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RESUMO

Os notodrios escandalos de corrupcgao relativos as empresas criadas e geridas com recursos publicos
tornam necessaria a revisitacdo do seu sistema de governanca corporativa e dos critérios de tomada
de decisdo, de modo a minimizar os riscos de ndo alinhamento dos interesses da alta administracao
na conducdo do negécio a finalidade precipua para a qual a empresa foi constituida, ou seja, ao
atingimento do interesse publico envolvido. Fortalecimento do controle interno, através da
implantagdo de um programa de compliance efetivo, nomeacéo dos dirigentes baseada em critérios
objetivos e de habilitagdo técnica para o cargo, criagdo de Conselho Fiscal permanente e
independente, procedimentos que assegurem a pronta interrupcdo de irregularidades ou infracfes
detectadas, a tempestiva remediacdo dos danos gerados e punicdo dos infratores, s&o mecanismos
gue possibilitardo minimizar conflitos e custos de agéncia na ITAIPU, com o fortalecimento da cultura
organizacional baseada na ética e na transparéncia.

Governanca Corporativa — Compliance —Combate a corrupgéo — ITAIPU Binacional.



CAPITULO |
INTRODUCAO

Analisar-se-ao no presente trabalho monogréafico os mecanismos de controle
adotados pela Itaipu com vistas ao combate a corrupcéo e a reducédo dos conflitos
de agéncia, especialmente quanto ao seu sistema atual de governanga corporativa,
bem como as oportunidades de aprimoramento, levando-se em consideracao a
estrutura societaria delimitada no Tratado de Itaipu, celebrado entre a Republica
Federativa do Brasil e a Republica do Paraguai em 26 de abril de 1973, no exercicio
pleno de suas soberanias, para o Aproveitamento Hidrelétrico dos Recursos Hidricos
do Rio Parand, pertencentes em condominio aos dois paises.

Tém sido correntes os escandalos envolvendo operagdes fraudulentas com
o dinheiro publico, em montantes vultuosos, envolvendo dirigentes de empresas
privadas e/ou agentes publicos, na busca de beneficios pessoais ou para terceiros,
conforme noticias veiculadas diariamente na midia'. A percepcdo da sociedade
brasileira € que a corrupcao esta disseminada nas instituicbes em niveis intoleraveis,
principalmente nas instituicbes criadas e geridas com recursos publicos, decorrente
da tamanha sensac&o de impunidade entre os corruptos e corruptores®. A edicdo de
2018 da pesquisa global de fraude publicada pela consultoria Ernest Young da ao
Brasil a pior colocacdo do mundo na pergunta que captura a opinido de executivos
acerca da incidéncia de corrup¢cado no pais (96% dos entrevistados ainda acreditam

que a corrupcao é pratica de negécios que ocorre de forma ampla no pais)°.

!Cita-se como exemplos: https://www.gazetadopovo.com.br/politica/republica/voce-tira-r-92-do-bolso-
por-ano-para-financiar-as-estatais-saiba-por-que-1gcvm?2toomk7d9rxjk8k0kjsj/
https://www.gazetadopovo.com.br/vida-publica/estatais-a-disneylandia-da-corrupcao-
eiqgdxjlgg0l4deu3msjlehxg/ampgp
https://veja.abril.com.br/economia/odebrecht-pagara-r-162-milhoes-a-eletrobras-em-acordo-de-
leniencia/; https://veja.abril.com.br/politica/defesa-de-lula-alega-falta-de-provas-e-pede-absolvicao-no-
caso-do-sitio/;; https://brasil.elpais.com/brasil/2018/11/23/internacional/1543009671_ 306516.html
https://istoe.com.br/estrutura-criminosa-do-governo-dilma/;
https://blogdacidadania.com.br/2018/02/estudo-diz-que-corrupcao-cresceu-apos-dilma-cair/

2 Segundo ANDRADE, em pesquisa realizada em dados coletados pela Federagdo das Industrias do
Estado de S&o Paulo (FIESP), pela Organizacdo Transparéncia Internacional (TI), pelo Instituto
Brasileiro de Opinido e Estatistica (IBOPE) e pela Fundacdo Getllio Vargas (FGV), restou
demonstrada “a fragilidade das instituicdes democraticas nesses ultimos anos, com destaque ao
descrédito do povo brasileiro as entidades politicas e ao cumprimento das leis brasileiras,
evidenciando a infeliz premissa de que os brasileiros enxergam cada vez menos razdes éticas para
seguir as leis, descumprindo-as facilmente, sob o pretexto da impunidade, e esse fato social
consolida a vulnerabilidade do Estado Democratico de Direito”. (in ANDRADE, Adriana; ROSSETTI,
José Paschoal. Governanca corporativa: fundamentos, desenvolvimento e tendéncias. 3° ed. Séo
Paulo: Atlas, 2007, p.174).

® https://www.ey.com/Publication/vwLUAssetsPI/fraud_survey/%24FILE/PB_Fraud_Survey PT.pdf.
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O tema corrupcédo acompanha a historia do Brasil desde a época do Império,
como se pode inferir do Cddigo Criminal do Império que, em 1830, “considerava
peita 0 pagamento em dinheiro ou donativo (artigo 130) e suborno o trafico de
influéncia (artigo 133), havendo para o0os magistrados corruptos um tipo penal
especial (art. 131)“. J4 o Cédigo Penal de 1940, atualmente em vigor, prevé como
crimes a corrupgao ativa e a corrupgao passiva (artigos 333 e 317, respectivamente).
Todavia, conforme salienta PASSOS DE FREITAS, “o Brasil de 1940 nada tem a ver
com o atual. Corrupcdo havia, mas em niveis bem mais modestos. Os que
apreciavam uma vantagem indevida eram em numero menor e menos gulosos. (...)
Aqueles tempos nada tem a ver com 0 que se passa no Brasil, em tempos mais
recentes. A corrupcdo era muito menor. No atual milénio, ela cresceu
assustadoramente e os valores passaram a exigir varios digitos nos computadores.™

A despeito de corrupcdo ser um tema antigo, possui novas caracteristicas,
as quais estdo a exigir reflexdes aprofundadas, inclusive diante da mudanca cultural
existente na sociedade brasileira, que “pesquisa, cobra, reage, difunde atos que sao

contra a prépria sociedade™

, € reclama maior transparéncia dos atos de gestao dos
recursos publicos e comportamento adequado de seus servidores, administradores e
politicos.

Segundo os ensinamentos de SROUR, “vivemos hum momento de transicéo
historica que pde em xeque valores e normas morais até entdo consensuais”,
decorrentes da revolucéo digital, da globalizacdo, da passagem de um capitalismo
excludente para um capitalismo competitivo planetario e para um Estado regulador,
ao invés de um Estado dirigista, bem como a superacdo de uma sociedade industrial
gue passa a ser uma sociedade da informacédo (com a diversificacdo e exploséo da
midia e da internet e o alto impacto que as informacfes veiculadas nas noticias
possuem na imagem e reputacdo das empresas e das pessoas). O autor cita, ainda,

como determinante para a transfiguracao histérica atualmente presenciada “o forte

* PASSOS DE FREITAS, Vladimir. Os desafios do crime de corrupcdo em 2019.
https://www.conjur.com.br/2018-dez-16/desafios-crime-corrup¢do-2019.

® PASSOS DE FREITAS, Vladimir. Os desafios do crime de corrupcdo em 2019.
https://www.conjur.com.br/2018-dez-16/desafios-crime-corrupgdo-2019.

® PERAZZO, Alberto Augusto. A contribuicio da Governanca corporativa para melhorar os padroes
éticos das organizacbes e a qualidade das relacGes comerciais. In Governanca corporativa e a
criacdo de valor. Coor. Joaquim Rubens Fontes Filho, Ricardo Pereira Camara Leal. Sao Paulo: Saint
Paul Editora, 2014, p.67.
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declinio da credibilidade do Parlamento, do Judiciario, das Forcas Armadas, da
Igreja, da Escola, do Governo, da Policia”™’.

Como combater eficazmente a corrup¢ao, tdo arraigada em todas as esferas
institucionais? Como garantir que os dirigentes e integrantes da Alta Administracao
das entidades publicas se pautem unicamente pelo interesse coletivo e ndo facam
dos cargos mero subterfagio para se locupletarem ilicitamente?

A ltaipu, por ser entidade binacional sem finalidade lucrativa, instituida a
partir de um Tratado Internacional com recursos publicos dos dois paises
signatarios, nao sendo, portanto, submetida as legislacbes de controle e
transparéncia aplicaveis a gestédo publica brasileira nem a paraguaia, a exemplo do
Tribunal de Contas da Unido ou da Contraloria de Cuentas, bem como ser a maior
geradora de energia elétrica do mundo em producéo, configura-se como um terreno
fértil para a prética de atos de corrupcao.

Veja-se que cada uma das Altas Partes Contratantes que instituiram Itaipu
possui suas préprias normas legais internas, nao se podendo pretender a submissao
da Itaipu a norma interna de um dos Estados, sob pena de ofensa direta a soberania
da outra Nacdo. O Tratado de Itaipu estabelece as normas que regem a binacional
(artigo Il do Estatuto da Itaipu, Anexo lll do Tratado), conjugando e principalmente
compatibilizando as leis internas dos dois Estados contratantes.

Todavia, as caracteristicas peculiares da ITAIPU ndo desnaturam a
existéncia de conflitos de agéncia préprios de uma organizacao criada com recursos
publicos, cujos dirigentes sdo nomeados politicamente, indicando a necessidade de
aprimorar o seu modelo de governanga que integre a atuacdo das diversas areas da
Empresa e implante mecanismos de controle interno para, de fato, prevenir, detectar
e coibir a pratica de atos ilicitos lesivos ao patriménio da Entidade, preservando os
recursos de condutas de corrupcgao.

Diante do exposto, estudar-se-a, no presente trabalho as estruturas de
governancga corporativa existentes na ITAIPU e os novos modelos e mecanismos de
avaliacdo de conformidade e fiscalizacdo, assim como previsdo de procedimentos
para a adequada e tempestiva punicdo de atos corruptivos, 0S quais ora se sugere

sejam implementados.

" SROUR, Robert Henry. Etica empresarial. 32 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008, p.16/17.
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CAPITULO Il
REFERENCIAL TEORICO

2.1. Dos custos de agéncia e a corrupcao

Conforme relata SILVA, “a crise econdmica de 1929, que acarretou grandes
perdas para investidores, e o0 surgimento das grandes corporacdes levaram a
desconcentracdo da propriedade e a criagdo de um novo modelo de controle
empresarial, em que o principal, o titular da propriedade, delega ao agente o poder
decisdo sobre essa propriedade.”®.

Davis e Thompson, citados por ANDRADE, sugerem que:

“a revolucao gerencial das companhias no século XX, resultante da separacéo
entre propriedade e da direcéo, transferiu o controle efetivo dos acionistas para os
gerentes profissionais. Originalmente condutores e controladores dos negécios, 0s
acionistas tornaram-se uma massa nao organizada e afastada da administracéo
didria das companhias, desenvolvendo-se, entdo, como premissa basica um novo
comportamento, claramente sinalizado no mercado de capitais: os acionistas
tornaram-se especialistas em avaliar os resultados comparativos das corporacdes e
aplicar os seus recursos haquelas que proporcionasses os melhores retornos,
enquanto os gestores deveriam especializar-se nos negocios que lhes foram
confiados, para maximizar o retorno total de longo prazo dos investidores,
mantendo-os assim permanentemente interessados em financiar as operacfes e 0s
propositos de expansio.”

A partir do momento em que aparecem dois ou mais papéis dentro da
companhia, com a separacdo entre a propriedade e a gestdo das empresas,
“gravitardo assim decisdes que poderdo estar em oposi¢cdo: as que maximizam o
retorno total dos acionistas e as que maximizam o interesse dos gestores™°. Assim,
“uma vez que os interesses do primeiro nem sempre estéo alinhados aos do ultimo,
podem ocorrer conflitos de agéncia. Uma das teorias desenvolvidas para solucionar
tais conflitos foi a teoria da agéncia, formalizada por Jensen e Meckling, que também
desenvolveram um modelo de custos de agéncia para os acionistas™*.

Veja-se que, na teoria da agéncia, “as sociedades sdo concebidas como
uma rede de contratos, explicitos e implicitos, os quais estabelecem as funcdes e

definem os direitos e deveres de todos os participantes - principal e agente, este se

8 SILVA. André Luiz Carvalhal da. Governanca Corporativa e sucesso empresarial: melhores praticas
Eara aumentar o valor da firma . Sdo Paulo: Saraiva, 2014, p.5.
ANDRADE, ob. cit, 2007, p.84.
1% ANDRADE, ob. cit, p.84-85.
' SILVA, ob. cit, p.5.
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situa no centro das relagdes de todos os interessados na empresa - empregados,

fornecedores, clientes, concorrentes, acionistas, credores, reguladores e

governos.”? Willianson, citado por SILVA, exemplifica algumas a¢des que podem

gerar o conflito entre agente e principal:

“(...) expectativa de prazo de retorno dos projetos; investimentos nao
lucrativos que absorvem grande parte do fluxo de caixa, o qual poderia ser
distribuido na forma de dividendos; uso de recursos da empresa para
interesses individuais; exposicdo a riscos e conveniéncia de novos
investimentos; remuneracao excessiva para os diretores da empresa,; fusdes
e aquisicbes que nao agregam valor e compras de insumos com precos

acima do valor de mercado™®.

Dentro dessa relacdo, entre principal e agente, ocorre uma assimetria de
informacdes, pois 0 agente, na conducao dos negdcios, tem acesso a dados que o

principal ndo possui, conforme ensina PELLICANI:

“A assimetria de informacdo esta presente quando as partes relacionadas do
projeto de investimento (isto €, principal e agente) possuem diferentes informacgfes
que podem beneficiar uma das partes em detrimento da outra. Isso ocorre, por
exemplo, quando os gestores das firmas (principal) ndo divulgam todas as
informacdes referentes ao investimento, em especial ao nivel de risco ao qual os
acionistas (agentes) estio expostos (FamaéJensen. 1983)

A incerteza nas informacdes € uma consideravel fonte de risco para as empresas,
dado que a medida que o grau de incerteza aumenta, 0s agentes tendem a
restringir seu fluxo de capitais ou a elevar o custo de oportunidade, o que por sua
vez, pode restringir as decisdes de investimento das firmas (Bo-&-Meghir. 1994. Hope.
Thomas & Price. 2009 * Sendo assim, a qualidade nas informacdes financeiras, em
especial, o alto grau de transparéncia e credibilidade, atenua a assimetria de
informacdes, e consequentemente, tende a reduzir o risco informacional e a
restricao financeira (HoPeetal.2009y»14

Assim, ha necessidade de alinhamento dos interesses do principal e do
agente. Todavia, “o alinhamento de interesses dos acionistas e dos efetivos
controladores da empresa ndo € automatico; para tanto, sdo necessarias estruturas
e sistemas que harmonizam os conflitos de interesse entre eles. A governanca
corporativa deve se voltar para analise de como o principal estabelece um sistema

de monitoramento e incentivo (contrato) que motive o outro individuo (agente) a agir

2 5ILVA, ob. cit, p.5

13 SILVA, ob. cit, p.7.

* PELLICANI, Aline D. O Impacto da Corrupgao nas Decisdes de Investimento das Firmas Brasileiras
de Capital Aberto. Rio de Janeiro. Revista Brasileira de Economia, vol. 71, n® 2, Abril/Junho 2017. In
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-71402017000200195
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de acordo com o interesse do primeiro”®. Dessa forma, segundo CORDEIRO DA

SILVA, “os acionistas incorrem em custo para alinhar os interesses dos gestores aos

seus, que sdo chamados de custos de agéncia™®.

