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RESUMO

E de grande relevancia, tanto no meio académico gra a sociedade como um todo o assunto
“corrupcdo”, um problema recorrente que assola esasr e governos em varias partes do
mundo. Muitos casos recentes chamam a atenca@g@rédema, mas um em especial, o caso de
corrupcdo da Empresa Siemens AG, que resultougenpento das maiores multas da histéria na
sua modalidade, baseada nos termos de condutaRlad #€sde que este se tornou lei em 1977.
Este caso atende especificamente ao objetivo ttabho que é o de fazer uma analise baseada
na Teoria da agéncia e nos cddigos de boas prélécgsvernanca corporativa sobre “como” as
grandes empresas reformulam seus sistemas e prateagestdo corporativa visando a
recuperacdo de sua imagem institucional apos gigtiifo impacto sobre a empresa, como no
caso 0 escandalo de corrupcdo em que a Siemen® esteolvida. Para a realizacdo deste
estudo, optou-se pela pesquisa qualitativa coma@up metodoldgico contemplando a
modalidade estudo de caso Unico. No processo étacdé dados, foram usados dados obtidos
através de pesquisa documental de acervo publspmmiivel na internet sobre o escandalo de
corrupcdo. Foram feitas ainda conversas abertasfper de entendimento sobre o caso com 3
funcionarios do departamento de compliance da Siem&o final do trabalho, observou-se no
processo de turnaround uma correlacdo entre o @uprdposto pela Teoria da Agencia no
ambito dos Sistemas de Controles internos com dajuealizado pela empresa que promoveu
uma ampla reestruturacdo do departamento de compli@ do sistema de Governanca
Corporativa, o aprimoramento dos controles interfo@sn como a criagdo de ferramentas de
deteccdo, controle, analise e prevencdo de fraugles,foram usados com o objetivo de

minimizar os efeitos gerados pelo conflitos derggse abordados pela Teoria da Agéncia.

PALAVRAS-CHAVE: Governanca Corporativa; Complian€grrupcéo; Turnaround, Teoria da
Agéncia



ABSTRACT:

It is very relevant, for academic or for societygmses as a whole the subject "corruption”, a
recurring problem that plagues companies and Gowvents in various parts of the world. Many
recent cases draw attention to this topic, but ionparticular, the case of corruption of the
company Siemens AG, that resulted in the paymenh@flargest fines in the history on your
model, based on the terms of the FCPA since it rhectaw in 1977. This event caters
specifically to the objective of this work whichtis make an analysis based on agency theory and
the codes of good practices of corporate governamcéow large companies revising their
corporate management systems and practices aimitige aecovery of its institutional image
after significant impact on the company, such a&sdbrruption scandal in which Siemens was
involved. For this study, we opted for qualitativesearch as a methodological path
contemplating the single case study. In the prooéstata collection were used data obtained
through documentary research about the corruptandal on public collection available in the
internet. Open conversations were made with 3 camg® Department officials of Siemens for
the purposes of understanding the case with. Atetigb of this work, it was observed in the
Siemens turnaround process a correlation betweeat whs proposed by the Agency Theory
about internal control Systems based on what wesnaglished by the company when promoted
an extensive restructuring of the Department of glaance and corporate governance system, the
improvement of internal controls, as well as theation of detection tools , control, analysis and
prevention of fraud, which were used to minimize #ffects generated by the conflict of interest
covered by the theory of Agency.

KEY WORDS: Corporate Governance; Compliance; Cdromp Turnaround, Agency Theory
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1 INTRODUCAO

O estudo da "historia dos negocios” tem sido deredse da comunidade cientifica por
fornecer ferramentas enriquecedoras que permitanteessados, empreendedores, educadores,
profissionais, e formuladores de politicas e omsjGaprenderem através de provas concretas,
ricas e cheias de nuances, sobre questfes chavestatias no mundo empresaridesde o
passado até hoje no mundo contemporaneo. Esse cooehéeo vem sendo utilizado por
instituicBes cientificas como, por exemplo, a esa# Negdcios de Harvard que o utiliza para
uma abordagem global e interdisciplinar visand@mpreenséo de questdes relevantes através
do estudo da “histéria de negocios”. (HARVARD BUEISS SCHOOL, 2015)

O caso de corrupcao da Empresa Siemens AG é mddomundialmente como um dos
maiores pagamentos de multas da histdria na sualithade, baseadas nos termos de conduta do
FCPA desde que se tornou lei em 1977. (SEC PREREAREE, 2008)

"Foi um escandalo enorme que sacudiu 0 mundo dgéanas
da Alemanha. Provavelmente o maior da década"mefio
diretor executivo da Transparéncia InternacionalhriStian
Humborg.

