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Resumo

O objetivo da pesquisa foi de analisar o entendimento de empresa do segmento de pequenas e
médias empresas sobre a importancia da integridade corporativa no ambiente organizacional
e verificar a geragao de valor. A metodologia constituiu-se de um estudo de caso com
abordagem qualitativa e carater exploratério, empregando-se analise documental e entrevistas
em profundidade com a diregdo, geréncia, supervisores e colaboradores da industria do tabaco,
abrangendo areas de gestdo da empresa do estudo de caso. O questiondrio semiestruturado
utilizado nas entrevistas foi dividido em quatro blocos. Buscou-se investigar a gestao
estratégica e vantagens competitivas; aspectos relacionados a ética, integridade e governanca
corporativa, capital reputacional e geragdo de valor. Os resultados obtidos possibilitaram
identificar que a utilizagdo de boas praticas gerenciais, bem como um direcionamento
estratégico voltado para a condugdo de negdcios com ética e integridade, contribui para a
geracao de valor e a permanéncia no mercado de atuagdo da organizagao.

Palavras-chave: Integridade corporativa, Programa de integridade, Capital reputacional,
Geragao de valor

Abstract

The objective of this research was to analyze the understanding of a company from the
segment of small and medium enterprises about the importance of corporate integrity in the
organizational environment and verify the value creation. The methodology consisted of a
study case with qualitative approach and exploratory character, using document analysis and
in-depth interviews with the executive director, managers, supervisors, and employees of the
tobacco industry, covering management areas of the company participating in the study case.
The semi-structured questionnaire used in the interviews was divided into four blocks. The
intention was to investigate strategic management and competitive advantages; aspects related
to ethics, integrity and corporate governance; reputational capital; and value creation. The
results allowed identifying that the use of good management practices and a strategic planning
oriented to conducting business with ethics and integrity, contributes to value creation and to
the permanence of the organization in the market.

Keywords: Corporate integrity, Integrity program, Reputational capital, Value creation
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1 Introdugao

As organizagdes contemporaneas, dos diferentes setores da atividade economica,
deparam-se, rotineiramente, com situa¢des em que a tomada de decisdo envolve
condicionantes éticos que impactam diretamente nos negdcios, nos valores e na cultura
organizacional. De acordo com Haron, Ismail e Oda (2015), empresas com rigidos
cddigos de conduta, ética e com o compromisso de melhorar a integridade, além de
rentaveis, cultivam maior chance de sucesso, em um mundo competitivo, devido a sua
credibilidade.

O ambiente corporativo brasileiro foi abalado nos tltimos anos por uma série de
problemas financeiros internacionais, entre os quais, o mais notorio foi o caso Enron
(Estados Unidos), que levou ao surgimento de uma série de agdes visando a aumentar
os controles sobre a gestdo das empresas.

Tullberg (2012) argumenta que a integridade pode ser um conceito para uma série
de questdes sobre ética empresarial e teorias organizacionais. O desencadeamento das
acoes de corrupgdo no Brasil envolvendo o setor privado e o setor publico evidenciou a
importéncia da discussdo sobre valores e ética corporativa. A ética corporativa emerge
das agoes que sdo realizadas nas empresas, da forma como as decisdes sdo tomadas a
partir da integridade e transparéncia entre as relagdes com os agentes econdmicos.

A preocupagdo em relacdo aos aspectos éticos se reflete nas empresas em diversos
aspectos, como: politicas internas, cddigos de conduta empresarial, formas de avaliacao
de seus colaboradores, meios de comunicagdo, relatérios e demonstrativos para
divulgacao das praticas éticas. Os costumes e valores, dentro de uma organizacao,
sao construidos ao longo de sua trajetoria, suas rotinas, seus valores, sua forma de se
relacionar no ambiente organizacional, interno e externo.

As organizagdes atuam segundo seus cddigos de conduta, suas regras e seus
valores. Os regramentos sao os alicerces para que os alinhamentos das relagdes entre
organizagdes privadas, publicas e sociedade possam estar organizadas e ajustadas
segundo suas normativas basicas. Para Zylbersztajn (2002), os regramentos existentes
nas organizagdes ndo seriam necessarios se todas as empresas realizassem suas
atividades em agoes de parceria, na forma de cooperagdo. Porém, nao é dessa forma que
o mercado funciona. Assim, é necessario que as empresas adotem cddigos de conduta
ética, como um mecanismo de controle.

De acordo com Monga (2016), a literatura académica sobre integridade
corporativa se apresenta ainda incongruente e com incipiente pesquisa empirica.
Muitas vezes, figura na literatura de gestao e ética empresarial como um cobigado trago
de personalidade para a eficacia da lideranga. Ancorada nessa lacuna de pesquisa, o
presente artigo buscou responder a seguinte questdao de pesquisa: Qual a importéncia
da ética e integridade corporativa em uma empresa de médio porte? Assim, o objetivo
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do artigo centra-se em analisar a importancia da ética e integridade corporativa em
uma empresa de médio porte do setor de tabaco.

Para alcangar o objetivo, a pesquisa foi desenvolvida em uma empresa
multinacional, do setor de tabaco, localizada no municipio de Santa Cruz do Sul (RS/
Brasil). A sele¢ao da empresa decorre do fato de que se enquadra dentro do segmento
de empresa de médio porte. Além disso, a empresa é de capital multinacional e pertence
a um setor relativamente controverso, que esta sob permanente vigilancia pelos érgaos
publicos nacionais e internacionais. Dessa forma, considerou-se importante analisar
como uma empresa desta natureza estd comprometida com os valores éticos e como
suas agoes sao desenvolvidas nas questdes de integridade corporativa.

2 Fundamentacao tedrica

De acordo com Bedani (2013), mesmo ética sendo um tema disseminado, é dos
assuntos que todo mundo sabe o que ¢, mas nao ¢ ficil de explicar quando alguém
pergunta. Essa dificuldade, para explicar ou conceituar ética, replica-se quando ela é
operacionalizada no ambito das organizagdes.