Para reduzir os conflitos de interesses e os custos de agéncia, faz-se
necessario utilizar mecanismos de governanca corporativa, procurando prevenir
abusos de poder dos administradores e criando instrumentos de fiscalizacéo,
principios e regras que direcionem a uma gestao eficiente, ética e transparente,
dentre eles, “contratacdo de auditoria independente; implementacéo de medidas de
controle; gastos com seguros contra danos provocados por atos desonestos de
administradores; estabelecimento da remuneracdo dos agentes vinculada ao
aumento da riqgueza dos acionistas, como a concessao de acdes ou opcbes de

acOes aos administradores e outros incentivos ao alinhamento dos interesses entre

eles e a administracao™’.

Diante deste contexto, a corrupcdo pode ser enquadrada como uma das
formas em que o conflito de agéncia se revela e esta sujeita a custos. O préprio
desenvolvimento da atividade empresarial podera se tornar extremamente custoso

por conta da corrupcao, conforme os ensinamentos de PELLICANI:

“A relacdo principal-agente, e controladores versus minoritarios, também ajuda a
explicar a incidéncia da corrup¢do tanto na gestdo empresarial quanto na publica.
As atividades corruptas tém como base o sigilo nas informag6es do contrato ilicito
devido ao alto fator de risco e incerteza gerados pela possibilidade de que o ato
ilegal seja descoberto ou néo seja cumprido por uma das partes (6222093 Ng
geral, subornos e propinas estdo presentes em varias estancias das atividades
empreendedoras que envolvem representantes do governo com poderes
discricionarios.

(-..)

Mesmo parecendo ser uma atividade lucrativa a curto-prazo, firmas e gestores que
se envolvem em atos ilicitos de corrupcdo podem sofrer acbes legais no futuro,
caso tais atos sejam descobertos. Ademais, sob as firmas também incide o risco
financeiro, uma vez que podem perder credibilidade no mercado externo,
acarretando em perda de valor de mercado; ou ainda, 6rgédos reguladores podem
impedi-las de firmar contratos futuros com o governo.

Dado o prejuizo a imagem da firma e demais riscos envolvidos, as praticas de
corrupcéao tendem a intensificar os conflitos de interesse entre gestores e acionistas
(Javorcik & Wel, 2009. Wu. 2005) ' e gcordo com a teoria principal-agente, os conflitos de
agéncia surgem da tendéncia de gestores em maximizar sua utilidade pessoal,
enguanto que o maior interesse dos acionistas reside em aumentar o retorno sobre
seus investimentos (2esen&Mecking. 1976) N3 presenca da corrupgao, gestores veem a

> 5ILVA, ob. cit, p.7.

' CORDEIRO DA SILVA, Edson. Governanca Corporativa nas empresas: guia pratico de orientacdo
para acionistas, investidores, conselheiros de administracdo e fiscal, auditores, executivos, gestores,
analistas de mercado e pesquisadores. 32 ed. Sao Paulo: Atlas, 2012, p.49.

" SILVA, ob. cit, p.7-8.
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oportunidade de aumentar sua propria riqueza de forma imediata, deixando para os
acionistas, eventuais riscos envolvidos em tais atividades. Além disso, uma vez que
0 pagamento de propina pode mitigar a concorréncia entre as firmas, os gestores
sentem-se confiantes, podendo manter suas posicdoes mesmo sem apresentar um
bom desempenho (W4-22%),

(-..)

Uma vez que a governanga corporativa esta fundamentada na transparéncia,
responsabilidade, prestacdo de contas e igualdade, seus mecanismos atuariam
diretamente como medidas anticorrupgdo.™®

2.2. Governanga corporativa nas empresas criadas e geridas com recursos

publicos

A governanca corporativa foi desenvolvida, consoante licdo de CUNHA,
“segundo uma clara orientacéo para reduzir os conflitos de agéncia entre acionistas
e executivos em empresas privadas listadas em bolsas de valores (corporations),
reorientando as acdes da empresa para a maximizacdo do retorno econdémico e

longevidade diante de possiveis conflitos com interesses ou outras prioridades do

management.”*®

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBCG) conceitua

governanca corporativa nos seguintes termos?:

7

“Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as organizagbes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo as praticas e 0s relacionamentos entre
proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgaos de controle. As boas
praticas de Governanga Corporativa convertem principios em recomendactes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da
organizacao, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo para a sua
longevidade.”

Os principios norteadores da governanca corporativa segundo o IBCG sao

os seguintes®*:

“Transparéncia - Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas
as informacdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aguelas impostas por
disposicbes de leis ou regulamentos. Ndo deve restringir-se ao desempenho

'8 PELLICANI, Aline D. O Impacto da Corrupgéo nas Decisdes de Investimento das Firmas Brasileiras
de Capital Aberto. Rio de Janeiro. Revista Brasileira de Economia, vol. 71, n° 2, Abril/Junho 2017. In
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-71402017000200195

¥ CUNHA, Mauro Rodrigues. A contraméo da convergéncia: Estado, mercado e empresas de
economia mista. In Governanca Corporativa: internacionalizacédo e convergéncia: 0s novos rumos das
praticas de governanca. Coord. Joaquim Rubens Fontes Filho/Ricardo Pereira Camara Leal. Sao
Paulo: Saint Paul Editora, 2010, p.266/267

9 https://www.ibgc.org.br/governanca/governanca-corporativa

L https://www.ibgc.org.br/governanca/governanca-corporativa/principios-basicos
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econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive
intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que condizem a preservagcdo e a
otimizacéo do valor da organizacao.

Equidade - Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os sdcios e
demais partes interessadas (stakeholders), levando em consideracao seus direitos,
deveres, necessidades, interesses e expectativas.

Prestacdo de Contas (accountability) - Os agentes de governanga devem prestar
contas de sua atuacdo de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissfes e atuando
com diligéncia e responsabilidade no &mbito dos seus papeis.

Responsabilidade Corporativa - Os agentes de governanca devem zelar pela
viabilidade econbmico-financeira das organizacbes, reduzir as externalidades
negativas de seus negdécios e suas operacfes e aumentar as positivas, levando em
consideracdo, no seu modelo de negocios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, reputacional, etc.) no curto,
médio e longo prazos.”

Segundo ensina ANDRADE, a integridade ética, permeando todos os
sistemas de relacbes internas e externas, configura postura essencial para a boa

governanca:

“0 senso de justica , no atendimento das expectativas e nas demandas de todos os
constituintes organizacionais; a exatiddo na prestacdo de contas , fundamental
ara a confiabilidade na gestéo; a conformidade com as instituicdes legais e com os
marcos regulatérios dentro dos quais se exercerdo as atividades das empresas; e a
transparéncia , dentro dos limites em que a exposi¢cdo dos objetivos estratégicos,
dos projetos de alto impacto, das politicas e das opera¢des das companhias ndo
sejam conflitantes com a salvaguarda de seus interesses.”??

Boas praticas de governanca corporativa precisam ser replicadas nas
organizacdes estatais, criadas e geridas com recursos publicos. E que, “para
organizacdo dos setores publicos ou ndo empresariais, boas praticas de governanca
contribuem para institucionalizar as estruturas e dindmicas decisérias das
organizacdes, ampliando sua transparéncia e facilitando seu controle externo.”*

Segundo VELLOSO, “a meta das empresas do Estado deve ser a de atender
as necessidades e demandas da sociedade, no sentido amplo, que motivaram sua
criagdo, aos menores custos possiveis, mantendo-se financeiramente sustentaveis e
capacitadas a atrair recursos complementares de terceiros a custos competitivos e
também proporcionando retornos recompensadores aos acionistas privados que
participam do seu financiamento.” E, complementa, “adicionem-se também os
desafios gerados pelos desvios de finalidade e outras disfungbes que

frequentemente ocorrem no setor das empresas controladas pelo Estado, entre as

2 ANDRADE, ob. cit, p.142.
% CUNHA, ob. cit, p.266/267.
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guais se destacam o0s objetivos politicos de curto prazo, um excesso de
corporativismo funcional ou a falta de compromissos com resultados, além da
apropriacdo de seu comando para servir a interesses escusos, inclusive por meio de

loteamento politico de cargos publicos e os riscos de aparelhamento politico-
partidario da organizac&o™’.

Nesse contexto, cumpre salientar as Diretrizes da OCDE de Governanga
Corporativa em Empresas Estatais (“EES”), que conferem orientagdes para a boa
pratica de governanca corporativa nas empresas estatais, dentre elas:

e O Estado deve agir como um proprietario informado e ativo, garantindo que a
governanga das EEs seja conduzida de forma transparente e responsavel, com
um elevado grau de profissionalismo e efetividade.

 As empresas estatais devem observar elevados padrdes de transparéncia e
estar sujeitas aos mesmos altos padrées de qualidade para a contabilidade,
divulgacéo, conformidade e normas de auditoria das empresas listadas.

e Os Conselhos das Empresas Estatais devem ter a autoridade, competéncia e
objetividade necessarias para realizar as suas funcdes de orientacao estratégica
e monitoramento da gestdo. Eles devem atuar com integridade e ser
responsaveis por suas acoes.

» O Estado exerce a propriedade das EEs no interesse publico em geral. Ele deve
avaliar cuidadosamente e divulgar os objetivos que justificam a propriedade
estatal e submeté-los a uma critica permanente. O objetivo final da propriedade
de empresas pelo Estado é maximizar o valor para a sociedade, por meio de
uma alocacdao eficiente dos recursos.

» O governo deve conceder plena autonomia operacional as EEs para atingir os
seus objetivos definidos, e abster-se de intervir na gestao da estatal. O governo,
como acionista, deve evitar redefinir os objetivos da EE de forma n&o
transparente.

e Quando as EEs participarem em licitagbes publicas, seja como licitante ou
licitador, os procedimentos envolvidos devem ser competitivos, néo
discriminatérios e protegidos por normas apropriadas de transparéncia.

 Nos casos em que as EEs tém que buscar objetivos de politica publica, as
informagfes adequadas sobre esses objetivos devem estar permanentemente
disponiveis aos acionistas ndo estatais.

« Os conselhos das EEs devem desenvolver, implementar, monitorar e comunicar
controles internos, programas ou medidas de ética e conformidade, inclusive
agueles que contribuem para a prevencdo de fraude e corrupcdo. Devem se
basear em normas do pais, em conformidade com 0s compromissos
internacionais, e se aplicam as EE e suas filiais.

e As EEs ndo devem ser usadas como veiculos para o financiamento de
atividades politicas. As EEs ndo devem fazer contribuicdes para campanhas
politicas.

* VELLOSO, Carlos Rocha. A governanca corporativa gera valor para o Estado, as empresas
estatais e o cidadao. In Governanca corporativa e a criagdo de valor. Coor. Joaquim Rubens Fontes
Filho, Ricardo Pereira Camara Leal. Sdo Paulo: Saint Paul Editora, 2014, p.273.
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« As empresas estatais devem observar elevados padrdes de transparéncia e
estar sujeitas aos mesmos altos padrbes de qualidade para contabilidade,
divulgacéo, conformidade e normas de auditoria das empresas listadas.

e Os Conselhos das Empresas Estatais devem ter a autoridade, competéncia e
objetividade necessarias para realizar as suas funcdes de orientacao estratégica
e monitoramento da gestdo. Eles devem atuar com integridade e ser
responsaveis por suas acoes.

* A composi¢cdo do conselho da EE deve permitir o exercicio do julgamento
objetivo e independente. Todos os conselheiros, inclusive quaisquer funcionarios
publicos, devem ser nomeados com base nas qualificacbes e ter
responsabilidades legais equivalentes.

e« Os conselheiros independentes, quando aplicavel, devem estar livres de
guaisquer interesses materiais ou relagbes com a empresa, com sua gestéo,
com outros acionistas majoritarios, e com a entidade proprietéria, que possam
prejudicar o exercicio do julgamento obijetivo.

 Devem ser implementados mecanismos para evitar conflitos de interesse que
impecam que os conselheiros exercam com objetividade as suas funcdes, e
limitar a interferéncia politica nos processos do conselho.?

2.3. Compliance nas organizacdes empresariais como medida anticorrupcéo

2.3.1 Dos atos de corrupgéo

A Transparéncia Internacional define corrupgdo como “o abuso do poder
confiado para ganhos privados™®. Por sua vez, a Convencéo Interamericana contra
a Corrupcéo, da Organizacdo dos Estados Americanos — OEA, promulgada pelo
Decreto n® 4.410/2002, traz em seu Artigo VI, inciso |, a tipificacdo de atos de

corrupgédo como sendo:

“a) a solicitagdo ou a aceitacdo, direta ou indiretamente, por um funcionéario publico
ou pessoa que exerca funcdes publicas, de qualquer objeto de valor pecuniario ou
de outros beneficios como dadivas, favores, promessas ou vantagens para Si
mesmo ou para outra pessoa ou entidade em troca da realizacdo ou omissédo de
gualguer ato no exercicio de suas func¢des publicas;

b) a oferta ou outorga, direta ou indiretamente, a um funcionério puablico ou pessoa
que exerca funcbes publicas, de qualquer objeto de valor pecuniario ou de outros
beneficios como déadivas, favores, promessas ou vantagens a esse funcionério
publico ou outra pessoa ou entidade em troca da realizacdo ou omissédo de
qualquer ato no exercicio de suas fungdes publicas;

c) a realizacdo, por parte de um funcionario publico ou pessoa que exerca funcdes
publicas, de qualquer ato ou omissédo no exercicio de suas fungdes, a fim de obter
ilicitamente beneficios para si mesmo ou para um terceiro;

* OECD (2018), Diretrizes da OCDE sobre Governanca Corporativa de Empresas Estatais, Edicdo
2015, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/9789264181106-pt.
% www.transparénciainternacional.org.br
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d) o aproveitamento doloso ou a ocultacdo de bens provenientes de qualquer dos
atos a que se refere este artigo; e

e) a participacdo, como autor, co-autor, instigador, cumplice, acobertador ou
mediante qualquer outro modo na perpetracdo, na tentativa de perpetracdo ou na
associacdo ou confabulagcdo para perpetrar qualquer dos atos a que se refere este
artigo.”

