante este processo.
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho procurou demonstrar que ter um programa de compliance na
empresa com uma atengdo especial para o processo de internacionalizagdo contribuira para que
a empresa mitigue os riscos de ndo estar em conformidade.

Apresentamos inicialmente as estratégias, modalidades, teorias e instrumentos que a
empresa ao realizar o seu processo de internacionaliza¢do devera observar. O conhecimento a
respeito das estratégias adotadas e as escolhas da empresa nesta fase da internacionalizagao
deve ter a participagdo também do profissional de compliance, que ja nesta fase auxiliard a area
de negdcios da empresa na identificacdo de riscos, possiveis violagdes e ndo conformidades.

Posteriormente apontamos a importancia que as praticas de compliance tém tomado nas
organizagdes. Os casos da Siemens, Petrobras e Odebrecht foram apenas alguns dos véarios
casos de empresas que foram punidas por uma conducao ilicita dos seus negdcios. Vimos que
a historia do compliance estéa relacionada a normativas que estabeleceram sangdes relacionadas
a praticas de corrupg¢ao.

Dentro da tematica de prevengdo a lavagem de dinheiro e ao financiamento do
terrorismo, observamos que a exigéncia por parte dos 6rgdos reguladores e de uma pressao
internacional para adog@o de controles internos nas institui¢cdes financeiras fizeram com que as
empresas criassem areas com atencao voltada para praticas de compliance.

Na aplicagdo do compliance no processo de internacionalizagdo observamos duas
estratégias que devem ter atengdo e participacdo do profissional de compliance: na governanga
corporativa € na gestdo de riscos da organiza¢do. Apontamos os elementos do programa de
compliance e como estes podem ser utilizados nas modalidades de internacionalizagdo

Em seguida, vimos alguns exemplos de aplicagdo do regulatorio como o FATCA, que
deve ser observado por instituigdes que transacionam valores relacionados a cidaddos e
empresas norte-americanas, € o atendimento de compliance nos questionarios de solicitacdo do
seguro de crédito a exportagdo. O regulatdrio deve ter uma ateng@o especial da organizagao,
visto que uma nao conformidade podera trazer consequéncias negativas para o negocio.

Alguns instrumentos podem ser utilizados para os profissionais ao atuarem com
compliance. Apresentamos neste trabalho a constru¢ao das matrizes SWOT e PESTLE durante
o processo de construcdo de estratégias, e a metodologia do COSO e a matriz de impacto e
probabilidade que podem ser utilizadas na constru¢do do programa de compliance. A utilizagao
de cenarios prospectivos também pode ser uma ferramenta utilizada para avaliar os riscos

durante a constru¢ao do programa.
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Por fim, vimos que h4 uma dificuldade de inser¢do profissional de egressos dos cursos
de Relacdes Internacionais no mercado. Apontamos que o perfil exigido do profissional de
compliance ¢ compativel com a formag¢ao recebida nos cursos de Relagdes Internacionais, e que
esta formacdo interdisciplinar poderd contribuir para a atuagdo do profissional na fase da
empresa de internacionalizagao.

O programa de compliance ndo ¢ uma construcao solida em que todos os elementos
serdo aplicados de forma igual para todas as empresas. Cada empresa precisara estudar o seu
negdcio para entender os temas, regulamentos e obrigacdes que irdo atingir a sua organizagao.
Cabe ao profissional de compliance entender o cenario e atuar na elaboragdo de procedimentos
e controles para que a empresa esteja em conformidade com o ordenamento que ira se inserir.

A integracdo da area de negoOcios com os responsaveis para a conformidade da
organizac¢do, desde a decisdo pela realizagdo da internacionalizagdo, permitird que a empresa
tenha um processo mais seguro ao estar em conformidade e ao nio se envolver com praticas
ilicitas, assim a empresa ira evitar perdas financeiras, reputacionais e outros danos ocasionados

pela ndo conformidade.
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