Nos ultimos anos, a ética empresarial tornou-se um mecanismo importante
para a construcao de teoria dentro da literatura de gestao (Chan, Fung, Fung, & Yau,
2016). De acordo com Belle (2017), ética empresarial é uma tematica que abrange tanto
os interesses dos pesquisadores quanto da area de negocios. Essa afirmacao pode ser
validada pela argumentagdo de Machado Filho (2006), em que a atividade empresarial
possui uma dimensao ética integrada as suas dimensdes econdmica e legal. Assim Belle
(2017), complementa informando que a ética empresarial tem como objetivo fornecer
orientagdo sobre o que pode ser considerado correto, socialmente aceitavel e legalmente
transparente.

A ética empresarial é norteada por principios juridicos de natureza legal e por
principios de boa convivéncia de natureza social, em conformidade com os valores
da organizagdo que dizem respeito a responsabilidade individual de seus integrantes
e aos valores sociais que dizem respeito a cultura social em que a empresa esta
inserida (Cosenza & Chamovitz, 2007). Na visdo dos autores, a ética tem relagdo
como o ser humano se relaciona entre si, sendo que as relagoes humanas sao
pautadas por um conjunto de principios, nem sempre consensuais, que permitem
a interagdo entre as pessoas. No que tange aos valores da organizacéo, Belle (2017)
argumenta que o estabelecimento de normas éticas fornece um ponto de referéncia
para o comportamento organizacional, identificando um conjunto de praticas e
procedimentos que devem ser ativados em certas circunstancias. Na contribui¢do de
Zoboli (1999), a ética empresarial ocorre no contexto da ética social e que sofre o peso
da ética pessoal de cada membro da organizacao.
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Quanto as relagdes da ética no contexto empresarial, Collins (2009) atribui que
organizagdes éticas sdo compostas por colaboradores éticos investidos de autoridade
para operar em uma cultura de confianga. Ainda acrescenta que a responsabilidade
mais importante de um lider é estabelecer a cultura ética da organizagao, isto é,
os valores que norteiam o comportamento de todos os colaboradores e demais
stakeholders. A pratica de comportamento ético é essencial para performance e
sustentabilidade competitiva no longo prazo. Para Arruda (2002), atuar eticamente vai
além de nao roubar ou nio fraudar a empresa, ou seja, a ética nos negocios inclui desde
o respeito com que os clientes sdo tratados ao estilo de gestdo do lider da equipe.

Adicionalmente, em se tratando de ética empresarial, Bedani (2013) argumenta
que estudos recentes evidenciam que a ética vai além da visao filoséfica do tema, que,
em esséncia, busca discernir o que é bom do que é mau, também se relaciona com a
triade da sustentabilidade (social, ambiental e econdmica), com a produtividade da
forga de trabalho, com os principios de governanga corporativa, com a gestao dos ativos
intangiveis e, no limite, com a capacidade das empresas de realizar negocios e gerar
resultados.

O Instituto Ethos (2001) analisa que a ética empresarial pode ser entendida
como a aplica¢do dos valores e normas compartilhados pela sociedade no 4mbito da
organizagdo, especificamente no processo de tomada de decisoes, a fim de aumentar
a sua qualidade. Nao consiste somente no conhecimento da ética, mas na sua pratica
didria, o que leva ao uso de boas praticas de gestao.

Em relagao as abordagens tedricas, associadas a ética, tem-se ainda outras
contribuigdes, entre as quais foram selecionadas a Etica Cientifica, a Teoria Etica da
Convicgio e a Teoria Etica da Responsabilidade. Para Srour (2013), a Etica Cientifica
corresponde a um corpo de conhecimentos que permite observar, descrever, investigar
e explicar a ocorréncia dos fatos morais: elabora conceitos, emite juizos de realidade,
rastreia recorréncias, identifica padroes e, com isso, capacita os estudiosos a antecipar
eventos. A visdo convencional da moralidade reduz os dilemas morais a escolhas entre
o bem e o mal. Isso pode conduzir a conclusdes precipitadas, pois se esta fazendo a
coisa certa, pode significar que quem se opde esta fazendo a coisa errada. Ora, as duas
coisas podem estar certas. Srour (2013) menciona que, na vertente cientifica da ética,
Max Weber batizou duas teorias: ética da convicgao (que tem carater deontoldgico e
se conforma como uma teoria dos deveres) e a ética da responsabilidade (que tem um
carater teleoldgico e se configura como uma teoria dos fins).

A abordagem sobre Etica da Convic¢io procura verificar se existe ou ndo
conformidade com deveres universalistas, com prescri¢cdes ou virtudes consensuais.
Parte do pressuposto de que as regras a serem obedecidas tém carater universalistas
ou interessam a todos os seres humanos. De acordo com esta abordagem cientifica,

age-se de acordo com a consciéncia, cumprindo obrigagdes morais previamente
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inculcadas. Pratica-se o senso do dever, as decisoes e as agdes correspondem a deveres
universalistas que se aplicam as situagdes concretas (Srour, 2013). Na 6tica do autor,
ser ético é agir direito, proceder bem, sem prejudicar os outros. E ser altruista, é estar
tranquilo com a consciéncia pessoal. E agir de acordo com os valores morais de uma
determinada sociedade. Além de sua individualidade, a ética tem por trds um conjunto
de valores fundamentais.

A abordagem tedrica sobre a Etica da Responsabilidade trata de exercitar o
espirito critico, assumir riscos calculados e realizar o bem possivel com os meios
disponiveis. Faz-se um célculo racional, delibera-se em torno de cendrios alternativos
e constroem-se respostas novas com base em uma andlise da situacao. Essa abordagem
analisa as situa¢des concretas e antecipa as repercussdes que uma decisdo pode
provocar (Srour, 2013).

Finalidade e utilidade expressam as duas vertentes da teoria Etica da
Responsabilidade (Srour, 2013). A vertente da finalidade determina que a bondade
dos fins justifica as agoes empreendidas, desde que se oriente pela racionalidade
universalista, e supde que as devidas cautelas sejam tomadas, assim como todos os
riscos sejam medidos. Quanto a vertente utilitarista, exige que as agdes produzam o
maximo de bem para o maior numero, isto é, que possam combinar a mais intensa
felicidade possivel (critério da qualidade ou eficacia) com a maior abrangéncia
populacional (critério da quantidade ou equidade).