A Lei n°® 12.846/13, conhecida como Lei Anticorrupc¢ao brasileria também

traz em seu art. 5° o rol de atividade que configuram atos de corrupcao:

“l - prometer, oferecer ou dar, direta ou indiretamente, vantagem indevida a agente
publico, ou a terceira pessoa a ele relacionada;

Il - comprovadamente, financiar, custear, patrocinar ou de qualquer modo
subvencionar a pratica dos atos ilicitos previstos nesta Lei;

Il - comprovadamente, utilizar-se de interposta pessoa fisica ou juridica para
ocultar ou dissimular seus reais interesses ou a identidade dos beneficiarios dos
atos praticados;

IV - no tocante a licitagdes e contratos:

a) frustrar ou fraudar, mediante ajuste, combinacao ou qualquer outro expediente, o0
carater competitivo de procedimento licitatério publico;

b) impedir, perturbar ou fraudar a realizagcdo de qualquer ato de procedimento
licitat6rio publico;

c) afastar ou procurar afastar licitante, por meio de fraude ou oferecimento de
vantagem de qualquer tipo;

d) fraudar licitacao publica ou contrato dela decorrente;

e) criar, de modo fraudulento ou irregular, pessoa juridica para participar de
licitacao publica ou celebrar contrato administrativo;

f) obter vantagem ou beneficio indevido, de modo fraudulento, de modificacbes ou
prorrogacdes de contratos celebrados com a administracdo publica, sem
autorizacdo em lei, no ato convocatoério da licitacdo publica ou nos respectivos
instrumentos contratuais; ou

g) manipular ou fraudar o equilibrio econémico-financeiro dos contratos celebrados
com a administracao publica;

V - dificultar atividade de investigacdo ou fiscalizacdo de érgaos, entidades ou
agentes publicos, ou intervir em sua atuacao, inclusive no ambito das agéncias
reguladoras e dos 6rgaos de fiscalizacdo do sistema financeiro nacional.

O Ministério Publico Federal elaborou diagrama que relaciona as condutas
gue caracterizam o comportamento corrupto pelo ordenamento normativo brasileiro,
gue incluem tanto infragbes penais, como a corrupgao ativa e passiva, quanto civis e

administrativas®’:

a Figura retirada do site http://combateacorrupcao.mpf.mp.br/tipos-de-corrupcao.
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Corrupgdo
Trdfico de Eleitoral
Influéncia

Advocacia
Administrativa

Crimes da
Lei de
Corrupgdo Licitagdes
Ativa em
Transagdo
Comercial
Internacional

Insergdo de
Dados Falsos
em Sistemas de
Modificagcdo Informacgédes
ou Alteragdo Condescendéncia
Ndo Autorizada Criminosa
de Sistema
de Informagdo

Corrupgcdo

Crimes de
Peculato Responsabilidade
de Prefeitos e
Vereadores

Emprego
Irregular
de Verbas
ou Rendas
Pablicas Corrupgédo
Ativa

Improbidade
Administrativa

Prevaricagdo
Facilitagdo de
Contrabando ou
Descaminho
Corrupgdo Violagdo
Passiva de sigilo
Funcional

Ainda, no campo da ética aplicada aos negdcios, sao indicadas por SROUR,
dentre outras, algumas praticas empresariais questionaveis: existéncia de caixa dois,
maquiagem de balancos financeiros, os subornos pagos a agentes publicos, os
conluios em licitacdes, sonegacéao fiscal, compra e venda sem nota fiscal, uso de
informacdes privilegiadas, propinas pagas a fiscais, policiais ou juizes, contratacao
de funcionarios sem carteira assinada, trafico de influéncia, fraudes contabeis,
assédio moral etc?.

E necessario reconhecer a corrupgdo “como uma questdo politica de alta
complexidade, e de elevada importancia a consolidacdo da democracia na
sociedade brasileira. Isso porque o fendmeno da corrupcdo é multifacetado, e pode
criar estruturas altamente complexas, profundamente enraizadas, cujos danos sdo
de dificil deteccao e reparacdo®, segundo licdo de PIOVESAN.

Deve ser combatida com afinco, vez que “é capaz de afetar a confianca dos

cidaddos nas instituicbes democraticas, podendo também prejudicar seriamente o

8 SROUR, ob. cit, p.21.

29 PIOVESAN, Flavia; GONZAGA, Victoriana Leonora Corte. Combate a Corrupcao é Imperativo para
Resgatar a Forga da Constituicdo, 2016. In http://www.conjur.com.br/2016-jun-22/combate-corrupcao-
essencial-resgate-forca-constituicéo.
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crescimento econémico de um pais. Entre uma série de problemas, a corrupcéo
macula as decisbes de investimentos, causa distorcdes na concorréncia, abala a
legitimidade dos governos e a estabilidade do Estado. Como comportamento oposto
aos deveres que protegem o interesse publico, a corrupcdo estd associada a

fragilidade dos padrdes éticos de determinada sociedade.”°

2.3.2 Do marco global anticorrupgéo

O compliance com as normas anticorrup¢éo, como ensina VERISSIMO, “é
fortemente influenciado pela legislacdo norte-americana. Muito do que se observa
hoje no plano internacional decorre de uma politica criminal iniciada no final dos
anos 70 do século XX. Apds o escandalo de Watergate, a SEC — Securities
Exchange Commission nos Estados Unidos, descobriu que empresas norte-
americanas haviam pago milhdes de dolares em subornos, para corromper
funcionarios publicos estrangeiros. (...) Além disso, as empresas estavam
falsificando seus registros para ocultas estes pagamentos”*

O Congresso norte-americano, em resposta ao escandalo, promulgou o
Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) em 1977. Para Pieth, mencionado por
VERISSIMO, *“a edicdo desta lei marca o primeiro passo importante no
enfrentamento da corrupcdo comercial transnacional”*?

Consoante ensina J. ANDRADE, “a descoberta do suborno internacional
praticado por empresas norte-americanas, que, nas transacfes comerciais de
carater internacional, efetuaram pagamentos indevidos a funcionarios publicos
estrangeiros, no conhecido escandalo de Watergate, impulsionou os Estados Unidos
da América (EUA) a editar em 1977, o Foreign Corrupt Practices Act (FCPA),
tornando-os pioneiros no enfrentamento da corrupcdo transnacional, a comecar
pelas pressbes feitas a comunidade internacional no sentido de adotar idéntica
politica anticorrupcdo, visando a igualdade de condicdes no mercado

internacional.”?

% ANDRADE, J. (2017). O combate a corrupgdo no Brasil e a Lei n. 12.846/2013: a busca pela
efetividade da Lei e celeridade do processo de responsabilizacdo através do Acordo de Leniéncia.
Revista Digital De Direito Administrativo, 4(1), p.173.. https://doi.org/10.11606/issn.2319-
0558.v4i1p170-203.
¥ VERISSIMO, Carla. Compliance: incentivo as praticas anticorrupcdo. Sdo Paulo: Saraiva, 2017,
%149'1’50'

VERISSIMO, ob. Cit, p. 150.
% ANDRADE, J, ob. cit, p. 176.
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Neste contexto, foi celebrada em 1997 a Convencédo sobre o Combate a
Corrupcdo de Funcionarios Publicos Estrangeiros em Transacdes Comerciais
Internacionais, da Organizacao para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico —
OCDE. Consoante licdo de VERISSIMO:

“A convencdo da OCDE adota a mesma logica do FCPA: preocupa-se somente
com a corrupgdo ativa de funcionarios publicos estrangeiros e de organizacdes
internacionais; exigem que os Estados responsabilizem o lado da oferta da
corrupcdo na operagdes comerciais internacionais, as pessoas juridicas;
recomenda a aplicacdo extraterritorial da jurisdicdo para o processo de nacionais
por delitos cometidos no exterior, € ocupa-se ainda da contabilidade das pessoas
juridicas, determinando aos Estados-partes que proibam o caixa dois, 0 registro
inadequado de operacfes, ou de despesas inexistentes, bem como o uso de
documentos falsos com o propésito de corromper funcionarios publicos estrangeiros
ou ocultar tal corrupcéo.”™*

Em 2010, foi editado o United Kingdom Bribery Act — UKBA na Inglaterra,
por meio do qual, “foi criminalizada a oferta de suborno a funcionério publico
estrangeiro. Mas a lei aborda também todas as formas de corrupcdo domeéstica,
tanto ativas como passivas. A semelhanca do FCPA e da Convencdo da OCDE, o
Bribery Act tem aplicacao extraterritorial. (...). A disposicdo mais controversa da lei,
sem duavida, é a prevista no art. 7, que cria o tipo penal de falha de uma empresa
comercial em evitar a corrupcdo™®, vale dizer, houve a criminalizacdo da
inobservancia do dever de cuidado inerente as organizacfes e empresas parceiras
na prevencao de atos de suborno, exigindo que as corporagdes demonstrem que
possuem procedimentos adequados e eficazes para evitar a pratica do suborno com
vistas a afastar as sancoes.

E que “este documento deixa claro que uma linha de defesa para a pessoa
juridica acusada dos delitos previstos na lei € a de que, a despeito do ato de
corrupcéo ocorrido, a empresa tinha procedimentos adequados para prevenir que
pessoas a ela associadas oferecessem suborno, ou seja, que possuia mecanismos
ou um programa de compliance™®.

Convém citar que a Republica Federativa do Brasil € signataria da
Convencao sobre o Combate a Corrupcdo de Funcionarios Publicos Estrangeiros em
Transa¢des Comerciais Internacionais (1997), da Organizacdo para a Cooperacao e

Desenvolvimento Econémico — OCDE, da Convencao Interamericana de combate a

¥ VERISSIMO, ob. cit, p. 154.
% VERISSIMO, ob. Cit, p. 157.
% VERISSIMO, ob. Cit, p.157-158
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Corrupcao (1996), da Organizacdo dos Estados Americanos — OEA, e da
Convencao das Nacdes Unidas contra a Corrupcdo (2003), da Organizacado das
Nacbes Unidas — ONU, as quais foram introduzidas no ordenamento juridico
brasileiro, respectivamente, através do Decreto n® 3678/2000°’, do Decreto n°
4410/2002% e do Decreto n° 5687/2006°°.

Diante da necessidade de atender aos compromissos internacionais, em
2013, foi editada a Lei Anticorrupc&o Brasileira sob o n® 12.846/2013*, que “dispée
sobre a responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de
atos contra a administracado publica, nacional ou estrangeira” (cf. art. 1° da Leli),
principalmente, aqueles vinculados a corrupgdo e fraude em licitagbes e contratos
administrativos. A responsabilidade das pessoas juridicas passa a ser objetiva (cf.
art. 2° da Lei), ou seja, independentemente da comprovacao de culpa, bem como
nao exclui a responsabilidade individual dos dirigentes ou administradores ou de
gualquer coautor ou participe do ilicito (cf. art. 3° da Lei).

Ainda, é interessante ressaltar que a Lei Anticorrupgdo brasileira, em seu art.
7°, inciso VIII estabelece que “Serdo levados em consideracdo na aplicacdo das
sancoes: (...) VIII - a existéncia de mecanismos e procedimentos internos de
integridade, auditoria e incentivo a denudncia de irregularidades e a aplicacdo efetiva
de codigos de ética e de conduta no ambito da pessoa juridica”. Vale dizer, a sancéo
podera ser atenuada caso a empresa adote mecanismos e programa de compliance.

As sancdes administrativas aplicaveis as empresas envolvidas em atos de
corrupgéo, segundo VERISSIMO, podem ser severas: “as multas podem chegar a
valores elevados e crescerdo de acordo com o porte da empresa, se forem
calculadas de acordo com o seu faturamento bruto. A pena de publicacdo do extrato
da deciséo condenatdria em jornal de grande circulacdo, por exemplo, podera trazer
efeitos estigmatizantes, comprometendo o nome da empresa e afetando sua

credibilidade”. Outrossim, as sancdes de natureza civil:

“‘que poderdo ser impostas no ambito de um processo judicial, possuem
igualmente, potencial dissuasivo: (...) a suspensdo ou interdicdo parcial das
atividades, assim como a proibicdo de receber incentivos, subsidios, subvencgoes,
doacBes ou empréstimos de 6rgdos ou entidades publicas e de instituicdes
financeiras publicas ou controladas pelo poder publico pelo prazo de um a cinco

37 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/D3678.htm

% http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/2002/D4410.htm

% http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2006/decreto/d5687.htm
9 http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/_At02011-2014/2013/Lei/L12846.htm
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anos, sao consideravelmente incémodas. A mais grave das sanc¢fes previstas, a

dissolucéio compulséria da pessoa juridica, tem sido chama de ‘pena capital’.” **

Por sua vez, a Lei das Estatais brasileira n° Lei 13.303/016* que “dispde
sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia mista e de
suas subsidiarias” (art. 1° da Lei), disciplina a implementacdo de normas de gestédo
empresarial nas empresas estatais brasileiras, bem como determina sejam
observadas regras de gestao de riscos e controle interno, transparéncia e normas de

compliance e governanca corporativa em tais empresas®. Prevé, também,

*1 VERISSIMO, ob. Cit, p. 212/213.

42 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/1ei/[13303.htm

* Conforme disciplina a Lei 13.303: “Art. 6° O estatuto da empresa publica, da sociedade de
economia mista e de suas subsidiarias deverda observar regras de governanga corporativa, de
transparéncia e de estruturas, praticas de gestdo de riscos e de controle interno, composicédo da
admir;istragéo e, havendo acionistas, mecanismos para sua protecéo, todos constantes desta Lei.

Art. 75 (...

Art. 8% As empresas publicas e as sociedades de economia mista deverdo observar, no minimo, os
seguintes requisitos de transparéncia:

| - elaboracdo de carta anual, subscrita pelos membros do Conselho de Administracdo, com a
explicitacdo dos compromissos de consecucdo de objetivos de politicas publicas pela empresa
publica, pela sociedade de economia mista e por suas subsidiarias, em atendimento ao interesse
coletivo ou ao imperativo de seguranga nacional que justificou a autorizagdo para suas respectivas
criagBes, com definicdo clara dos recursos a serem empregados para esse fim, bem como dos
impactos econdmico-financeiros da consecucdo desses objetivos, mensuraveis por meio de
indicadores objetivos;

Il - adequacéo de seu estatuto social a autorizacdo legislativa de sua criacéo;

Il - divulgacdo tempestiva e atualizada de informacdes relevantes, em especial as relativas a
atividades desenvolvidas, estrutura de controle, fatores de risco, dados econdmico-financeiros,
comentarios dos administradores sobre o desempenho, politicas e praticas de governanca corporativa
e descricdo da composicdo e da remuneracédo da administracéo;

IV - elaboracdo e divulgacdo de politica de divulgacdo de informacdes, em conformidade com a
legislagdo em vigor e com as melhores praticas;

V - elaboracao de politica de distribuicdo de dividendos, a luz do interesse publico que justificou a
criacao da empresa publica ou da sociedade de economia mista;

VI - divulgacdo, em nota explicativa as demonstrages financeiras, dos dados operacionais e
financeiros das atividades relacionadas a consecucéo dos fins de interesse coletivo ou de seguranca
nacional;

VII - elaboracdo e divulgacdo da politica de transacdes com partes relacionadas, em conformidade
com os requisitos de competitividade, conformidade, transparéncia, equidade e comutatividade, que
deverd ser revista, no minimo, anualmente e aprovada pelo Conselho de Administracao;

VIII - ampla divulgacdo, ao publico em geral, de carta anual de governanga corporativa, que consolide
em um Unico documento escrito, em linguagem clara e direta, as informacdes de que trata o inciso lll;
IX - divulgacéo anual de relatério integrado ou de sustentabilidade.