(BBC NEWS, 2013)

As consequéncias econbmicas, sociais, ambientaisda politicas negativas em razéo
das praticas de atitudes de corrupcdo sdo devassathnto no ambiente publico quanto no
ambiente privado e o conhecimento “da forma” e“ga&ticas de gestado” adotadas por grandes
corporacg@es para lidarem com a coibicdo de atitudesiptas em sua governancga corporativa €
de grande relevancia tanto no meio académico ca@aragsociedade como um todo, o que em si
justifica a escolha do caso da empresa Siemens cbjatm deste estudo.

Até a década de 1990 acBes de combate a correpagd@iopraticamente inexistentes tanto
no Brasil quanto no mundo, sendo que até a Ultiézadh do século XX, em muitos paises a
corrup¢do ndo sO era aceita, como era tida comofemreaamenta importante para o crescimento
econdmico. (TRANSPARENCIA INTERNACIONAL, 2015)

De acordo com a Transparéncia Internacional, ai¢idediada em Berlim e que monitora
mundialmente casos de corrupgdo, o escandalo desemudou a mentalidade dos empresarios
alemaes, pois até o final dos anos 1990 a lei alg0asd permitia que empresarios pagassem
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propina para autoridades no exterior, a titulofdeilitacdo” para a aprovagdo de contratos, como
também nos anos 1980 as companhias eram autorisaclasive a descontar o valor de
pagamento das propinas do imposto de renda pagtemanha. Somente no final dos anos 1990
veio a ocorrer reforma nesta legislacdo apdés anassa pela Alemanha da Convencédo pelo
combate a corrupcdo proposto pela OECD - Organizatbr Economic Co-operation and
Development.

Na década seguinte, a Siemens passou a sealistatiolsa de valores de Nova York,
tendo que se submeter as leis americanas, comaeggfraCorrupt Practices Act (FCPA), que
impedem praticas como 0 pagamento de propinasadades.

E importante dedicar aqui um espaco ao termo tipgéo”. Nota-se que este ndo s6 nao
se trata de um fenbmeno moderno como ainda é tidm wm mal globalizado, uma vez que
esteve sempre presente ao longo da histéria dartidacie, e que, como dito anteriormente, tem
efeitos negativos tanto para a sociedade globabaomtodo quanto para a sociedade brasileira
em especifico. Para alguns autores, o combater@pcéio €, provavelmente, tdo antigo quanto o
préprio fendmeno (FJELDSTAD et al, 2001).

Com relacdo a questdo da definicdo do que sejarrapgdo, observou-se durante a
construcdo deste estudo certa dificuldade em sengac um consenso entre 0S conceitos.

A corrupcdo pode ser estudada sob perspectivagmpemtes tanto da antropologia, da
ciéncia politica como da economia, dentre outréscias. Desta forma, encontram-se conceitos
de corrupcdo com bases bem distintas entre sipsaigdmas das classificacdes baseadas em
teorias de mercado, i.e, na microeconomia; noasger publico; na opinido publica; na lei e em
outras regulamentacdes.

Foi utilizada aqui uma definicdo que atende ag@sio deste estudo, sendo esta a
definicdo adotada pela Transparéncia Internaciaued define corrupcdo como “abuse of
entrusted power for private gain”, ou seja, emymués “abuso do poder confiado para beneficio
proprio” (TRANSPARENCIA INTERNACIONAL, 2015)

Esta definicdo, apesar de sucinta, parece sermastmpla permitindo assim analisar uma
gama maior de atos de corrupcdo, dando atencacidesios, que desejam ter seus direitos
considerados, uma vez que sdo os destinatariowodass produzidas pelos Estados.
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Quando se pensa sobdfrupcdo” € praticamente inevitavel que se relacione o teamo
assuntos sobreética e moral’; duas palavras que parecem apontar para a mesagaajimas
gue possuem significados diferentes, até etimadogénte, o que acaba gerando certa confuséo.

Como existem dificuldades no entendimento entreapeeitos Valores, Moral e Etica,
sendo estes muitas vezes confundidos e utilizag@ordo com a conveniéncia das situacoes a
gue se aplicam, dedica-se aqui um breve espacapacaituacao destes termos, o que se torna
relevante para o melhor entendimento sobre coraupg dificuldades do seu combate.

Segundo a definicdo do Dicionario Priberam dauéngortuguesa

- ética vem do grego “ethos”, significando modcsdee é um conjunto de regras de conduta;

parte da filosofia que estuda regras de conduta.