No que tange a comparagao entre as abordagens ética de convicgdo e a ética de
responsabilidade, essas duas podem ser consideradas complementares. A ética da
responsabilidade nio é a auséncia completa de convic¢do, da mesma forma, a ética da
convic¢do ndo é a completa auséncia de responsabilidade.

O comportamento ético é construido a partir dos valores compartilhados e
os principios direcionadores enraizados através da organizagdo. O comportamento
ético e a cultura passam a fazer parte da defini¢do da identidade corporativa e,
consequentemente, de sua governanga corporativa. A legitimidade do modelo de gestdo
adotado acontece por meio da aceitagdo das regras e padrdes estabelecidos para o
funcionamento das organizagdes, independente de tamanho ou forma de organizagao.
Essas regras também podem ser chamadas de boas praticas de governanga, que
resultam da adogdo de mecanismos que conduzem os gestores a protegerem o0s
interesses dos acionistas e da organizacao (Almeida, 2008).

As boas praticas de governanga corporativa aplicam-se a qualquer tipo de
organiza¢do, independentemente de porte, natureza juridica ou tipo de controle. Entre
os conceitos de governanga corporativa, deve-se mencionar o Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa (2015). De acordo com Catapan e Colauto (2014), foi
evidenciada uma relagdo direta percebida entre valor de mercado das empresas cotadas
(com ag¢des negociadas na bolsa de valores) no Brasil e seu nivel de divulgacao de
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informagdes, que ¢ uma boa pratica de governanca. Foi confirmado que, quanto maior
a divulgacao de informagdes, maior o valor de mercado das empresas, além da relagao
direta entre valor de mercado e governanga corporativa.

Por outro lado, Cortez, Van Bellen e Zaro (2014) citam que a Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) sera aceita pela comunidade empresarial se tratar de uma
gama de obrigagdes que a empresa tem para com a sociedade. A RSC engloba o
cumprimento da responsabilidade econdmica, legal, ética e filantrépica. Em suma, a
empresa socialmente responsavel deve se esforcar para ter lucro, obedecer a lei, ser ética
e uma boa cidada corporativa. A ética estd se tornando cada vez mais fundamental
por causa do ambiente de mudangas em que as organiza¢des operam e pelo fato que as
responsabilidades éticas estdo conectadas com as responsabilidades econdmicas e legais
como fundamentais para o sucesso organizacional.

3 Método

Para o desenvolvimento da pesquisa, foi utilizada a abordagem qualitativa, com
natureza exploratoria e descritiva. Como estratégia de pesquisa, foi utilizado o estudo
de caso. A empresa foco do estudo foi uma empresa multinacional, de médio porte, do
setor de tabaco, localizada no municipio de Santa Cruz do Sul, Estado do Rio Grande
do Sul.

A selegao da empresa decorre do fato de que a organizagdo se enquadra dentro
do segmento de pequenas e médias empresas. Como ¢ considerada uma empresa
“multinacional” e pertencendo a um setor controverso e que esta sob permanente
vigildncia de varios drgaos nacionais e internacionais, as contribuicdes advindas
do compartilhamento de suas praticas gerenciais, bem como o posicionamento dos
gestores e demais entrevistados em relagdo ao tema objeto de estudo, constitui um caso
revelador (Yin, 2001; Gray, 2012).

A empresa foi fundada em marco de 1996 e é considerada lider na pesquisa,
produgédo e comercializagao de sementes de tabaco. Seus produtos sao produzidos em
Santa Cruz do Sul (RS) e exportados para mais de 30 paises. A empresa, atualmente, é
uma joint-venture de duas grandes multinacionais. As empresas proprietarias atuam
no mercado de produtos do tabaco, que é um setor “polémico”, o que faz com que estas
empresas possuam uma cultura de integridade nos seus negdcios.

As categorias de analise foram elaboradas a partir da estrutura proposta pela
Controladoria-Geral da Unido - CGU (2015) e do Programa do Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - Sebrae (2015). As diretrizes emitidas pela
CGU (2015) sobre um programa de integridade tém como foco medidas anticorrupg¢ao
a serem adotadas pela empresa, sendo especifico para a prevengao, deteccao e
remediagdo de atos lesivos previstos na Lei 12.846/2013, ou seja, quando tratando com
a administragdo publica.
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Estas diretrizes sdo fundamentadas em cinco pilares recomendados para um
programa de integridade, sendo: (1) comprometimento e apoio da alta diregao, (2)
definicdao da instancia responsavel pelo programa de integridade, (3) analise de perfil e
riscos, (4) estruturacao das regras e instrumentos, (5) estabelecimento de estratégias de
monitoramento continuo.

O Sebrae (2015), em conjunto com a CGU, desenvolveu um modelo de integridade
direcionada para micro e pequenas empresas em geral, originando o programa:
Integridade para Pequenos Negocios — Construa o pais que desejamos a partir da
sua empresa. Este documento aborda a importancia da integridade para os pequenos
negocios, a lei anticorrupgao, o programa de integridade, exemplos de medidas
de integridade que podem ser adotadas na empresa, as vantagens em adotar estas
medidas, e estrutura de um programa de integridade. Este documento do Sebrae (2015)
¢ composto por dez dimensdes, a partir de roteiro estabelecido pelo Decreto 8.420/2015
e da Portaria Conjunta CGU-SMPE 2.279/2015:

1) Analise de riscos: identificar previamente a adogao do programa de integridade,
para identificar as dreas ou onde a empresa esta mais vulneravel e precisa se protege;

2) Comprometimento da direcdo da empresa: a concretizacao da decisdo
de abragar a integridade empresarial, incorporada no dia a dia da empresa e
fundamentando a criagao de uma cultura organizacional de integridade. Este
comprometimento da direcdo servira de exemplo aos demais funcionarios.