§ 1° O interesse publico da empresa publica e da sociedade de economia mista, respeitadas as
razes que motivaram a autorizacdo legislativa, manifesta-se por meio do alinhamento entre seus
objetivos e aqueles de politicas publicas, na forma explicitada na carta anual a que se refere o inciso |
do caput. (...)

Art. 9° A empresa publica e a sociedade de economia mista adotar&o regras de estruturas e praticas
de gestao de riscos e controle interno que abranjam:

| - acdo dos administradores e empregados, por meio da implementacédo cotidiana de préaticas de
controle interno;

Il - &rea responsavel pela verificagdo de cumprimento de obrigacfes e de gestdo de riscos;

[l - auditoria interna e Comité de Auditoria Estatutério.

§ 1° Devera ser elaborado e divulgado Cadigo de Conduta e Integridade, que disponha sobre:
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procedimentos especificos para nomeacédo de dirigentes (art. 17 da Lei); regras de
licitacOes e de celebracédo de contratos de aquisicdo de bens e servi¢cos; e normas
de fiscalizac&o dos érgaos de controle externo e da sociedade.

Ao refletir sobre 0o marco global anticorrupcdo, Nieto Martin, citado por
VERISSIMO, discorre ser “uma nova estratégia de enfrentamento da criminalidade,
gue se caracteriza, no ambito regulatério, por ser uma das demonstracbes mais
claras do exemplo regulador da global law: confluéncia de organizacdes
internacionais, que trabalham em rede, com atores publicos e privados (empresas
multinacionais) e utilizam, para alcancar seus objetivos, ferramentas normativas
procedentes do hard law, do soft law e da autorregulacdo empresarial.” E

complementa:

“0 modelo de prevencdo da corrupcdo adotado a partir da lei américa (FCPA), e
cujo projeto mais bem acabado € p UK Bribery Act, significa uma transferéncia as
empresas do trabalho de prevencdo e descoberta de delitos, bem como da
imposicdo de auxilio ao Estado, nesta tarefa. Seja por intermédio da
responsabilidade vicarial, seja por meio da responsabilidade pela culpabilidade
prépria da empresa, 0 que se quer € ela ponha em marcha um sistema policial
interno que impeca a comissao de delitos como a corrupgéo e, caso tenham sido
cometidos, que se os descubra e puna.”

2.3.3 Elementos de um programa de compliance

Primeiramente, importante salientar que “a ideia de risco € central para o

tema compliance. E frequente a assertiva de que os programas de compliance s&o

| - principios, valores e missao da empresa publica e da sociedade de economia mista, bem como
orientacdes sobre a prevencédo de conflito de interesses e vedacdo de atos de corrupcéo e fraude;

Il - instancias internas responsaveis pela atualizacdo e aplicagdo do Codigo de Conduta e
Integridade;

lll - canal de dendncias que possibilite o recebimento de denuncias internas e externas relativas ao
descumprimento do Cddigo de Conduta e Integridade e das demais normas internas de ética e
obrigacionais;

IV - mecanismos de protecdo que impecam qualquer espécie de retaliagcdo a pessoa que utilize o
canal de denuncias;

V - sangOes aplicaveis em caso de violagao as regras do Codigo de Conduta e Integridade;

VI - previsdo de treinamento periddico, no minimo anual, sobre Cédigo de Conduta e Integridade, a
empregados e administradores, e sobre a politica de gestéo de riscos, a administradores.

§ 2° A éarea responsavel pela verificacdo de cumprimento de obrigacées e de gestdo de riscos devera
ser vinculada ao diretor-presidente e liderada por diretor estatutario, devendo o estatuto social prever
as atribuicbes da area, bem como estabelecer mecanismos que assegurem atuacéo independente.
(...)

§ 4° O estatuto social devera prever, ainda, a possibilidade de que a area de compliance se reporte
diretamente ao Conselho de Administracdo em situacfes em que se suspeite do envolvimento do
diretor-presidente em irregularidades ou quando este se furtar a obrigacdo de adotar medidas
necessarias em relacdo a situacéo a ele relatada. ”

* VERISSIMO, ob. Cit, p. 158.
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voltados a prevencao de delitos cometidos no seio das empresas. A0 mesmo tempo,
o compliance é uma estratégia utilizada para minimizar os riscos reputacionais e

legais aos quais a empresa esta sujeita, caso ocorram praticas de corrupcéo e/ou

45

lavagem de dinheiro. Para mitigar os riscos, a estratégia é a preven¢ado™”, conforme

leciona VERISSIMO. Vale dizer, imprescindivel se faz a adocdo de medidas com
vistas a identificar e avaliar os riscos reputacionais e legais que poderao decorrer da
pratica de atos de corrupgdo a que a organizagdo estd sujeita, levando-se em
consideracao as caracteristicas proprias daquela entidade (ramo de atividade, base
territorial, questbes externas e internas que séo relevantes para 0s eu propositos e
gue poderédo afetar a prevengao contra a corrupgédo, etc), e a implementacdo de
controles internos que mitiguem estes riscos pré-identificados.

De acordo com a norma ISSO 37001, que detalha os sistemas de
administracao anticorrupcao, as organizacdes deverdo implementar e continuamente
revisar o sistema de gerenciamento anticorrup¢cdo, que devera conter medidas
destinadas a identificar e avaliar os ricos de corrupgao, preveni-los, detecta-los e
responder a eles. Confira-se:

“4.4 Sistema de gestdo antissuborno

A organizacdo deve estabelecer, documentar, implementar, manter e, de forma
continua, analisar criticamente e, onde necessario, melhorar o sistema de gestéo
antissuborno, incluindo os processos necessarios e as suas interagdes, de acordo
com os requisitos deste Documento.

O sistema de gestédo antissuborno deve conter medidas concebidas para identificar
e avaliar o risco, bem como prevenir, detectar e responder ao suborno.

O sistema de gestdo antissuborno deve ser razoavel e proporcional, levando-se em
conta os fatores referidos em 4.3.

4.5 Processo de avaliacéao de riscos de suborno

4.5.1 A organizacao deve realizar regularmente o processo de avaliacdo de riscos
de suborno que devem:

a) identificar os riscos de suborno que a organizacdo possa antecipar de forma
razoavel, em funcéo dos fatores listados em 4.1;

b) analisar, avaliar e priorizar os riscos de suborno identificados;

c) avaliar a adequacédo e eficacia dos controles existentes da organizacdo para
mitigar os riscos de suborno avaliados.

4.5.2 A organizacdo deve estabelecer critérios para avaliar seu nivel de risco de
suborno, que deve levar em conta as politicas e os objetivos da organizacéo. (...)"*

Identificados o0s riscos e classificados conforme a probabilidade de

ocorréncia e intensidade de dano, caberd a alta administracdo da organizacéo

> VERISSIMO, ob. cit, p. 104.
http://www2.camara.leg.br/atividade-legislativa/comissoes/grupos-de-trabalho/55a-
legislatura/comissao-de-juristas-administracao-publica/documentos/outros-
documentos/NBRISO370012017.pdf



26

decidir como atuara frente a eles, mediante a realizacdo da gestdo de riscos, de
modo a mitiga-los e estabelecer procedimentos para adotar frente aos prejuizos ou
ilicitos que venham a ocorrer.

Nesse sentido, ensina PERAZZO que “este processo deve estar adequado
as realidades com as quais a organizagdo se defronta no seu cotidiano, ndo deve se
constituir de um evento isolado, mas sim de um processo permanente que consolide
continuamente a sua reputacao”. Explica, ainda que “Deve contemplar uma gama
muito ampla de topicos, como: conformidade com as exigéncias legais e
regulatérias, aderéncia com o proposito de cumprir a missdo e as politicas da
empresa, diretrizes financeiras, gestdo da informacéo, politicas em tecnologia,
desenvolvimento de produtos e servicos, politicas comerciais, ciclo de vida, impactos
ao meio ambiente, aspectos de seguranca e salde no trabalho, entre outros™’.

Desta forma, para que surta os efeitos desejados, “é necesséario que a
gestédo de riscos seja utilizada como uma ferramenta estratégica pela alta direcao, e
n&o como mero processo de identificacdo de falhas pontuais™®.

De acordo com a licdo de VERISSIMO, “o comprometimento da alta direcéo
da empresa (tone at the top) é determinante e essencial para a cultura da
organizacdo. O apoio dos dirigentes ndo programa de compliance e o
comprometimento publico influenciam as normas e os valores pelos quais a empresa
se pauta e aos quais se espera a adesdo de todos os empregados e parceiros
comerciais. Na pratica, o compromisso da administracdo com a preveng¢do da
corrupcdo, por exemplo, deve passar, em primeiro lugar, por uma politica de
tolerancia zero com os atos de corrupcao, quer em pequenos valores, quer em
valores maiores, seja ela ativa ou passiva™®.

Quanto a ética empresarial e a necessaria intolerancia frente aos atos de

corrupcao, traz-se a baila importante licdo de THIRY-CHERQUES:

“Do ponto de vista moral, a toleréncia € o desrespeito da sociedade, do individuo
e da propria consciéncia. Aquele que tolera a transgressao ética aceita que o
outro ou ele mesmo se comporte de maneira que sabe errada, falsa, impropria.

A tolerancia com a moral ndo € um bem e nem um dever. E a complacéncia com
guem ndo cumpre o dever. Ela ndo é uma virtude como a justica ou como a
liberdade. (...) Tolerar moralmente significa uma autorizacao pra violar principios.

(..)

*" PERAZZO, ob.cit, p.61.
“http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/eticaeintegridade/arquivos/guia_estatais_final.pdf
*9 VERISSIMO, ob. Cit, p. 285.
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O trabalhador que transgride a ética ou a organizacdo que atua fora dos seus
limites ou bem sdo camplices, ou bem séo intolerdveis um para o outro. Nao ha
terceira opcgao.

A condescendéncia é uma figura da politica; a indulgéncia, da religido; a
atenuante, do direito. A ética ndo opera com figuras deste tipo. Opera a partir da
razdo que elimina o nebuloso, o duvidoso, o transitorio, ou € outra coisa que nao
a disciplina fundada pelos gregos ha 25 séculos.

A dignidade é a baliza da tolerancia moral. A conduta indigna do empregado ou
do empregador ndo pode ser tolerada. E 0 medo, a fraqueza moral, que informa
a transigéncia, que mantém o convivio quando a barreira moral é franqueada. O
medo maior das organizacbes é o escandalo, a quebra da imagem. O medo
maior dos empregados é ver sua dignidade ferida. E maior do que a perda do
salario. A forca moral estd na denuncia, no afastamento, na coragem de
enfrentar as consequéncias.”

A Controladoria Geral da Unido (CGU), em seu Guia de Implantacdo de
Programas de Integridade nas Empresas Estatais, aponta que “uma politica de
gestdo de integridade bem desenvolvida em uma entidade aumenta as chances de
gue os agentes publicos tomem decisdes em fungéo de critérios técnicos, e ndo com
base em interesses particulares, aumentando desta forma a qualidade dessas
decisbes. Cuidar da gestdo da integridade também pode ajudar a melhorar a
confianca dos cidaddos no governo. (...) é altamente improvavel que cidadaos
regularmente confrontados com viola¢des de integridade confiem nas instituicbes e
empresas em que ocorrem tais violacdes™".

Programa de Integridade, conforme conceito trazido pela CGU no referido
Guia, “E um conjunto de medidas com o objetivo de prevenir, detectar e remediar a
ocorréncia de fraude e corrupcdo nas empresas, pensadas e implementadas de
forma sistémica, com a aprovacao da alta direcdo, e sob coordenacdo de uma area

ou pessoa responsavel”?. E complementa:

Ao atribuir uma identidade prépria aos instrumentos, controles e atividades ligadas
a gestao de riscos de fraude e corrupcéo, a criacdo de um Programa de Integridade
permite s empresas estatais elevar a prioridade estratégica atribuida a prevencgéo
e ao combate a corrupcdo e fraudes, otimizar a utilizacdo das ferramentas ja
existentes (como ouvidoria e comissao de ética, por exemplo) para atuarem neste
tema, bem como ampliar o objetivo destes instrumentos e controles para além da
gestdo de riscos, passando a englobar a construcdo de uma verdadeira cultura

ética, que permeie todas as atividades e a cadeia de negocios da empresa.

*® THIRY-CHERQUES, Hermano R. Etica para executivos. Rio de Janeiro: Ed. FGV, 2008, p.233/234.
> http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/guia_estatais_final.pdf
*2 http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/guia_estatais_final.pdf
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Os pilares de um programa de integridade publica podem ser definidos em

cinco diretrizes, segundo a CGU>>;

ERIIP L ANTAGAO
BIPOLITICAS E

PERIODIC
DE RISCO

A CGU, em seu Guia, explica cada uma das dimensdes acima e aponta as

respectivas subdimensdes para um eficaz programa de compliance:

“l — Desenvolvimento do Ambiente de Gestdo do Programa de Integridade. A
dimensdo ambiente de gestdo do Programa de Integridade engloba as seguintes
subdimensdes:| - comprometimento da alta direcdo da pessoa juridica, incluidos os
conselhos, evidenciado pelo apoio visivel e inequivoco ao Programa; e Il -
independéncia, estrutura e autoridade da instancia interna responsavel pela
aplicacdo do Programa de Integridade e fiscalizacdo de seu cumprimento.

2 — Andlise Periodica de Riscos. Esta dimensdo contempla a andlise dos riscos de
fraude e corrupcado aos quais esté sujeita a empresa estatal.

3 — Estruturacdo e Implantacdo das Politicas e Procedimentos. A definicdo das
politicas e procedimentos constitui a esséncia do Programa de Integridade. Esta
dimenséo engloba as seguintes subdimensdes:

| - padrbes de conduta e cddigo de ética aplicaveis a todos os empregados e
administradores, independentemente de cargo ou fungéo exercidos;

Il - politicas e procedimentos de integridade a serem aplicados por todos os
empregados e administradores, independentemente de cargo ou funcéo exercidos;
Il - registros e controles contadbeis que assegurem a pronta elaboracdo e
confiabilidade de relatérios e demonstracdes financeiras da pessoa juridica;

IV - diligéncias apropriadas para contratacéo e, conforme o caso, supervisdo, de
terceiros, tais como, fornecedores, prestadores de servico, agentes intermediarios e
associados;

V - verificagdo, durante os processos de cisbes, fusdes, incorporacdes e
transformac@es, do cometimento de irregularidades ou ilicitos ou da existéncia de
vulnerabilidades nas pessoas juridicas envolvidas;

VI — Canais de denuncias adequados e suficientes e politica para incentivo a

realizacao de denuncias e protecdo aos denunciantes; e
VIl - processo de tomada de decisfes.