- moral tem sua origem no latim, vindo de “Moralesé o que procede com justica, (é
correto, decente, honesto, integro, justo); conjdiais principios e valores morais de conduta do
homem; Conforme as regras éticas e dos bons costume

Portanto, ética e moral, pela propria etimologiaem respeito a uma realidade humana
gue é construida histérica e socialmente a paasrredlacdes coletivas dos seres humanos nas
sociedades onde nascem e vivem.

Os valores sociais sdo ensinados aos seres hurpareogjue estes possam viver em
sociedade e tenham uma “boa vida”, ndo sendo, pesés Valores” estaticos e imutaveis, uma
vez que sofrem alteraces de acordo com o contextgoralidade, cultura e sociedade ao qual
estdo inseridos.

Ao longo da historia se vé uma incessante cridedealores, cada qual relativo ao fugaz
momento em permanente luta com valores diferentessgq oferecem ao arbitrio do homem.
Com o passar do tempo, as sociedades mudam e tambéam os homens que as compdem. Na
Grécia antiga, por exemplo, a existéncia de essrava perfeitamente legitima: as pessoas nao
eram consideradas iguais entre si, e o fato de nd@aserem liberdade era considerado normal.
Varios exemplos podem ser encontrados ao longastiarih, como a situacdo das mulheres, que
até pouco tempo atrds eram consideradas seresoieferaos homens, e, portanto, ndo
merecedoras de direitos iguais (devendo obedesmwsamaridos).

Seguindo-se no curso do tempo, chegamos a idade réde a tortura era considerada
pratica legitima, seja para a extorsdo de confissigja como castigo. Hoje, tal pratica indigna

ou indignaria a maioria das pessoas e é aindadmasia imoral, assim como para muitos é
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repugnante a questdo da escravatura e da discg@wirsexual contra as mulher@&ortanto,
sugere-se que a moralidade humana deve ser analsaldl um contexto histérico e social.

Enquanto anoral relaciona-se a acao do individuo sobre ossseanflitos partindo de
uma decisao pessoal, influenciada pelas represe&sapciais e pela insercdo cultural e politica
do individuo,a ética € a reflexdo dessa a¢&endoportanto complementares a ética e a moral

No campo da governancga corporativa, cabe agulaeionar o pensamento sobre ética e
moral, com os estudos sobre da teoria da agénamgta por Fama e Jensen em 1983, com o
combate a corrupcdo, com a criacdo de sistemasodéamamento e controle e ainda com o0s
atuais sistemas de “compliance”, jA que a vida erredade requer a posse de critérios e valores
e gque todas as instancias da vida social tém umend&o ética e moral.

A formalizacdo da teoria da agéncia foi apresengmda primeira vez como um conceito
mais abrangente e tedrico, por Jensen e Meckliige)l onde defenderam que problemas de
agéncia sejam provenientes do conflito de intesesgsdualmente existentes em todas as
atividades de cooperacao entre individuos, queharana ocorrer ou ndo em uma situacédo de
hierarquia entre principal-agente.

J& o termo “compliance”, de acordo com o diciamdRriberam” € oriundo do verbo
inglés “to comply”, significando cumprir, satisfazeu realizar uma agédo imposta. N&o foi
encontrada uma traducdo correspondente para ogpéguembora existam palavras que tendam
a aproximar-se como, por exemplo, conformidade, ptacéncia, observancia, submissao.
Compliance refere-se, portanto ao rigoroso cumprimdas regras e das leis, quer sejam dentro
ou fora da empresa. (GIOVANINI, 2014).

No mundo corporativo, Compliance esta ligado aresin conformidade com as leis e
regulamentos internos e externos a organizacda @Gaamais o “compliance” busca ir além do
simples atendimento a legislagédo, busca consonéamizos principios da empresa, alcan¢cando a
ética, a moral, a honestidade e a transparén@ssaa conducdo dos negdécios, mas em todas as
atitudes das pessoas. (GIOVANINI, 2014).