Fica evidenciado através da viabilizagdo de recursos para adogao do programa,
implementacao de codigo de ética, incentivar e participar de treinamentos, etc.;

3) Padroes de conduta, cddigo de ética, politicas e procedimentos: reconhecer
e promover valores, comportamentos e condutas importantes para garantir que a
integridade da empresa esteja de fato acontecendo, além da implementagao de cddigo
de ética, politicas e procedimentos relacionados as areas de risco da empresa;

4) Treinamentos e divulga¢do do programa de integridade: treinamentos
contribuem para a criagdo de uma cultura ética na empresa. Deve tratar de todos os
temas do programa, atingir todos os funcionarios e ser feito de forma periédica. Nao
esquecer da divulgagao: site da empresa, jornal interno, murais, etc.;

5) Registros contabeis confidveis: os registros contabeis devem refletir, de forma
completa e precisa, todas as transagdes da empresa;

6) Controles internos: mecanismos e procedimentos que verificam se as
transagdes (compras, vendas, pagamentos, etc.) estdo sendo feitos de forma correta e de
acordo com as instrucgdes da direcao;

7) Procedimentos para preven¢ao de fraudes e irregularidades em licitagoes
e contratos com a administragao publica: orientagdo aos funciondrios sobre as leis
que disciplinam as contrata¢des publicas, além de revisar periodicamente aspectos
relevantes sobre licitagoes;
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8) Medidas disciplinares em caso de violagdo do programa de integridade: a
empresa deve instituir medidas e procedimentos disciplinares apropriados para apurar
e reprimir a pratica de irregularidades. Se a punigdo existe, garantir que seja aplicada;

9) Procedimentos que assegurem a pronta interrup¢ao de irregularidades e
corre¢do de danos: adogdo de procedimentos preventivos, objetivando a evitar que
infracoes similares voltem a ocorrer;

10) Transparéncia na doagdo a candidatos e a partidos politicos: se doar, deve
divulgar. Se ndo doar, deixar claro a todos os seus publicos.

As categorias de analise para o estudo contemplam, além das dimensées do
programa do Sebrae (2015), variaveis obtidas a partir do referencial tedrico, como:

a declaragao formal de valores da organizac¢ao (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel,
2000), enfoque na cultura organizacional (Barret, 2014), a responsabilidade social
(Cortez, Van Bellen, & Zaro, 2014), a opgao pelo aprendizado organizacional continuo
(Mintzberg et al., 2000), a estratégia de relacionamento com os principais stakeholders
(Fombrun & Shanley, 1990), a estrutura de governanca corporativa (IBGC, 2015) e o
foco na qualidade de produto e servigos (Barney & Hestlerly, 2011).

Dessa forma, a convergéncia das propostas da CGU, Sebrae e deste estudo
(referencial tedrico) proporcionaram a representacao do Quadro 1:

Quadro 1. Categorias de andlise

Categorias de analise

Regras e instrumentos de integridade corporativa;

Programa de treinamento voltado ao tema integridade;

Contribuigdo da estrutura de governanca para o tema integridade;
Fungao responsavel por tema integridade;

Mecanismos de monitoramento de condutas antiéticas;

Existéncia de controles internos;

Transparéncia e prestacao de contas;

Regras formais para doagdes politicas e relacionamento com governo;

Relacionamento com principais stakeholders.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Para validagdo, adequabilidade e efetividade do roteiro, o mesmo foi testado
com dois especialistas. O primeiro especialista foi proprietario de uma empresa de
pequena porte e ex-presidente da Associagao Comercial e Industrial de Santa Cruz
do Sul. O segundo especialista foi um pesquisador de referéncia na drea e vinculado a
Universidade de Santa Cruz do Sul. Apds os ajustes indicados pelos especialistas, foram
realizadas as entrevistas com o corpo gerencial, composto de diretoria e geréncia, bem
como supervisores e executivos de vendas. A inclusdo do nivel gerencial foi justificada,
pois parte-se do pressuposto de é responsavel pela defini¢do do direcionamento
estratégico de qualquer organizagdo. A inclusdo dos supervisores deve-se ao fato de
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que sdo eles os representantes do “nivel médio de gestdo” e possuem contato com
stakeholders internos e externos. A consideraciao dos executivos de vendas se deve ao
fato de sua relacao com os clientes.

As entrevistas para a coleta de informagdes foram realizadas na sede da empresa
com oito empregados (Quadro 2), em horarios previamente agendados, realizadas no
periodo de 15 de julho a 15 de agosto de 2016. Para garantir a adesdo e preservar a
identidade dos respondentes, foi assegurado o anonimato dos mesmos.

Quadro 2. Caracterizagio dos entrevistados

eit:::;gzs Fungdo | Sigla Cargo
Diretor Executivo;
3 Gestor G | Gerente de Vendas, Marketing e Desenvolvimento de Produto;
Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Supervisor de Finangas;
3 Supervisao | S Supervisor de RH;
Supervisor de Logistica e Planejamento.
Executivo de Vendas 1;
2 Vendas E :
Executivo de Vendas 2.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

»

Para manter o carater anonimo, optou-se pela adogao das siglas “G”, “S” e “E
para identificar os entrevistados. No qual, a sigla “G” representa os 3 entrevistados
que exercem a fungdo de Gestor (Diretor Executivo; Gerente de Vendas, Marketing
e Desenvolvimento de Produtos; e Gerente de P&D). A sigla “S” representa os 3
entrevistados que exercem a func¢io de Supervisdo (Supervisor de Finangas, Supervisor
de RH e Supervisor de Logistica e Planejamento). A sigla “E” representa os 2
entrevistados que exercem a funcio de vendas (Executivos de Vendas). Os entrevistados
foram selecionados, pois cada um representa a visao dos diferentes departamentos que
compde a empresa e estdo habilitados a fornecer respostas ao roteiro de questoes. As
entrevistas foram gravadas e previamente autorizadas sob condi¢do de manutencao do
anonimato e ocorreram em um periodo de 30 dias até que todos tivessem participado.
Cada entrevista teve dura¢do aproximada de uma hora.