4 — Comunicacdo e Treinamento. Esta dimens&o trata dos aspectos relativos aos
seguintes itens: | - Comunicagdo e treinamentos periddicos sobre o Programa de

Integridade; e Il - transparéncia da pessoa juridica.

5 — Monitoramento do Programa, medidas de remediacdo e aplicacdo de
penalidades. A Ultima parte do modelo adotado consiste nos seguintes itens: | -

% Figura retirada do site http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-
integridade/arquivos/guia_estatais_final.pdf.
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monitoramento continuo do Programa de Integridade, visando seu aperfeicoamento
na prevencdao, deteccdo e combate a ocorréncia de atos lesivos; Il - procedimentos
que assegurem a pronta interrupcao de irregularidades ou infracdes detectadas e a
tempestiva remediacdo dos danos gerados; e Il - aplicacdo de medidas
disciplinares em caso de violagdo do Programa de Integridade.”™*

A International Federation of Accountants — IFAC, citada pela CGU,
“recomenda o comprometimento da alta direcdo com valores éticos, com integridade
e com observancia e cumprimento da lei como um dos principios fundamentais da
boa governanca no setor publico. Portanto, € papel dos gestores exercer a lideranca
na promocao de altos padrdes de integridade e de valores éticos nas entidades.”® O
comprometimento da alta direcdo e dos demais lideres com a ética e integridade é
decisivo para a efetiva implementacdo do programa e sua difusdo e aplicacao por

toda a entidade.

> http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/guia_estatais_final.pdf
% http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/guia_estatais_final.pdf
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CAPITULO Il )
A ITAIPU BINACIONAL E O COMBATE A CORRUPCAQO

3.1 A ltaipu: origem e natureza juridica

A Republica Federativa do Brasil e a Republica do Paraguai celebraram
Tratado em 26 de abril de 1973, para a realizacdo, em comum, do “aproveitamento
hidrelétrico dos recursos hidricos do Rio Parana, pertencentes em condominio aos
dois paises, desde e inclusive o Salto Grande de Sete Quedas ou Salto de Guaira
até a Foz do Rio Iguacgu”, nos termos do seu art. 1°.

O Tratado foi aprovado pelo Decreto Legislativo n° 23, de 30 de maio de
1973 (DOU 01.06.73, p. 1659), ratificado pelo Decreto 72.707, de 28 de agosto de
1973 (DOU 30.08.73, p. 8642/6) no Brasil e aprovado e ratificado pela Lei n°® 389, de
11 de julho de 1973, no Paraguai, passando a vigorar por tempo indeterminado, a
partir da data da troca dos instrumentos de ratificagdo, e integrando o0s
ordenamentos juridicos internos dos paises signatarios.

Importa relatar que a ideia inicial contida no anteprojeto de tratado que viria
a ser celebrado entre o Brasil e 0 Paraguai, segundo relato do Prof. Miguel Reale,
visava a instauracdo de uma sociedade de economia mista no Brasil denominada
Hidroparana, concebida sob todas as normas usuais desse tipo de entidade, com
Assembleia Geral, Diretoria e Conselho Fiscal. “A primeira dificuldade, que resultava
desse tratamento do problema, era ter-se de optar por uma das leis de sociedades
por acoes. Qual delas, a brasileira ou a paraguaia?”°.

Por ser uma realizacdo sem precedentes na historia juridica e diante das
peculiaridades do empreendimento, concluiu-se, apds minuciosos estudos, pela
necessidade de “uma solucéo original e propria, capaz de conciliar, numa unidade
coerente, o0s varios e complexos aspectos juridicos envolvidos em matéria

econdmica, financeira, administrativa, civil, comercial, penal, trabalhista, etc™’

, qual
seja, a constituicdo de uma empresa de direito publico internacional pertencente em
grau de igualdade entre o Brasil e o Paraguai, mediante elaboragcdo de um diploma

legal destinado exclusivamente a empresa. Consoante assevera Laércio BERTIOL:

Ja pela andlise do seu preambulo se pode divisar o carater complexo do Tratado de ltaipu,
pois se, por um lado, ele contém disposicdes gerais e normativas que enunciam regras de

*® REALE, Miguel. A estrutura juridica de Itaipu . In Natureza Juridica da ltaipu. Curitiba: Itaipu
Binacional, Diretoria Juridica, 2004, p.52.
> REALE, ob.cit., p.52.
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direito objetivamente validas, como o condominio sobre os recursos hidricos de um rio
internacional, a liberdade de navegacé&o nos rios internacionais, o respeito ao estatuido em
acordos internacionais multilaterais — elementos que o qualificam como tratado-lei - por
outro, ele acorda vontades simétricas concretas em beneficio de cada contratante, como
acontece com a divisdo em partes iguais da energia elétrica eventualmente produzida, ou
como acontece com a organizacdo em comum de um servigo publico — elementos que o
gualificam como tratado-contrato. Nao deixa de ser importante salientar também a expressa
referéncia que faz ao seu enquadramento dentro de um sistema de coopera¢cdo mais amplo,
isto é, o da Bacia do Prata, bem como ao processo de elaboragdo normativa dentro deste

sistema.58

A estrutura juridica da Itaipu foi pensada de forma a permitir a cooperacao
de dois Estados Soberanos para a realizagdo de uma obra em condominio,
preservando as competéncias soberanas de cada Nacéo, caracterizando-se como
pessoa juridica de direito publico internacional, com inequivoca origem no direito
internacional publico, conforme leciona o Consultor Geral da Republica a época Luiz
Rafael MAYER em seu Parecer L-208 aprovado em 17 de outubro de 1978 pelo
Presidente da Republica:

A sua existéncia e forma tém fonte no ambito internacional, enquanto resultado da vontade
expressa e concorde de sujeitos de direito publico internacionais, agindo como tais. Logo, é
uma pessoa juridica emergente no campo do direito internacional publico, primeira
significacdo da locucéo entidade binacional, em que binacional é o qualitativo da dualidade
de vontades originantes, mas ao mesmo tempo espécie do género internacional. Nessa
condicdo juridica, a entidade é recebida e reconhecida no ordenamento interno, como
automatica decorréncia de ratificagdo do Tratado, autorizada a, nele, atuar, nos limites da
sua aptiddo e finalidades, independente de submissdo as normas da lei nacional

. . A . . oy 59
conferidoras de existéncia e personalidade juridicas.

A Binacional estd, portanto, submetida a um regime juridico internacional,
pois criada por ato juridico internacional entre Estados que, em comum, € no
exercicio de suas soberanias, conferiram-lhe personalidade juridica, capacidade
juridica, financeira e administrativa e patrimonio préprio.

Por consequéncia, seu objetivo, deveres e responsabilidades, recursos,
procedimentos e estrutura estao disciplinados e delimitados pelo Tratado, bem como
em seus Anexos, notadamente o Estatuto da Itaipu (Anexo A), que formam parte do
Tratado e somente podem ser modificados por comum acordo das duas Nacdes

signatarias.

*8 BERTIOL, Laércio F. Itaipu: modelo avangado de cooperacéo internacional na Bacia do Prata .
22 ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2008, p.82.

* MAYER, Luiz Rafael. Parecer L-208, in Natureza Juridica da Itaipu. Curitiba: Itaipu Binacional,
Diretoria Juridica, 2004, p.22.
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Conforme leciona Roque Antonio CARRAZA, “o tratado veicula a chamada
norma juridica internacional, que da respaldo técnico as relacdes entre as partes
signatarias.” No ordenamento juridico brasileiro, possui competéncia para celebrar
tratados internacionais a “Republica Federativa do Brasil” (art. 53, § 2°, CF) por
intermédio da Unido (art. 21, |, da CF), esta representada pelo Presidente da
Republica (art. 84, VIII, da CF), na qualidade de Chefe de Estado, "ad referendum"”
do Congresso Nacional (art. 49, da CF).

No tocante a matéria relativa ao direito internacional, a Constituicdo
Brasileira de 1988, em seu artigo 1°, dispde que a Nac&o Brasileira se rege como
uma Republica Federativa, formada pelo corpo indissoluvel da Unido, dos Estados,
dos Municipios e do Distrito Federal, e tem como um dos fundamentos basicos a
soberania, que € atributo indispensavel dos sujeitos de direito internacional.

Soberania, nas palavras de Roque Antonio CARRAZA, é conceituada como:

a faculdade que, num dado ordenamento juridico, aparece como suprema. Tem soberania
quem possui o poder supremo, absoluto e incontrastavel, que ndo reconhece, acima de si,
nenhum outro poder. Bem por isso, ele sobrepaira toda e qualquer autoridade (dai: supra,
supramus, soberano, soberania). E atributo da soberania ‘impor-se a todos sem
compensagao’ (Laferriere).

Atualmente, o Estado é a Unica instituicdo soberana, porguanto supriorem non
recognoscens. De fato, dentre as varias pessoas que convivem no territorio estatal, apenas
ele detém a faculdade de reconhecer outros ordenamentos e de disciplinar as relagdes com
eles, seja em posi¢do de igualdade (ha comunidade internacional), seja em posicdo de
ascendéncia (por exemplo, em relagcdo as entidades financeiras), seja, até, em posicdo de
franco antagonismo (v.g. com as associacdes subversivas). Para Balladore Pallieri, o
Estado tem a ‘competéncia das competéncias’, ja que fixa sua propria competéncia, sem
depender de outras entidades.

Versio Crisafullo pugna neste mesmo sentido: ‘Soberania significa que cada sistema de
direito estatal se legitima por si mesmo, achando, em si mesmo, a propria justificacéo
juridica e o proprio fundamento: em contraposicdo aos ordenamentos derivados, que
prT_ZSl:jpégm, acima deles, um ordenamento superior, que lhes condiciona a existéncia e a
validade.

Ha na Itaipu uma “comunidade regida por um direito proprio, embora reflexo

natural do Direito de cada um dos signatarios do Tratado”?

, respeitados sempre 0s
principios da igualdade de soberanias, de paridade e de respeito mutuo que
presidiram a elaboracdo do Tratado. O proprio Tratado de instituicdo estabelece as

normas que regem a binacional (artigo 3° do Estatuto da Itaipu, Anexo A do

® CARRAZA, Roque Antonio. Curso de Direito Constitucional Tributario . 192 ed. Sdo Paulo:
Malheiros, 2004, p. 203.

®% |dem, ibidem, p.113.

%2 REALE, ob. cit., p.55.
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Tratado), conjugando e principalmente compatibilizando as leis internas dos dois
Estados contratantes.

E que, considerando que cada uma das Altas Partes Contratantes que
instituiram Itaipu possuem suas proprias normas legais internas, ndo se poderia
pretender fosse a Itaipu submetida & norma interna de um dos Estados, sob pena de
ofensa direta a soberania do outro Estado.

Bem é de ver que a Binacional ndo configura qualquer tipo de entidade da
Administracdo Publica direta ou indireta, brasileira ou paraguaia, e, portanto, nao
esta submetida a legislacéo de regéncia destes entes de direito puablico interno:

A Itaipu Binacional, nos termos do art. lll, § 1°, do Tratado entre o Brasil e o Paraguai e

Notas Anexas (aprovado pelo Decreto Legislativo n° 23, de 30.05.73) e atos que o0s

complementaram, é formada com participacdo de capitais brasileiros e paraguaios em

situacao absolutamente igualitaria e equivalente.

Verifica-se, pois, que a entidade nascida desta avenca internacional e formada segundo

seus termos, ndo se aloja, de modo algum, nas figuras da Administracdo Direta ou Indireta,
tal como configuradas na legislacéo pertinente.63

Nas palavras de Miguel REALE, “unidade de fim e pluralidade de formas
presidiram a elaboracdo do Tratado, a demonstrar uma constante adequacgao da
norma & especificidade dos fatos em funcéo do valor a realizar ou preservar”.®*

A ltaipu esté construida em territério comum do Brasil e do Paraguai, dotado
de livre transito e circulacdo para pessoas e bens, independentemente da
nacionalidade de seus dirigentes e empregados (Tratado, art. XVII, § 2°). Localiza-se
em uma area de dezenas de quildmetros quadrados que abrangem as duas
margens do Rio Parand, embora ndo tenha alterado a linha de fronteira entre as
duas Nacdes (Tratado, art. VII).

Conforme se depreende do artigo V do Tratado de Itaipu, as Altas Partes
Contratantes acordaram em instituir um servico publico internacional ou
transnacional e outorgar a concessdo a ltaipu da realizagdo e exploragdo do
empreendimento hidrelétrico objeto do Tratado, utilizando recursos hidricos
pertencentes em condominio entre os dois paises, no rio contiguo, qualificando-a
como concessionaria deste servigco publico.

Disso resulta, conforme aduz Eros Roberto GRAU, “uma conclusdo unica: o

chamado ‘territorio de Itaipu’ ndo é territorio exclusivamente nacional brasileiro”, em

® MELLO, Celso Antonio Bandeira de. Tribunal de Contas da Uniao. Inaplicabilidade a Itaipu do
regime decorrente da Resolucdo n° 165/75. Parecer emitido em 08 de setembro de 1975, p.02.
® REALE, ob. cit., p.57.
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gue pese o disposto no artigo 20, Ill, da Constituicdo Federal. O texto constitucional
se refere, prossegue o ilustre Professor, “as relacdes internas no Estado brasileiro,
sem prejuizo, contudo, da co-propriedade, das aguas de que se cuida, detida pelos
Estados fronteiricos”.®°

Trata-se, portanto, de “verdadeira pessoa juridica da comunidade
internacional, com plena capacidade de Direito Internacional”.®®

Os principios da paridade e da igualdade de direitos e obrigacfes trazidos
no Tratado permeiam toda a Entidade, como, por exemplo, na Administracdo da
ITAIPU. Veja-se que o Conselho de Administracao e a Diretoria Executiva da ITAIPU
sdo compostos em igual numero de conselheiros e diretores brasileiros e
paraguaios. E essa composicao é replicada em todos os niveis hierarquicos. Sao
orgdos executivos formais em nivel hierarquico decrescente: as Diretorias, as
Superintendéncias e Assessorias das Diretorias, os Departamentos e as Divisdes.