As discussdes sobre a obediéncialares moraizomecam a ter mais relevancia para as
organizacfes nos ultimos anos, quando algumas tiedmam a base de sua reputacdo abalada
em decorréncia de acoes ilegais de seus dirigeztas) no caso da Siemens, 0 que impulsiona
para a criacdo de um novo paradigma nas institsicgee comecaram a buscar maior

transparéncia e integridade nas relacdes profaision
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Ao se estudar o caso, observa-se mais adianteapitulo 5, que varios processos
judiciais contra a Siemens AG, decorrentes de gdesade suborno em varias de suas
subsidiarias ao redor do mundo, foram concluidod g&rde dezembro de 2008, em Munique, ha
Alemanha e em Washington, nos EUA, mudando o parraundial de “compliance”, trazendo
luz ao direito penal e chamando a atencdo da caladei empresarial, visto que diretoria e
outros gestores passaram a se tornar cientes ges aéo “compliants” com o direito penal,
regras internacionais, “guidelines” internos e $&agides locais podem ndo somente ameacar a
existéncia e perenidade de uma empresa, mas tanphem levar diretamente a
responsabilidade penal “pessoal”.

Essa investigacdo sobre a Siemens, no periodd®@® & 2008, revelou violacdes aos
coédigos mundiais de conduta da propria empresaridaer antes do ano de 2007, tanto
internamente na Siemens Ltda, subsidiaria brasijlgimanto em outras entidades da Empresa ao
redor do mundo, culminando na demissao funcionémaiicados no caso de corrup¢éo e ainda
em processos judiciais contra alguns de seus mambroonselho de administracéo por violacéo
dos seus deveres.

Este estudo de caso sobre a Siemens, cujo obgetvile entender a forma como se deu o
“turnaround” da empresa apOs significante crisecdeupcdo, e as respostas e tratativas
promovidas pela prépria Siemens AG a todas essastips que afetaram sua imagem
institucional mundialmente, é entdo o alvo destsgpisa. Nela aborda-se ainda o caso de
corrupcdo da Subsidiaria brasileira da Siemens &ASjemens Ltda, com relacdo as denuncias
feitas pela propria empresa com relacdo a sup@stel,capesar deste caso nao ter sido citado
durante as investigacdes ocorridas na Alemanhea, tardbém ainda néo ter sido julgado pelas

autoridades brasileiras até esta data.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Organizacao da Propriedade e o problema de Agéia

O problema essencial relacionado a estrutura deripdade e controle foi citado pela
primeira vezpor Adam Smith em 1776 em seu trabalho “The WeatftiNations”, onde ele
tratava da negligéncia e esbanjamento por parteadosnistradores quando o faziam com o
dinheiro dos outros diferentemente do que faziam ocseu préprio. Apesar de Adam Smith ja
apresentar preocupacao com a separagao entregaiageie controle, em seu trabalho ndo foram
apresentadas evidéncias empiricas sobre o graerdeidade das suas proposi¢cdes, até porque
antes da Revolucéo Industrial, a maioria das eraprea relativamente pequena, fechada tendo a
sua propriedade concentrada nas maos de indivalufasnilias.

Os primeiros estudos teoricos e empiricos solvedagdo entre estrutura de propriedade,
valor e desempenho de empresas foram trazidos@asd&o dentro da teoria de financas através
do debate sobre a separacdo entre propriedadetrelectias empresas modernas, iniciado ha
mais de 60 anos e apresentada por Berle & Meard)1por Jensen e Meckling (1976) com a
formalizacao da teoria da agencia e por Fama ed€h983).

A organizacao da propriedade sempre desempenhaonpontante papel no equilibrio de
forcas de um tempo ou de uma era. O modelo econdipico do século XIX se baseava no fato
de que a riqueza pertencia a um individuo ou a wpogde individuos e era também por eles
administrada, ou no maximo por seus representas¢eglo que a maioria tinha seu tamanho
limitado pela proporgcdo de riqueza dos seus pridpigs. Este modelo foi sendo suplantado
gradativamente pelo sistema acionario, onde exista profunda distingdo entre propriedade e
controle por meio da multiplicacédo de proprietari@ERLE & MEANS, 1987)

Entdo, a partir de 1850 comecava a surgir um tipgode unidade decisoria, que era a
grande empresa multipla, dirigida por administradoao invés de proprietarios, basicamente,
pela necessidade de se operar grandes linhas ifgragve telégrafos, onde o uso de novas
tecnologias permitia produzir em grande quantidadende novos meios de transporte e
comunicacao incentivavam a distribuicio em masshjzindo-se assim 0s custos de transacao.
(FIANI, 2002)
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A delegacéo do controle da riqueza por parte nsstidores rompeu entéo efetivamente
as antigas relacdes de propriedade levantandoessidade de se redefinirem essas relacfes. A
direcdo dos negocios, realizada por outras pespa$a0 sejam as que arriscam sua riqueza,
veio reforcar a questdao da motivacado da direcdendlaresa e a criou-se a necessidade de se
discutir a questao da distribuicdo dos lucros prdpoados pelos negocios. (BERLE & MEANS,
1987)