Além dos dados primarios, também foram analisados dados secundarios como:
documentos da empresa, relatorios, website e informativos internos. A etapa de andlise
de dados refere-se ao trabalho de interpretacao dos dados coletados no decorrer da
pesquisa, desde a analise documental e estudos cientificos da literatura. Dentre os dados
secundarios analisados, ressaltam-se as contribui¢des dos estudos que evidenciaram a
relacdo entre reputagdo corporativa positiva e desempenho organizacional.

Luca, Gdis, Costa, & Maia (2015) investigaram a relagao entre a reputagdo
corporativa e a criacdo de riqueza pelas empresas listadas na BM&F Bovespa, sendo
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que os resultados revelaram que: (1) a criagdo de riqueza é influenciada pela reputacao
corporativa; (2) existem diferencas estatisticamente significantes entre as empresas com
reputacao e aquelas que ndo possuem reputagdo corporativa. Luca et al. (2015, p. 51)
chegaram a seguinte conclusdo: “(. . .) manter uma boa reputagdo corporativa, sendo
esta considerada um ativo intangivel, dificilmente copiado e proveniente dos sinais
positivos emitidos pelos stakeholders, constitui fator determinante na explicacdo da
criagdo de riqueza”.

Bandeira, Gois, Luca, & Vasconcelos (2015) investigaram a associa¢ao entre
a reputacdo corporativa negativa e o desempenho das empresas listadas na BM&F
Bovespa, que a reputagdo corporativa demonstra ser um recurso estratégico valioso,
confirmando os pressupostos da visdo baseada em recursos, e, que quando bem
gerenciada, tem a capacidade de gerar resultado superior e diferencial competitivo para
as organizagoes.

4 Analise dos resultados

Esta se¢do apresenta os resultados coletados a partir das entrevistas aplicadas
aos profissionais da empresa, as quais abordaram questdes relacionadas sobre o
modelo de programa de integridade. Os resultados analisados referem-se as categorias
investigadas sobre “Etica e integridade”, que abrange nove categorias. O objetivo foi
verificar a existéncia de regras, instrumentos e treinamentos que suportam o tema
integridade corporativa. Assim, foram levantadas informagdes sobre a influéncia
da estrutura de governanga no estilo de lideranca, a existéncia de mecanismos de
monitoramento de conduta antiética, a existéncia de regras e politicas de controles
internos, a opinido do entrevistado quanto a transparéncia e prestagdo de contas da
organizagdo, a existéncia de regra formal sobre doagdes a politicos e relacionamento
com setor publico, e como o entrevistado percebe o relacionamento da organizagao
com seus principais stakeholders.

A primeira categoria analisada foi sobre a existéncia na organizagdo de regras
e instrumentos associados ao tema integridade, a forma de comunicacgao deste tema
aos colaboradores e sobre a existéncia de canal de comunicagao de irregularidades.
Esta categoria remete a um dos requisitos da Lei 12.846/2013, que introduziu o
tema programa de integridade no ambiente legal. Em relagdo a existéncia de regras
e instrumentos associados ao tema integridade, todos dos entrevistados (G, S, E)
responderam positivamente. Foi mencionado que a empresa possui codigo de ética,
praticas e politicas que dao suporte a integridade corporativa na empresa e que visam
a prevenir ou detectar irregularidades. Um dos profissionais da empresa (G) afirma,
que: “Sim, com certeza. Um deles é o codigo de ética da empresa. Todas as praticas
e politicas da empresa também sdo instrumentos que suportam toda governanga ou
integridade corporativa da empresa”.
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Foi questionado como ocorre o sistema de comunicagao do tema integridade aos
empregados da empresa, cujas respostas (G, S e E) foram: treinamento, disponibiliza¢ao
de documentos no portal da empresa ao qual todos os empregados tém acesso, e a
utilizagdo de murais colocados em pontos estratégicos da empresa. Quanto a existéncia
de canal para comunicar irregularidades, houve unanimidade (G, S e E) na mengéo a
existéncia de um nimero 0800, também chamado de linha direta de reporte para todos
os empregados como ultima opg¢ao para informar irregularidades, pois inicialmente
deve-se comunicar o gestor imediato, o RH ou o Departamento Juridico da empresa.

A segunda categoria abordou a existéncia de programa de treinamento relacionado
ao tema “integridade” e, em existindo, quem ¢é o responsavel pela implementagédo. Todos
os respondentes (G, S e E) afirmaram “sim” em relagdo a existéncia de treinamentos
sobre o tema integridade, bem como houve mengéo ao fato de que este treinamento
¢ ministrado pelo socio controlador ou pela Administracao da Profigen, que pode
ser o Departamento de Recursos Humanos ou Controladoria. Sobre a realizagao de
treinamentos, destaca-se o depoimento do entrevistado (S): “Sim, os treinamentos sdo
periodicos. Atualmente, tem um departamento responsavel pela empresa que aplica
esses treinamentos. A divulgacao dos treinamentos ocorre via publicagdes no portal
eletronico da empresa e também por meio de banners em areas estratégicas”.

A terceira categoria buscou verificar a forma como a estrutura de governanca
contribui para que a lideranca foque no tema integridade. Machado et al. (2013)
mencionam que o desempenho de uma organiza¢ao depende da opgao estratégica de
sua lideranca. Aqui cabe reproduzir pontos da entrevista com um dos gestores:

(-..) o board é um componente, mas as proprias empresas tém
suas estruturas e pelo fato de nés sermos uma organizagao, uma
entidade que pertence a uma organiza¢ao maior (. ..) ha outras
estruturas internas que também nos ddo essas diregdes (. . .).
Controles internos, compliance, departamento juridico. (G).