Cumpre ressaltar que, apesar de ser remunerada pelo fornecimento da
energia elétrica gerada na hidrelétrica, a ITAIPU estd excluida do mercado
eletricitario brasileiro, ja que, por forca do Tratado, somente pode vender energia
elétrica 8 ELETROBRAS e & ANDE. No caso do Brasil, a ELETROBRAS, através de
suas subsidiarias, obriga-se a comprar a totalidade da poténcia e energia postas a
disposicdo do Brasil por ITAIPU pelo valor calculado nos moldes do Tratado,
conforme dispdem os artigos 3° e 4° da Lei n® 5.899/73, com as alteracOes
introduzidas pela Lei n°® 10.438/02.

O preco da energia produzida por ITAIPU nao é fixado consoante critérios
aplicados pelas empresas geradoras do setor elétrico brasileiro, mas com base na
férmula constante do item Ill do Anexo C do Tratado, que exclui a possibilidade de
auferir lucro ou qualquer espécie de remuneracéo pelo servico, na medida em que a
tarifa de sua energia elétrica € fixada tdo-somente para cobrir 0s custos e encargos
incorridos, sendo que eventuais sobras, positivas ou negativas, devem
obrigatoriamente ser compensadas quando da fixagc&o da tarifa do ano seguinte.

Diante da natureza juridica sui generis da Itaipu e a inaplicabilidade das leis
internas de cada um dos paises signatarios do Tratado, necessario se faz o

estabelecimento de mecanismos internos de controle de conflitos de agéncia, a fim

% GRAU, Eros Roberto. Parecer proferido em 23 de dezembro de 2002 . In Natureza Juridica da
Itaipu. Curitiba: Itaipu Binacional, Diretoria Juridica, 2004, p.89.
® FRONTINI, Paulo Salvador. Itaipu Binacional: novo tipo de empresa? . In Natureza Juridica da
Itaipu. Curitiba: Itaipu Binacional, Diretoria Juridica, 2004, p.71.
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de evitar a ocorréncia de atos de corrup¢do ou malversacao dos recursos, e, caso
ocorram, a aplicagdo das sancdes cabiveis e reparagdo do prejuizo, como a
implementacdo de praticas governanga corporativa, como o0 programa de

compliance.

3.2. Da estrutura de governanca corporativa da ITAl  PU

O modelo de governanca corporativa adotado pela ITAIPU desde meados do
ano de 2003, quando houve a reformulacdo de sua missao institucional, contempla
em sua estratégia de atuacdo os objetivos relativos a sua atividade fim, qual seja,
producd@o de energia elétrica de qualidade, e a responsabilidade socioambiental no
contexto em que esta inserida, de modo a satisfazer os interesses de todos os
publicos envolvidos com a entidade, como se pode verificar da sua misséo, visao,
politica e diretrizes fundamentais, bem como de seus objetivos estratégicos e da sua

cadeia de valor:

a) Missdo: Gerar energia elétrica de qualidade, com responsabilidade social e
ambiental, impulsionando o desenvolvimento econbémico, turistico e tecnolégico,
sustentavel, no Brasil e no Paraguai.

b) Visdo: Até 2020 a ITAIPU Binacional se consolidara como a geradora de energia
limpa e renovavel com o melhor desempenho operativo e as melhores praticas de
sustentabilidade do mundo, impulsionando o desenvolvimento sustentavel e a integracéo
regional.

C) Politicas e Diretrizes Fundamentais: respeito ao ser humano; integracéo
Binacional; proatividade e inovacdo; reconhecimento dos resultados do trabalho das
pessoas; sustentabilidade corporativa; desenvolvimento  sustentavel regional;
responsabilizacéo e prestacao de contas; ética e integridade.

d) Obijetivos Estratégicos:

. OE 1. Garantir a seguranca da producdo de energia com os melhores indices de
qualidade.

. OE 2. Garantir o equilibrio econémico-financeiro.

. OE 3. Ser reconhecido como lider mundial em sustentabilidade corporativa.

. OE 4. Contribuir efetivamente para o desenvolvimento sustentavel das areas de
influéncia.

. OE 5. Aperfeicoar a eficiéncia dos processos de producdo de energia mantendo
atualizada a infraestrutura tecnolégica.

. OE 6. Dispor de processos corporativos eficientes e com tecnologia adequada.

. OE 7. Fomentar o desenvolvimento socioecondmico da area de influéncia.

. OE 8. Fomentar a pesquisa e a inovacdo para desenvolvimento energético e
tecnoldgico, com énfase na sustentabilidade.

. OE 9. Potencializar o desenvolvimento turistico da regio.

. OE 10. Consolidar o processo de gestéo socioambiental por bacia hidrogréafica para a
conservacdo do meio ambiente e diversidade bioldgica, integrando a comunidade.

. OE 11. Desenvolver nas pessoas 0s conhecimentos e habilidades essenciais para a
execucao da estratégia corporativa.

. OE 12. Fomentar uma cultura organizacional com foco na eficiéncia dos processos e

nos resultados.
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. OE 13. Manter o capital humano com alto nivel de motivacdo, comprometimento e
desempenho.

. OE 14. Dispor de informacdes e sistemas essenciais para a execugao da estratégia
corporativa

. Cadeia de valor

Gestdoda T
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Empresarial R
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Desemvolvimento
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Desenvolvimento Social

imento

B0 Gestdo BN Finatistico

Conforme dispde o art. 9° do Regimento Interno, aprovado pelo Conselho de
Administracédo da Itaipu, a binacional adota como modelo de gestdo um Sistema de
Planejamento e Controle Empresarial (SPCE), de modo a alcancar seus objetivos e
administrar os recursos de forma coordenada. O SPCE ¢é integrado por um Plano
Empresarial, do qual constituem parte integrante o Plano Estratégico, as Diretrizes
Taticas, o Plano Operacional e o Programa de Desenvolvimento Organizacional. No
Plano Estratégico sao definidos “os objetivos, as politicas e diretrizes fundamentais e
estratégias empresariais da entidade” (art. 9°, § 1°, do Regimento Interno da Itaipu).

A Eletrobras, sociedade de economia mista que detém 50% (cinquenta por
cento) do capital social da ITAIPU, possui acdes na Bolsa de Valores de Nova
lorgue. Assim, a ITAIPU esta sujeita ao cumprimento da Lei Sarbanes-Oxley (SOX).

Outrossim, extrai-se do regime exposto pelo Anexo A do Tratado de ITAIPU,
gue a administracdo da Binacional se divide entre a sua Diretoria e o seu Conselho
de Administracdo, este atuando enquanto 6érgao normativo, deliberativo e de
supervisao da entidade. Nesse mesmo sentido, confira-se a redacao do art. 10, § 1°,
do Regimento Interno da ITAIPU:
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Art. 10° - ORGAOS DE ADMINISTRACAO. S&do Orgdos de Administracdo da ITAIPU, no
mais alto nivel, o Conselho de Administracao e a Diretoria Executiva.

Paragrafo 1° - O Conselho de Administracdo é um 6rgdo normativo, deliberativo e de
decisdo. A Diretoria Executiva € um 6rgdo de execucdo, de decisdo e de assessoramento
ao Conselho de Administracgéo.

Todos os membros do Conselho de Administracdo séo indicados pelo
governo brasileiro e paraguaio, em igual numero e ndo ha especificacbes quanto a
formacao profissional. Os conselheiros compartilham as decisdes corporativas com
igual poder de voto, com excec¢ao dos Diretores-Gerais que “integram o Conselho de
Administracdo, com voz porém sem voto” (art. 13, § Unico do Regimento Interno da
Itaipu). Dentre as nomeacdes Governo Brasileiro, dois conselheiros séao indicados
pela Eletrobras e um conselheiro € indicado pelo Ministério das Relacdes Exteriores
(art. 13 do Regimento Interno da Itaipu).

Os conselheiros ndo pertencem ao quadro proprio de empregados da Itaipu
e a duracdo do mandato é de quatro anos, sendo que os membros podem ser
reconduzidos ao cargo (art. 14 do Regimento Interno da Itaipu), assim como podem
ser substituidos a qualquer momento (art. 15 do Regimento Interno).

As reunibes ordinarias sdo realizadas, pelo menos, a cada dois meses,
alternadamente em um e outro pais, e presididas alternadamente, por um
Conselheiro de nacionalidade brasileira ou paraguaia, e, rotativamente, por todos os
conselheiros (art. 21 do Regimento Interno da Itaipu).

Com vistas ao principio da binacionalidade que rege a entidade, com
participacdo igualitaria nos processos decisOrios entre nacionais de ambos o0s
paises, repise-se, todas as decisdes sao conjuntas e paritarias, o “Conselho de
Administracdo somente pode decidir validamente com a presenca da maioria dos
conselheiros de cada pais e com paridade de votos igual & menor representaréo
nacional presente” (art. 23, Regimento Interno da Itaipu), e ndo havendo paridade de
votos, realiza-se um sorteio para definir os membros que se absterdo de votar, até
atingir igual nimero de votantes. Reunides extraordinarias podem ser convocadas
pelo Conselho de Administragao ou pelos diretores-gerais.

O Conselho de Administracédo da ITAIPU devera se manifestar e deliberar
obrigatoriamente sobre todos os assuntos elencados no art. 1X, do Anexo A, do

Tratado de Itaipu:

ARTIGO IX - Compete ao Conselho de Administracdo cumprir e fazer cumprir o Tratado e
seus Anexos, e decidir sobre:
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a) as diretrizes fundamentais de administracao da ITAIPU;

b) o Regimento Interno;

¢) o plano de organizacéo dos servicos basicos;

d) os atos que importem em alienacao do patrimdénio da ITAIPU, com prévio parecer da
ELETROBRAS e da ANDE;

e) as reavaliacbes de ativo e passivo, com prévio parecer da ELETROBRAS e da ANDE,
tendo em conta o disposto no Paragrafo 4° do Artigo XV do Tratado;

f) as bases de prestacdo dos servigos de eletricidade;

g) as propostas da Diretoria Executiva referentes a obrigages e empréstimos;

h) a proposta de orgamento para cada exercicio e suas revisfes, apresentadas pela
Diretoria Executiva.

§ 1° O Conselho de Administracdo examinara o Relatério Anual, o Balanco Geral e a
demonstracdo da Conta de Resultados elaborados pela Diretoria Executiva e o0s
apresentara com seu parecer 8 ELETROBRAS e & ANDE, conforme o disposto no Artigo 24
deste Estatuto.

§ 2° O Conselho de Administracéo tomara conhecimento do curso dos assuntos da ITAIPU
através das exposi¢cOes que serdo feitas habitualmente pelo Diretor-Geral ou de outras que
o Conselho solicite por seu intermédio.

Importa destacar que o art. 1X, § 2° do Anexo A, do Tratado de ITAIPU,
estabelece que determinados assuntos poderdo ser levados a conhecimento do
Conselho de Administracdo, caso os Diretores-Gerais entendam pertinente, além
dos temas que sdo submetidos para deliberacdo pela Diretoria Executiva.

A respeito das competéncias do Conselho de Administracdo e,
principalmente de sua competéncia fiscalizatéria com vistas a resguardar o0s

interesses dos acionistas, verifica-se que®”:

Independentemente da caracteristica estatal, as regras de governanca de uma empresa
devem ser modeladas com o intuito de proteger os interesses de todos os acionistas, Unico
grupo de participantes que tém interesse na maximizacéao de lucros e no valor da sociedade
como beneficiarios residuais. As regras de governanca devem preservar os interesses dos
acionistas por serem aqueles que tém interesse em que o valor da companhia seja
maximizado. O Conselho de Administracdo tem a funcdo primordial de reduzir a
vulnerabilidade das sociedades. Serve, ainda, para facilitar e preservar o acesso aos bens
tangiveis e intangiveis de que a sociedade necessita para exercer suas atividades,
diminuindo as incertezas de sua exploracdo, quando prevista a manifestacdo desse
colegiado para sua alienacdo. O Conselho de Administracdo tem como incumbéncia o
estabelecimento de uma ponte entre as partes interessadas e a preservacao dos recursos
necessarios as atividades da sociedade. Ademais, o Conselho de Administracdo é 6rgdo
obrigatério na estrutura da sociedade de economia mista, conforme a Lei n® 6.404/1976, o
que ressalta a sua importancia na prépria estrutura societaria. Em sua funcao fiscalizadora,
0 Conselho de Administracdo deve atentar para a acédo dos diretores, podendo ter a sua
atividade respaldada por auditorias independentes.

A Diretoria Executiva da ITAIPU, “érgéo responsavel pela pratica dos atos de

bY

administracdo necessarios a conducdo dos assuntos da lItaipu” (art. 34 do

7

Regimento Interno da Itaipu), € composta por seis diretores brasileiros e seis

" PINHO, Clévis Alberto Bertolini; RIBEIRO, Marcia Carla Pereira. Corrupcdo e compliance nas
empresas publicas e sociedades de economia mista: racionalidade das disposicbes da Lei de
Empresas Estatais (Lei n® 13.303/2016). Revista de Direito Administrativo, Rio de Janeiro, v. 277, n.
1, jan./abr., 2018, p. 252.
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diretores paraguaios, com a mesma capacidade e igual hierarquia. Conforme
estabelece o art. 35 do Regimento Interno da lItaipu, “0s membros sdo nomeados
pelos respectivos Governos, por proposta da Eletrobras ou da Ande, conforme o
caso” e ndo ha especificacdes quanto a formacao profissional. As decisdes séo
conjuntas e tomadas por maioria simples de votos, através de resolucdes (art. 46 do
regimento Interno da Itaipu). O mandato é de cinco anos, podendo ser reconduzidos
ao cargo, bem como ser substituidos a qualquer momento, conforme determinacéo
dos governos.

As reunides ordinarias da Diretoria Executiva sdo realizadas ao menos duas
vezes por més e sao dirigidas pelos diretores-gerais brasileiro e paraguaio
alternadamente. As reunides extraordinarias poderdo ser convocadas por qualquer
um dos diretores-gerais, a qualquer tempo.

Cabe salientar que o poder de fiscalizacdo do Conselho de Administracéo e
da Diretoria Executiva pode ser exercido por qualquer de seus membros, sem que
haja necessariamente uma deliberacdo do 0Orgdo solicitando determinada
fiscalizacdo ou, ainda, necessidade de justificativa prévia. Isto deve ocorrer de
maneira coordenada, com o compartilhamento das informacdes solicitadas e obtida.

Eventual ndo exercicio ou ndo manifestacdo dos Conselheiros ou Diretores
em verificar ou fazer o juizo de legalidade ou legitimidade dos atos da ITAIPU —
sendo ou nao integrantes do rol de competéncias estabelecidas no art. IX, Anexo A,
do Tratado de ITAIPU — poderia configurar como uma violagcdo ao preceito geral de
diligéncia, exigido nas solucfes de boas praticas de governanca corporativa.

Convém também salientar que na estrutura de governancga corporativa da
ITAIPU, estdo ligados ao Conselho de Administracdo as unidades organizacionais
da Auditoria Interna, Comité de Etica e da Ouvidoria, compostos igualdade de
condi¢cBes por empregados brasileiros e paraguaios.

A Auditoria Interna se apresenta como um 6rgéo independente auxiliar dos
administradores da entidade a executarem eficazmente suas atribuicdes,
recomendando correcdes e aperfeicoamentos dos sistemas e respectivos controles
internos, assim como da qualidade do desempenho operacional. Possui atribuicdes
de examinar o0s registros financeiros e patrimoniais da entidade, avaliar o
cumprimento dos contratos e convénios, verificar a consisténcia e a seguranc¢a dos
instrumentos e sistemas de guarda e conservacdo do ativo e valores, verificar a

compatibilidade das operacdes e da execucao de programas com a consecucdo dos
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objetivos e metas estabelecidos, dentre outros definidos no Manual de Organizacéo
da ITAIPU.

O Comité de FEtica é o 6rgdo competente “para analisar 0s casos
evidenciados, detectados ou submetidos a consideracdo do Colegiado e emitir
parecer sobre eles para apreciacdo e providéncias da autoridade de ITAIPU”,
conforme art. 15° do Cdédigo de Etica da ITAIPU. E formado por seis membros,
brasileiros e paraguaios, designados pelo Conselho de Administracdo, sendo ao
menos um representante da Diretoria Juridica de cada pais, garantida a
irredutibilidade de remuneracédo dos seus membros, a inamovibilidade, estabilidade
no emprego por um ano apés o término do mandato e assisténcia juridica (art. 18°
do Codigo de Etica). O relatorio final emitido pelo Comité é enviado aos diretores-
gerais com recomendagOes para a tomada de decisao. As deliberacdes somente
tém validade com a presenca de todos os membros titulares e as decisdes séo
adotadas por maioria de votos.

Os casos de desvios éticos cometidos por diretor ou conselheiro serédo
apreciados por Comités de Etica “ad hoc”, com membros designados pelo Conselho
de Administracéo e pelas altas partes contratantes, nos termos estabelecidos no art.
19° do Cdédigo de Etica da Itaipu.

Por sua vez, a Ouvidoria, conforme o Manual de Organizacéo da ITAIPU, é o
canal institucional responsavel por receber e examinar objetivamente as
reclamacdes, dendncias, sugestbes e elogios, do publico externo ou interno,
referentes a procedimentos e acdes realizadas pelos empregados e pelos érgdos da
estrutura organizacional da ITAIPU, recomendando “acbes e medidas
administrativas e normativas necessarias a prevencdo, o combate e a corre¢cado dos
fatos considerados.” Tem a finalidade de “servir de canal de comunicagao entre a
ITAIPU e seu publico externo, contribuindo para a realizacdo da gestédo
administrativa participativa e transplante, assim como aperfeicoamento das praticas
e processos da entidade”, conforme item 5.1 da Norma da Ouvidoria. O Ouvidor
Geral (brasileiro) e o Defensor Geral (paraguaio) sdo designados pelo Conselho de
Administracdo e tém assegurado normativamente o livre exercicio de sua atividade,
de acordo com seu entendimento e convic¢cdo, sem interferéncias de qualquer

natureza.
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Ha pré-requisitos delimitados pela Norma da Ouvidoria para a nomeacgéo do
Ouvidor Geral/Defensor Geral e garantias equivalentes aos dos membros do Comité
de Etica da entidade. O mandato sera de dois anos, admitida reconducao.

A estrutura de governanca da ITAIPU pode ser resumida no seguinte

esquema.
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Além das acima mencionadas, a ITAIPU possui implementadas as seguintes
praticas com o objetivo de combate a corrupcédo e a fraude em suas atividades:
auditoria externa contratada mediante prévia licitacdo (consércio de empresas
brasileira e paraguaia), para verificar os processos contabeis e as demonstracdes
financeiras, entre outros aspectos; sistemas informatizados implantados de gestédo
financeira (ERP); empresas de rating contratadas para avaliar a solidez financeira e
a capacidade de pagamento das dividas; e ferramenta eletrbnica binacional
implementada para aquisi¢oes de produtos e servigos.

E também signatéaria dos Principios do Pacto Global, do “Call to Action: Anti-
corruption and the Global Development Agenda” da ONU, aderente ao projeto de
combate a corrupcdo Gestdo Transparente.org; Integrante do comité tematico de
combate a corrupg¢ado do Instituto Ethos - GT Integridad e Integrante da Comisséo
Diretiva de Compliance (CDC) do Sistema Eletrobras.

Tais mecanismos de governanca corporativa atualmente vigentes na lItaipu
ndo tém se mostrado suficientes a coibir praticas de corrupcéo, sequer conferir a

transparéncia necessaria aos atos de gestdo praticados pela Alta Administracdo da
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entidade. Some-se a isso o fato de que, até 2023, as bases financeiras do Tratado
(Anexo C) serdo rediscutidas, vez que a divida da ITAIPU decorrente do
financiamento para a construcdo da usina, que onera aproximadamente 70% dos
recursos auferidos com a venda da energia elétrica gerada, sera integralmente paga
ao Governo Brasileiro, 0 que acarretard na possivel permanéncia de vultuosos
recursos nos cofres da ITAIPU e a sua utilizacdo como convier. H4, sem duvida, que
se ter uma estrutura firme e transparente de gestdo da entidade binacional que
viabilize a sua continuidade, mantenha sua reputacdo e minimize os conflitos de
agéncia.

Considerando a estrutura de governanga corporativa atualmente adotada na
Itaipu, os conflitos de agéncia detectados préprios de uma organizacao criada com
recursos publicos, cujos dirigentes sao indicados politicamente, tendo em vista 0s
escandalos de corrupcdo nas empresas estais, como aprimorar o modelo de
governanca da ITAIPU que integre a atuacdo das diversas areas da Empresa e
implante mecanismos de controle interno para, de fato, prevenir, detectar e coibir a
pratica de atos ilicitos lesivos ao patriménio da Entidade, preservando o0s recursos

de praticas de corrupcao?
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CAPITULO IV
ANALISE DO CASO: Proposta de aprimoramento das prat  icas e estrutura de
governanca da ITAIPU mediante mecanismos anticorrup  ¢éo

Apesar da atual estrutura de governanca da ITAIPU ja pressupor a
existéncia de diversos mecanismos de controle dos conflitos de agéncia,
contribuindo, portanto para atenuacdo dos riscos de ocorréncia de corrupgao ou
malversacao dos recursos, faz-se indispensavel no panorama atual, incrementar as
praticas de compliance e governanca corporativas existentes, valorizando as
estruturas internas da organizagcdo como forma de controle.

Passa-se a analisar trés mecanismos especificos e de necessaria
implementacéo de coibi¢cdo a ocorréncia de conflitos de agéncia na ITAIPU, de modo
a atenuar os riscos de ocorréncia de corrupcdo, mantendo-se a reputacdo e a

longevidade da Binacional.

4.1. Dos critérios especificos para indicagdo dos i  ntegrantes do Conselho de
Administragc&o e da Diretoria Executiva da ITAIPU

Tem-se que a rigorosa selecdo dos membros da alta administracdo e de
colegiado superior e dos conselhos das empresas criadas e geridas com recursos
publicos, com base em critérios objetivos que levem em consideracdo 0s
conhecimentos técnicos, habilidades e experiéncia pregressa, bem como a boa
reputacdo e idoneidade moral dos candidatos, constitui-se em boa pratica de
governancga corporativa e uma das principais ferramentas de controle de combate a
corrupgao.

Segundo ANTONIK, “a designacdo de pessoas ligadas ao movimento
politico-partidario para ocupar cargos em empresas sob controle governamental,
ministérios, secretarias, autarquias e agéncias reguladoras, tem se mostrado
catastrofica para o pais. O compromisso destes indicados reside explicitamente no
comprometimento com beneficios a sigla partidaria a que pertencem, em prejuizo
dos resultados ou do servigco prestado.” E continua, “o resultado de qualquer
atividade esté ligado as escolhas daqueles que dirigem a entidade. (...) O Tribunal
de Contas da Unido recomenda aos oOrgaos da administracdo publica rigorosa

selecdo das equipes e do corpo gerencial, de governantes e administradores,
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baseada na idoneidade moral e na boa reputagdo, levando em conta seus
conhecimentos, suas habilidades, suas atitudes e sua experiéncia.”®®

Pelo que, defende-se neste trabalho monografico que sejam estabelecidos
critérios objetivos para a selecdo dos membros que ocupardo os cargos da alta
administracdo da ITAIPU, adotando-se por semelhanca as boas praticas
introduzidas pela Lei das Estatais brasileira (Lei 13.303/2016), em seu art. 17°%.

Ou seja, que os indicados tenham formacdo académica compativel com o
cargo e comprovada experiéncia minima na area de atuacdo no setor publico ou
privado, ou como profissionais liberais, vedadas a indicacdo de integrantes de
orgaos fiscalizadores dos atos de gestdo; atuaram nos ultimos 36 meses como
membros da estrutura decisoéria de partidos politicos; exercam cargo em organismo
sindical; tenham sido contratados ou possuam parceria com a organizagdo ou
gualquer pessoa que possa ter conflito de interesse.

Com relacéo a qualificacdo do Conselheiro, a orientagcdo de SILVA é que
cada Conselheiro deva ter: “integridade pessoal; capacidade de ler relatorios
financeiros, auséncia de conflitos de interesse, disponibilidade de tempo, motivacao.’
E que, na composi¢do do conselho, “devem estar presentes entre os membros as
seguintes experiéncias ou conhecimentos: experiéncia na participacdo em bons
Conselhos de Administragcdo, ou seja, 0s reconhecidos por sua exceléncia;
experiéncias como executivo principal; experiéncias em administrar crises;

conhecimentos de finangas corporativas; nogdes de conhecimentos contabeis e

% ANTONIK, Luis Roberto. Compliance, ética, resonsabilidade social e empresarial: uma visao
Egrética. Rio de Janeiro: Alta Brooks, 2016, p. 66/67.

Art. 17. Os membros do Conselho de Administracdo e os indicados para os cargos de diretor,
inclusive presidente, diretor-geral e diretor-presidente, serdo escolhidos entre cidaddos de reputacéo
ilibada e de notdrio conhecimento, devendo ser atendidos, alternativamente, um dos requisitos das
alineas “a”, “b” e “c” do inciso | e, cumulativamente, os requisitos dos incisos Il e Il
| - ter experiéncia profissional de, no minimo:

a) 10 (dez) anos, no setor publico ou privado, na area de atuacdo da empresa publica ou da
sociedade de economia mista ou em area conexa aquela para a qual forem indicados em funcéo de
direcao superior; ou

b) 4 (quatro) anos ocupando pelo menos um dos seguintes cargos:

1. cargo de direcdo ou de chefia superior em empresa de porte ou objeto social semelhante ao da
empresa publica ou da sociedade de economia mista, entendendo-se como cargo de chefia superior
aquele situado nos 2 (dois) niveis hierarquicos ndo estatutarios mais altos da empresa; 2. cargo em
comissdo ou funcdo de confianga equivalente a DAS-4 ou superior, no setor publico; 3. cargo de
docente ou de pesquisador em areas de atuacdo da empresa publica ou da sociedade de economia
mista;

c) 4 (quatro) anos de experiéncia como profissional liberal em atividade direta ou indiretamente
vinculada a area de atuacdo da empresa publica ou sociedade de economia mista;

II - ter formacdo académica compativel com o cargo para o qual foi indicado; e

lll - ndo se enquadrar nas hipéteses de inelegibilidade previstas nas alineas do inciso | do caput do
art. 1° da Lei Complementar n° 64, de 18 de maio de 1990, com as alteracées introduzidas pela Lei
Complementar n® 135, de 4 de junho de 2010.”
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financeiros; conhecimentos do ramo da empresa; conhecimentos do mercado
internacional; cisdo estratégica; contatos de interesse da empresa”’’.
Inclusive, esta € a orientacdo da OCDE, constante das Diretrizes da OCDE

sobre Governanca Corporativa de Empresas Estatais:

“A nomeacdo dos conselhos das EEs deve ser transparente, claramente
estruturada e baseada na avaliacdo de determinadas habilidades, competéncias e
experiéncias. Os requisitos de competéncia e experiéncia devem derivar de uma
avaliacao do conselho atual e das necessidades relacionadas a estratégia de longo
prazo da empresa. Essas avaliacbes também devem levar em consideracdo o
papel desempenhado pela representacdo dos empregados no conselho, quando
isso for exigido por lei ou por acordos mutuos. Nomear com base nessas avaliacdes
de competéncia e requisitos explicitos provavelmente produzira conselhos mais
profissionais, responsaveis e orientados para negdécios.”"*

4.2. Da criagédo do Conselho Fiscal na ITAIPU

A ITAIPU, como ja mencionado neste trabalho monogréafico, ndo se aplicam
as disposicoes da Lei de Sociedades Andnimas brasileira (Lei n® 6.404/1976) ou a
Lei das Estatais (Lei n°® 13.303/2016), nem mesmo as disposi¢cées do Codigo Civil
paraguaio no que se refere, também, as sociedades andnimas, por conta de sua
natureza peculiar em ambos os ordenamentos juridicos.

Todavia, mister se faz atender as licdes de boas praticas apresentadas por
tais legislacdes, no sentido da adog¢do do Conselho Fiscal, como instrumento de
gestao dos acionistas. Consoante licdo de ANDRADE, “o Conselho Fiscal garante o
exercicio do direito dos proprietarios de fiscalizar a gestdo dos negdcios, 0s
resultados apresentados pela administracdo e as variagcbes patrimoniais da
companhia. Enquanto os atos do Conselho de Administracdo estéo voltados para a
gestao, sendo esta exercida pela Diretoria Executiva, as fungbes do Conselho Fiscal
estdo voltadas para o exame, a verificacao, a fiscalizagéo e a avaliacdo das contas e
dos atos de administracdo. Trata-se de 6rgdo de governanca que informa, opina,

sugere e denuncia”’.

O Conselho Fiscal, portanto, configura-se como instrumento legal para uma
politica ativa de boas préticas de governanca corporativa, focando preferencialmente

© CORDEIRO DA SILVA, ob. cit, p.100.

™ OECD (2018), Diretrizes da OCDE sobre Governanca Corporativa de Empresas Estatais, Edicdo
2015, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/9789264181106-pt.