Foi mencionado que a estrutura de governanc¢a é composta pelo board da
empresa, bem como por diversas areas de apoio do sécio -controlador, sendo
mencionados o departamento juridico, departamento de controles internos e
departamento de compliance. Baseado nesta entrevista e nas respostas dos demais
respondentes (G, S e E), pode-se verificar que os proprietarios da empresa investigada
tém foco na realizacdo de negdcios com integridade, enfatizado pela estrutura de
governanga, e representado pela existéncia de board de diretores, e de estruturas de
controle estabelecidas pelo departamento de controles internos da controladora. A
separacao de poderes entre board (representantes dos proprietarios) e direcao (eleita
pelo board), bem como a utilizagdo do business plan (plano de negdcios aprovado
anualmente) elimina o conflito de interesses (Jensen & Meckling, 1976).
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A quarta categoria tratou de verificar se a estrutura que trata dos assuntos de
integridade na empresa, possui autonomia e recursos suficientes para a execuc¢ao de
suas atribuigdes, e se tem acesso ao mais alto nivel hierarquico na organizagao. Foi
relatado por um dos gestores (G) que: “(. . .) a fun¢do de integridade ¢ providenciada
(.. .) pelo departamento de compliance. Este departamento deve ter autonomia e
recursos dentro da estrutura (. . .)". Em relacdo a autonomia dentro da estrutura da
controladora, houve trés respostas mencionando que deve ser inexistente ou limitada,
trés que responderam nao saber e dois que deve ter autonomia. Houve concordéncia
entre os respondentes (G, S e E), em relagdo a existéncia de recursos suficientes para a
execugdo de suas atividades, o que refor¢a a importancia do tema “integridade” dentro
da controladoria da empresa.

A quinta categoria tratou da existéncia de mecanismos de monitoramento de
condutas antiéticas na organizac¢ao. Houve uma resposta (G) de desconhecimento
sobre a existéncia de algum mecanismo, ao passo que houve sete respondentes
que confirmaram a existéncia de mecanismos, entre os quais foram citados o
monitoramento efetuado pela chefia imediata e o departamento de recursos humanos.
Também houve mencio a entrevistas periddicas conduzidas pelo departamento
de auditoria interna aos gestores da empresa e que enfocam o conhecimento sobre
as politicas e procedimentos da empresa, bem como questiona o conhecimento do
mecanismo de dentncia e se houve algum caso de violagao ao cddigo de conduta.

A sexta categoria abordou a existéncia de regras relacionadas a controles internos
com foco em atividades associadas ao tema integridade. Houve unanimidade por parte
dos respondentes (G, S, E) em relagdo a existéncia de regras de controles internos.

Na mesma questao, foi solicitado que os respondentes, em caso de resposta positiva
para o primeiro questionamento, citassem algumas de seu conhecimento. Aqui cabe
mencionar a declara¢do do respondente:

(.. .) todas as transagdes seguem as politicas definidas pela empresa
(-..) comegando pela idoneidade dos clientes e fornecedores,

eles sao verificados e documentados (. . .) existe uma segregacao

de fung¢des, que busca evitar fraudes e erros, e sdo conduzidas
auditorias internas e externas. (G).

A partir desta resposta, pode-se inferir que existem regras relacionadas a
verifica¢do da idoneidade de clientes e fornecedores, bem como uma preocupagio
com a questdo da segregacdo de fungdes, assunto relacionado a regras de sistema de
controles internos. Também cabe ressaltar a citacdo da condugdo de auditorias internas
e externas. Sobre as auditorias independentes, o Instituto dos Auditores Independentes
do Brasil - Ibracon (2017) menciona que as empresas devem ampliar seus controles
internos contra fraudes, e que a fungdo de auditoria interna ganharia uma funcao

157



Revista de Administra¢ao IMED, Passo Fundo, vol. 10, n. 1, p. 145-165, Janeiro-Junho, 2020 - ISSN 2237-7956

estratégica, na medida em que contribui para a preservagdo e geragdo de valor ao
auxiliar na gestao de riscos e conformidade de processos.

A auditoria externa reforca a credibilidade da organizagdo na medida em que
representa uma visao externa da organizagao sobre o ambiente de gestdo. As estratégias
de gestao e as dimensdes que definem uma estratégia empresarial garantem uma
vantagem competitiva sustentavel (Aaker, 2012). O respondente (E) relatou: “Regras
de pagamento que a empresa tem que receber do cliente diretamente, ndo através de
terceiros, é outra regra. Tem regras de recebimento de brindes, de doagao de brindes”.
Portanto, verifica-se a existéncia de regras associadas a transagdes de tesouraria
e pratica de doagao e recebimento de brindes, assunto abordado pelas legislagdes
associadas ao tema da integridade corporativa, tais como a Lei Anticorrupgao e a Lei
de Lavagem de Dinheiro. Ja outro gestor mencionou em seu depoimento:

Existem politicas da empresa que nds adotamos e ali esta
especificado a forma de agir em diferentes situacoes. Existe desde
mais simples, como somos uma empresa internacional, vendendo
para mais de 40 paises, viajamos muito e existem politicas de
viagem em que ali esta expresso como a gente deve se comportar, de
forma alguma oferecer suborno ou coisa do tipo e quando fizermos
algum pagamento para algum agente do governo, de que forma isso
deve acontecer. (G).

A partir desta resposta, observa-se a existéncia de regras associadas a viagens e
que inibem o oferecimento de suborno e pagamentos aos agentes do governo, agdes que
sao enfocadas na lei anticorrup¢ao.

A sétima categoria foi quanto ao processo de transparéncia, prestagao de contas
e o sistema de controles internos da organizagao. Em relacao a transparéncia na
organiza¢do, a maioria (sete em oito respondentes) concordou que existe transparéncia
em relacdo aos assuntos gerais, ndo confidenciais. Quanto ao questionamento sobre a
prestacdo de contas na organizacao, sete em oito respondentes concordaram quanto a
sua existéncia. Este é outro principio de governanga corporativa, elencado pelo IBGC
(2015), sendo que foi definido como a responsabilidade dos agentes de governanga
prestar contas de sua atuagao, assumindo as consequéncias de seus atos. Um dos
respondentes colocou o seguinte em relagdo a transparéncia e prestacao de contas:

Acredito que tém alguns assuntos que poderiam ser mais bem
debatidos e clarificados, até buscando um melhor entendimento
dos envolvidos e até trazendo novas ideias para a empresa, novas
possibilidades, entdo ha sempre oportunidades de melhoria. Eu
acredito que tem uma sistematica muito boa na prestacdo de contas,
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até porque existem planos estratégicos que a empresa tem que
elaborar e todo ano isso é revisado, entdo eu acredito que é um
plano bem transparente. Em relagio aos controles internos, acho
que funciona relativamente bem, algumas situagdes as vezes existem
até uma dificuldade de tempo do préprio interessado em buscar a
informacao, em saber quando que ela precisa ser aplicada. (E).