2 ANDRADE, ob. cit, p.264.
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a transparéncia e o controle dos atos internos da empresa. Conforme leciona LAMB,
“ao conselho fiscal cabe verificar se a orientagcdo dos negdécios e a conducdo da
estratégia e das operagfes se fazem no interesse da companhia, se os atos de

administracdo pautam-se pelas leis e observam o estatuto, e se as prestacdes de
contas pela administracéo refletem a realidade econdmica e financeira.””
O art. 163 da Lei das Sociedades Andnimas brasileira estabelece como

competéncia do Conselho Fiscal as seguintes atribuicdes:

Art. 163. Compete ao Conselho Fiscal:

| — fiscalizar, por qualquer de seus membros, os atos dos administradores e verificar o
cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios;

Il — opinar sobre o relatério anual da administracdo, fazendo constar do seu parecer as
informacdes complementares que julgar necesséarias ou Uteis a deliberacao da assembleia
geral;

Il — opinar sobre as propostas dos 6rgaos da administracdo, a serem submetidas a
assembleia geral, relativas a modificacdo do capital social, emissdo de debéntures ou bénus
de subscricdo, planos de investimento ou orgcamentos de capital, distribuicdo de dividendos,
transformacéo, incorporacéo, fusdo ou ciséo;

IV — denunciar, por qualquer de seus membros, aos 6rgaos de administracao e, se estes
ndo tomarem as providéncias necessarias para a protecdo dos interesses da companhia, a
assembleia geral, os erros, fraudes ou crimes que descobrirem, e sugerir providéncias Uteis
a companhia;

V — convocar a assembleia geral ordinaria, se os 6rgdos da administracdo retardarem por
mais de 1 (um) més essa convocacgdo, e a extraordinaria, sempre que ocorrerem motivos
graves ou urgentes, incluindo na agenda das assembleias as matérias que considerarem
necessarias;

VI — analisar, ao menos trimestralmente, o balancete e demais demonstracées financeiras
elaboradas periodicamente pela companhia;

VIl — examinar as demonstracdes financeiras do exercicio social e sobre elas opinar;

VIII — exercer essas atribuicdes, durante a liquidacdo, tendo em vista as disposi¢es
especiais que a regulam.

Para que possa desenvolver adequadamente suas atribuicbes é essencial o
estabelecimento e cumprimento dos requisitos e regras de funcionamento do
Conselho que assegurem a efetividade de sua atuacdo e, especialmente, a
independéncia dos conselheiros. Conforme CORDEIRO DA SILVA, o Conselho
Fiscal deve ser composto por conselheiros que detenham: a) conhecimento a
respeito do segmento de atuacdo da organizacdo, bem como nas areas de financas,
direito, de negodcios e das melhores praticas de governanca; b) diversidade de
experiéncias profissionais pregressas pertinentes as funcdes do conselho; e ¢)
independéncia diante da administracdo da companhia e dos acionistas que o
elegeram’®. Consoante LAMB, “o papel do conselheiro fiscal supde, além de

8 LAMB, Roberto. O Conselho Fiscal agrega valor para o acionista? In Governanca corporativa e
acriacdo de valor. Coor. Joaquim Rubens Fontes Filho, Ricardo Pereira Camara Leal. Sdo Paulo:
Saint Paul Editora, 2014, p.193.

" CORDEIRO DA SILVA, ob. cit, p.86.
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conhecimentos exigidos pela funcédo, maturidade e habilidades diploméaticas para
desempenhar a funcéo no interesse de todos os acionistas”’.

O Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa, editado pelo
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), reserva um capitulo
exclusivamente dedicado ao Conselho Fiscal, no qual afirma que esse forum é parte
integrante do sistema de governanca corporativa das organizacdes brasileiras. O
IBGC orienta que a atuacao dos conselheiros deve ser pautada pela transparéncia,
equidade, independéncia e confidencialidade, sendo a sua reponsabilidade contribuir
para o melhor desempenho da organizacdo, mantendo relacionamento préximo com
as auditorias interna e externa’®.

O Conselho Fiscal, além de manter contato direto com a auditoria interna e a
auditoria independente, devera acompanhar a efetividade dos controles internos e
dos processos de gestio de riscos da organizacio. “E dificil imaginar que o conselho
fiscal possa manifestar sua opinido sobre as contas sem ouvir as auditorias, sem
conhecer a efetividade dos controles internos e sem conhecer os riscos da empresa

e seus processos de gestdo”’’

4.3 Da implantacdo de um Programa de Compliance na ITAIPU

Diante do estudo ora realizado sobre governanca corporativa e compliance,
tem-se que no ambito da ITAIPU se faz indispensavel, com vistas precipuamente ao
combate a corrupcado, a adogcdo de um programa de compliance que contemple a
criacdo, pelo Conselho de Administracdo, de estrutura especifica organizacional e
binacional, com autonomia e independéncia, ligada aquele O6rgdo superior,
responsavel pela aplicacdo do programa e fiscalizacdo de seu cumprimento, bem
como identificacdo e analise periddica dos riscos de fraude e corrupgdo que esta
Sujeita a entidade.

Tal area autbnoma e independente devera ter, dentre outras, a atribuicdo de
identificar e mapear os eventos de risco; avaliar a probabilidade de ocorréncia e a
consequéncia dos riscos identificados sobre os resultados pretendidos; recomendar
a Alta Administracdo as medidas de controle para evita-los ou mitiga-los; e monitorar
a integridade da estrutura e do processo de gestao de riscos. Outrossim, devera ter

> LAMB, ob. cit, p.193.

® cédigo de Melhores Praticas de Governanca Corporativa. 42 ed. Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa. Sao Paulo: IBGC, 2009, p.62-65.

" LAMB, ob. cit, p.195.
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atribuicdo de armazenar, consolidar e informar os riscos aos gestores e a alta
administracdo da organizacéo, para a tomada de decisoes.

Segundo a orientagdo contida no Guia de Implantacdo de Programas de
Integridade nas Empresas Estatais, desenvolvido pela Controladoria Geral da Unido

€ recomendavel que:

“a instancia interna responsavel pelo Programa de Integridade tenha o grau de
independéncia necessério para tomar decisdes e implementar as agfes requeridas
para a sua correta aplicacdo, devendo, sempre que possivel, se reportar
diretamente ao mais alto nivel hierarquico dentro da organizacéo.

Essa instancia deve ter a prerrogativa de adotar decisfes e efetuar recomendacdes
necessarias a adequacdo da empresa a legislacdo ou as normas éticas e a
mitigacao de riscos, ainda que isso represente impacto financeiro, mudancas de
rotinas ou incremento de trabalho que sejam necesséarios. Deve, ainda, ter
competéncia para garantir que sejam apurados indicios de irregularidades de forma
efetiva, ainda que se trate de membros da alta direcdo ou colaboradores de outros
setores.

Dessa forma, para garantir uma atuacdo adequada da equipe da area de
integridade, é importante que sejam previstos mecanismos de prote¢cdo contra
punicbes arbitrarias decorrentes do exercicio normal de suas atribuicbes. E
recomendavel que essa protecdo se mantenha por um periodo de tempo apés o
término das atividades na area.” ®

Outrossim, entende-se que o programa de compliance a ser implantado na
Itaipu deva contemplar a ado¢do de um Caodigo de Conduta, de forma a que cada
empregado ou dirigente saiba, exatamente, que tipo de comportamento € esperado
dele e o que configuraria infracdes as regras de compliance. Recomenda-se sejam
tratados aspectos especificos relacionados a prevengdo a corrup¢do, com a
proibicdo clara e irrestrita aos atos de corrupcao.

Segundo o Cddigo de Melhores Praticas de Governanca Corporativa do
IBGC, o Cbdigo de Condutas deve abranger “o relacionamento entre conselheiros,
diretores, sécios, funcionarios, fornecedores e demais partes interessadas
(stakeholders). Conselheiros e executivos ndo devem exercer sua autoridade em
beneficio proprio ou de terceiros”. E devera cobrir os seguintes assuntos, entre
outros: “Cumprimento das leis e pagamentos de tributos; Operacdes com partes
relacionadas; Uso de ativos da organizacéo; Conflitos de interesses; Informacgdes

privilegiadas; (...) Prevencao e tratamento de fraudes; Pagamentos ou recebimentos

8 http://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/guia_estatais_final.pdf
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guestionaveis; Recebimento de presentes e favorecimento; (...) Atividades politicas;
(...) Assédio moral ou sexual; (...)""°.

Ademais, tem-se que “a oportuna descoberta do ato lesivo pode ser
conseguida por meio de mecanismos de controle e supervisdo (vigilancia de
superiores, auditorias internas) ou também pela instituicho de um canal de
denuncias de irregularidades, pelo qual todos os empregados e colaboradores
poderdo estar comprometidos com a manutencdo de um ambiente de respeito a
legalidade. E necessario que os informantes possam fazer denlncias sem receios
de represélias™®. Pelo que, é de se recomendar a implantacdo na ltaipu de um canal
especifico de denuncias relativas a fraude e a corrupcdo, aberto e amplamente
divulgado a empregados, colaboradores e a terceiros, em que reste assegurado o
sigilo do denunciante.

Faz-se também mister que a elaboracdo de norma interna que regulamente
0 processo de apuracdo das dendncias relativas a fraude e corrupcédo, mediante
investigacOes internas e a efetiva aplicacdo de medidas disciplinares em caso de
violagédo do programa de compliance. Ou seja, estabelecer quem investiga e em que
extensdo, como o processo sera documentado, quem € a autoridade competente
pela decisdo, os direitos fundamentais do investigado, as medidas punitivas e
critérios para sancbes, a sua aplicagdo a todos os empregados, diretores,
conselheiros e pessoas fisicas e juridicas que mantenham vinculos obrigacionais
com a ITAIPU. Quanto a investigacdo, esta podera ser feita tanto pela estrutura
interna existente ou por um escritdrio externo de advocacia a ser contratada
especificamente para este fim.

Conforme alerta VERISSIMO, “se houver envolvimento de dirigentes nos
fatos, uma investigacdo conduzida por advogados externos a empresa poderd
reduzir a chance de influéncias indevidas dos superiores hierarquicos (o que poderia
ocorrer caso a investigacao interna fosse feita pelos advogados que fossem
empregados da empresa). Além do tamanho e da complexidade da investigacao, da
necessidade delimitar 0 nimero de pessoas que terdo acesso a dados sensiveis
(relativos tanto a privacidade dos investigados, como aos segredos industriais ou

" codigo de Melhores Préaticas de Governanca Corporativa. 42 ed. Instituto Brasileiro de Governaca
Corporativa. Sdo Paulo: IBGC, 2009, p.66-67.
8 VERISSIMO, ob. cit. p.286
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comerciais da empresa), € necessario considerar que a possibilidade de se
resguardar, ou ndo, a prerrogativa de sigilo profissional dos advogados”®*

Necessario, ainda, estabelecer procedimentos que assegurem a pronta
interrupcéo de irregularidades ou infracdes detectadas , a tempestiva reparacdo dos
danos incorridos e a imediata puni¢cdo dos envolvidos.

Por fim, considerando que um programa de compliance é um processo
progressivo, que deve se estender a todos os niveis de atividade da empresa com
vistas a desenvolver uma cultura da ética e de compliance nos processos de
decisdo, em todas as relacbes com o mercado e partes interessadas, devem ser
realizados treinamentos e cursos periddicos envolvendo todos os empregados da
Itaipu, com niveis de capacitacdo diferenciados de acordo com as respectivas
funcdes e responsabilidades. Recomenda-se, ainda, a realizacdo de palestras,
comunicacdes por escrito e promocao de debates sobre o tema a fim de divulgar e
incentivar a observancia do compliance.

“As especificacdes do compliance devem ficar claras para todos, de forma
gue cada um saiba qual é o comportamento legal e ético que lhe cabe, no
desempenho de suas tarefas. (...) Mais do que apenas dar a conhecer 0s
requerimentos profissionais do compliance, é importante gerar uma consciéncia do
comportamento  correto sob 0 aspecto ético e juridico. Esse
conhecimento/consciéncia deve ser regularmente aferido, seja por questbes de
feedback, questionarios, etc, para que se possa verificar em que medida a

182

implementagédo dos padroes de conduta foi exitosa™*, consoante ensinamentos de

VERISSIMO. “As pessoas somente serdo encorajadas a manter essa cultura, se
virem coeréncia entre o falar e o atuar, em todos os niveis da organizacdo, em que

os processos de formac&o corporativa tém importante papel a cumprir’®

*! VERISSIMO, ob. Cit, p. 300.
8 VERISSIMO, ob. Cit, p. 293.
8 PERAZZO, ob. cit, p.65.



51

CAPITULO V
CONCLUSAO

Como visto no presente trabalho monografico, a despeito da ITAIPU ser uma
entidade binacional, criada por Tratado internacional celebrado por dois paises no
exercicio de suas soberanias, os conflitos de agéncia existentes nas empresas e
sociedades estatais podem ser a ela replicados, fruto das divergéncias de interesse
entre o poder-controlador e os interesses dos demais acionistas, bem como entre os
interesses Alta Administracdo e o interesse publico da coletividade, para o qual a
empresa foi criada.

A corrupcdo, como analisado, pode ser enquadrada como um dos efeitos
decorrentes do conflito de agéncia e esta sujeita a custos, a serem minimizados
através da implementacdo de um sistema de governanca corporativo eficiente.

Neste trabalho, foram eleitos trés mecanismos de governanca corporativa
com vistas a evitar a ocorréncia de atos de corrupcdo e, consequentemente, dos
custos e conflitos de agéncia dela decorrentes no ambito da ITAIPU, ora estudada.

O primeiro deles é o estabelecimento de critérios especificos para indicacao
e nomeacdo dos conselheiros do Conselho de Administracdo e dos diretores da
ITAIPU, a exemplo das regras estabelecidas no art. 17 da Lei das Estatais brasileira
(Lei 13.303/2016), como um dos mecanismos mais significativos de controle de
conflito de agéncia na Binacional, fruto do necessario distanciamento entre governo
e alta administracéao da ITAIPU.

O segundo mecanismo trazido neste trabalho recai sobre a implementacéo
do Conselho Fiscal na estrutura organizacional da ITAIPU, como 6rgdo auxiliar do
Conselho de Administracdo, com potencial de também minimizar significativamente
os conflitos de agéncia.

Por fim, o terceiro mecanismo é a implementacdo de um programa de
compliance na ITAIPU, com a criacdo de uma éarea autdbnoma e independente,
responsavel pela aplicacdo do programa e fiscalizacdo de seu cumprimento, bem
como identificacdo e analise periddica dos riscos de fraude e corrupcdo que esta
sujeita a entidade. Recomenda-se também a adocédo de um Cédigo de Conduta e de
mecanismos efetivos de aplicacdo de medidas disciplinares em caso de violacdo do
programa de integridade e a existéncia de procedimentos que assegurem a pronta
interrupcéo de irregularidades ou infragdes detectadas, a tempestiva remediacdo dos

danos gerados e punicdo dos infratores. E que tais medidas disciplinares sejam de
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aplicacdo a todos os empregados, diretores, conselheiros e pessoas fisicas e
juridicas que mantenham vinculos obrigacionais com a ITAIPU.

Em sintese, acredita-se que com a adoc¢do das medidas ora recomendadas
conferir-se-a maior grau de confiabilidade e transparéncia aos atos de gestdo da
ITAIPU e oferecerd mecanismos de controle de conflitos de agéncia, o que tera o
condao dificultar a ocorréncia de atos de corrupgdo, ou, caso ocorram,

procedimentos efetivos para sua pronta reparacéo e a puni¢cao dos envolvidos.
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