Este depoimento evidencia que, mesmo havendo determinada transparéncia
e prestacdo de contas, ela sempre pode ser melhorada. Aspecto que faz parte
do aprendizado organizacional. Em relagdo ao sistema de controles internos da
organizagdo, os respondentes (G, S e E) reconhecem a sua existéncia, inclusive tendo
sido mencionado que o departamento de controles internos da empresa controla e
monitora a sua implementacdo via auditorias periddicas.

A oitava categoria abordou a existéncia de regras relativas a doagdes a partidos
politicos e relacionamento com o setor publico. Houve confirmacao pelos respondentes
(G, S e E) de que as regras existem sio claras e que os gestores tém conhecimento dela.
Um dos gestores (G) relatou que: “Existem regras e, em principio, o setor como um
todo evita doagdes”. Adicionalmente, um entrevistado (S) mencionou que estas regras
também estdo no codigo de ética. Esta categoria foi inclusa no roteiro de questdes,
pois esta relacionada com uma série de legislagdes que tratam do tema integridade
corporativa, pela Lei 12.846/2013.

A nona categoria tratou de analisar a forma de relacionamento da empresa com
seus stakeholders, sendo aqui considerados os clientes, os fornecedores, os proprietarios
e a comunidade. Houve unanimidade na mencao ao relacionamento aberto,

transparente e de respeito. A resposta de um dos gestores da empresa a essa questao foi:

Se nds avaliarmos relacionamentos com nossos clientes, 0 nosso
relacionamento é muito bom, extremamente profissional, aberto,
que foi construido ao longo do tempo, acho que é um dos pontos
fortes da empresa. Com a comunidade, eu diria onde o low profile
se manifesta mais. Com colaboradores, entendo que temos um bom
relacionamento, embora sempre tem oportunidade de melhorias.
Temos poucos fornecedores criticos, entendo que o relacionamento
também esta dentro de uma normalidade. Nada que nos crie
problemas, nossos fornecedores sdo pequenos fornecedores
pulverizados, os criticos sdo poucos, os quais nds conhecemos e
temos um bom relacionamento. (G).

Analisando a resposta, verifica-se que o relacionamento com a comunidade
oferece oportunidade de melhoria. Mas a estratégia de ser low profile (que significa

evitar se expor na midia e ndo participar de a¢des sociais que venham a expor
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publicamente a empresa) é decorrente do questionamento social sobre a atividade
associada ao setor de tabaco. Para outro gestor, teve-se a seguinte resposta que refor¢a o
bom relacionamento que a empresa possui junto aos seus parceiros de negdcios:

A empresa tem uma excelente reputagao no mercado, ja ouvi de
fornecedores que eles gostam de ter a empresa como um parceiro,
pois sempre paga os seus compromissos na data combinada, nos
prazos, tudo tranquilo. Os clientes também, temos uma excelente
reputagao, que é conhecida mundialmente pelos seus excelentes
produtos e servigos prestados. (G).

Segundo o gestor (G), a empresa tem credibilidade junto aos seus fornecedores e
com seus clientes. De acordo com Machado Filho e Zylbersztajn (2004), credibilidade
¢ um dos fatores que geram a reputagdo positiva de uma organizagdo. A norma ISO
9001:2008 requer procedimento para pesquisar periodicamente a satisfacdo dos
clientes. Conforme mencionado anteriormente, a empresa possui certificacao ISO
9001 ha muitos anos, sendo que historicamente a média anual dos retornos obtidos
na pesquisa junto a seus clientes fica préxima da avaliagdo maxima, o que evidencia a
satisfacdo dos clientes com a qualidade e confiabilidade dos produtos da empresa.

A partir das entrevistas sobre a forma de relacionamento da empresa com seus
principais stakeholders, verifica-se a existéncia de unanimidade entre os respondentes
(G, S e E) sobre a forma positiva com que este é realizado, sendo considerado um
dos pontos fortes da empresa, podendo também ser considerado como uma de suas
competéncias essenciais e geradora da reputagdo positiva junto ao mercado. Com o
objetivo de sintetizar os principais resultados da investigacdo, apresenta-se o Quadro 3.

Quadro 3. Etica e integridade

Categorias Resultados obtidos

A empresa possui codigo de ética, praticas e politicas

) que dao suporte a integridade corporativa na empresa
Regras e instrumentos de . . . .
) ) ] e que visam a prevenir ou detectar irregularidades. A
integridade corporativa o ) ]
comunicagdo ocorre por meio de documentos internos e

canais exclusivos para esse fim (0800).

Programa de treinamento voltado A empresa realiza periodicamente treinamentos que
ao tema integridade abordam assuntos relacionados ao tema integridade.

Contribuigdo da estrutura

§ Evidenciado por meio de controles internos, board de

de governanga para tema . ..

, , diretores e plano de negdcios.
integridade

3 , O controlador possui um departamento de compliance que
Fungao responsavel por tema . . ,

, ) dispde de recursos proprios e que, via contrato, atende a
integridade

empresa.
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Categorias Resultados obtidos

) ) O monitoramento ocorre pelo RH (via canal formal de
Mecanismos de monitoramento o L .
o dentncia), auditorias internas do controlador (entrevista de
de condutas antiéticas o
gestores e colaboradores chaves) e auditorias externas.

o ] A empresa adota controles internos, sendo alguns
Existéncia de controles internos . . L L. .
relacionados a registros contabeis confiaveis e legais.

Transparéncia e prestacao de A empresa possui transparéncia em relagao aos assuntos
contas possiveis de serem compartilhados.

R R 1 doacs Houve confirmagao de que as regras existem, sao claras e
egra formal para doagdes K , L
l,tg . .p tq que os gestores tém conhecimento delas. Doagdes nao sao
oliticas e relacionamento com . , ,
P permitidas. Treinamento sobre relacionamento com agentes
overno . . , o
5 governamentais é providenciado periodicamente.

) o O relacionamento com os stakeholders é considerado
Relacionamento com principais

um ponto forte e um ativo gerador de boa reputacio no
stakeholders b & puta

mercado.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir do Quadro 3, verifica-se que a empresa, objeto do estudo, possui um
cddigo de ética e que o mesmo ¢ divulgado entre os empregados da empresa. Além
disso, a empresa adota outros controles internos e suas atividades sdo analisadas por
consultores externos. Uma imagem corporativa positiva é um patrimdnio valioso para
qualquer organizag¢ao, pois causa impacto positivo na percepcao dos stakeholders e
do mercado (Monken, Sarquis, Tondolo, & de Lima, 2015). Na otica de Gaines-Ross
(2010), a imagem corporativa advém da ética e integridade, representa os valores
que os clientes tém em relagao a organizagao, que afeta tudo que esta relacionado ao
posicionamento e as atitudes de uma organizagao.

A integridade corporativa positiva torna a empresa mais atrativa para os clientes
e leva a uma maior fidelizagdo. As organizag¢des que atuam com base na ética e na
integridade corporativa acabam construindo os alicerces para o desenvolvimento

sustentavel em sua trajetéria empresarial.

5 Conclusio

A partir das categorias de analise, verificou-se que a empresa possui
entendimento sobre integridade corporativa e apresenta alguns elementos e a¢des
nesse sentido, porém foi identificada a auséncia ou oportunidade de melhoria de
elementos imprescindiveis para implementagao formal de um programa de integridade
corporativa.

Com base nas entrevistas realizadas, verificou-se que a empresa adota os
seguintes elementos de integridade corporativa: (a) existe declaracao formal de valores
da organizagdo, os quais estdo listados e divulgados internamente; (b) existe cultura

161



Revista de Administra¢ao IMED, Passo Fundo, vol. 10, n. 1, p. 145-165, Janeiro-Junho, 2020 - ISSN 2237-7956

organizacional focada na condu¢ao de negdcios com integridade; (c) a empresa possui
estratégia para stakeholders chave, em que o foco no cliente ¢ evidenciado nas respostas
das entrevistas; (d) presenga de uma estrutura de governanga corporativa, via existéncia
de board de diretores e plano de negdcios aprovado anualmente, que apresenta as metas
da gestao e faz clara separagao entre propriedade e gestores; (¢) foco na qualidade de
produtos e servicos, tendo como evidéncia o percentual de satisfacao de clientes via
pesquisa anual de satisfagdo; (f) existéncia da andlise de riscos do negécio, evidenciado
pela existéncia de plano de continuidade de negdcios e programa de gerenciamento
de riscos corporativos; (g) comprometimento da organiza¢ao com a integridade,
confirmado nas respostas do questionario semiestruturado; (h) existéncia de um sistema
de controles internos, conforme foi possivel verificar no portal eletronico da empresa; (i)
uso e divulga¢ao do c6digo de conduta e as politicas de controles internos. A empresa
que possui elementos de integridade corporativa acaba sendo beneficiada por uma boa
reputacdo no mercado, o que eleva o seu valor e a sua receita (Luca et al., 2015).

Em contrapartida, existem elementos deficientes e até ausentes para que
a empresa consiga atingir plenamente todos os elementos no sentido de ter um
programa de integridade corporativa formal. Dentre eles, destaca-se: (a) agdes de
responsabilidade social podem ser mais utilizadas, mesmo que a empresa adote uma
atitude de low profile; (b) em relagdo ao aprendizado organizacional, mesmo tendo
baixo turnover no nivel gerencial e de supervisao, existe caréncia de indicadores e plano
anual de capacitagio; (c) a empresa adotou codigo de conduta e politicas de controles
internos de controladoria, quando o recomendado seria desenvolver de acordo com as
caracteristicas da organizagao e baseado em analise de riscos do negdcio, conforme
Sebrae (2015); (d) o monitoramento continuo de atos contrarios as praticas e ao cddigo
de conduta pode ser melhorado, de acordo com Sebrae (2015); (f) ndo existe evidéncia
clara de aplicacdo de medidas disciplinares, conforme previsto na Lei 12.846/2013; (g)
nao foi possivel validar a existéncia de procedimentos de corregdo de irregularidades.
Portanto, tais aspectos deficientes podem ser trabalhados para aprimoramento da
integridade e reputagdo corporativa da empresa. Segundo Cardoso, Luca, Lima,
& Vasconcelos (2013), empresas com melhor reputac¢do corporativa apresentam
desempenho superior.

No que se refere as contribui¢des gerenciais da pesquisa, destacam-se
recomendagdes de praticas gerenciais para a promog¢ao de negdcios com ética
e passiveis de utilizagdo por empresas do segmento PME, como: (a) definicao e
formalizacdo dos valores da organizacao; (b) opgao da gestao por cultura de efetuar
negocios com integridade; (c) adogdo de codigo de conduta; (d) foco na qualidade de
produtos e servicos; (e) adogao do modelo de programa de integridade proposto.

A adogao das recomendagdes gerenciais relacionadas aos aspectos deficientes
e/ou ausentes da empresa pesquisada contribuira para o aumento de sua reputagdo
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junto aos seus stakeholders. Também se constatou, pelos resultados obtidos, que é
possivel pequenas e médias empresas adotarem programas de integridade corporativa
para melhorar a sua reputagao no mercado. Finalmente, o modelo de programa de
integridade apresentado neste estudo é uma das principais contribui¢des gerenciais

para empresas desse segmento, que buscam por alguma referéncia ou modelo de
integridade para adogao.
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