A separacdo entre propriedade e controle produma situacdo onde interesses do
proprietario e os do executivo poderiam divergin@tas restricdes, que antes limitavam o uso
do poder desapareceram. Enquanto o0s acionistasgiéoips possuem interesses de
maximizacdo do valor da empresa, os administradoreferem estratégias baseadas em sua
preferéncia pessoal, ndo sendo esta necessariag@ntgddente com a dos proprietarios, ou
mesmo ndo coincidente com a da sociedade. Retonamiee fora dito na introducdo deste
trabalho, nota-se que essa divergéncia de intaressmesmo esse dilema faz com que o assunto
possa ser analisado também sob o prisma de umessisetica

As trocas entre os individuos podem ser vistasocamtercambios de direitos de
propriedade. E possivel estabelecer uma tipologigpmpriedade fundada em trés grandes
componente. (PARRAT, 1999)

* Usus:o direito de utilizar um bem.
* Fructus: o direito de receber os frutos de um bem (adaede um bem).

* Abususo direito de vender um bem (disponibilidade deham).

A combinagédo desses trés componentes dos didggsropriedade varia conforme a
firma:

» Na firma capitalista classica, os trés componesdesdetidos pelo capitalista/proprietério.

* Na empresa gerencialfouctus e oabusis pertencem ao acionista enquanto quesus
pertence ao gerent®s interesses dos dois sao, portanto, diversos.

* Na empresa publica fouctus e oabusis pertencem poder publico enquanto quesios
pertence aos funcionarios.

* Nas cooperativas ndo ha propriedadeatiasis, a propriedade ndo pode ser cedida. O

fructus pertence de forma coletiva aos associados e aigerdes. Na cooperativa 0s
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dirigentes podem buscar maximizar sua funcédo atlikdcomo na empresa gerencial. O
controle tende a ser pouco eficaz porque exerciolo gssociados cooptados pelos
dirigentes.

Com a necessidade de se efetuar as tarefas deéenagéo, avaliagdo e planejamento
centralizados de numerosas unidades e subunidadegearalmente exerciam varias funcdes
diferentes como producéo, distribuicdo e transpenteuma Unica empresa privada, houve a
necessidade de se implementar uma organizacdmantem definida. Esta organizacdo deu
entdo espaco aos Novos gerentes e ao surgimentng@esas gerenciais, que necessitavam de
mao de obra especializada e capacitada tecnicareegtee precisava de impessoalidade para
analisar o fluxo de dados sobre informacdes inggroperacoes, custos e financas. (BERLE &
MEANS, 1987)

Houve entdo a profissionalizacdo da gestdo. E msdssionalizacdo da gestdo com a
entrega do controle da riqgueza por parte dos iass para ser administrada por outrem, esta
diretamente relacionada a possibilidade pkrénizacaddas organizacdes e a existéncia de uma
hierarquia gerencial € uma caracteristica da madempresa comercial, até porque, ao tomarem
decisdes administrativas, os gerentes profissioeaiassalariados preferiam politicas que
conduziam a estabilidade e ao crescimento de lprago do negdcios, assim como as politicas
de maximizacéao dos lucros. (BERLE & MEANS, 1987)

Entdo, quando se pensa em um modelo de negécoponpriedade ndo € centralizada
nas maos de uma Unica pessoa, ha que se pensaecamismos dégovernanca, controle e de
gestao” e dai surge a necessidade de se estabelecerériosré padrbes (até internacionais) de
Governanca e essa discussdo ganha ainda maiswtestagedida em que o0 mercado de capitais
se torna mais pulverizado e sofisticado. Essa maedo, criacdo de controles especificos e

processos, traz também um aumento nos custos.

2.2 Custos de Agéncia e Contratos Incompletos

Apesar da profissionalizagdo da gestédo e pelod@atos agentes contratados e 0s agentes
principais serem pessoas diferentes, podera seexptr espaco para incongruéncia entre o
comportamento do agente e o desejado pelo prinepsilinto tratado no trabalho posteriormente

intitulado “The nature of man”, de Jensen e Mecklih994. Neste, se discute a ideia de que



19

nenhum individuo pode desejar maximizar uma fungfimlade que ndo seja sua, isto €, seu
comportamento esta fundamentado em seu propriamonge preferéncias, e por sua vez, em
seus objetivos.

Na tentativa de controlar o problema de agéncrainuportante fator para manutencéo da
sobrevivéncia das organiza¢cfes surge em seguidgbated sobre os custos de agencia. Esses

custos sao definidos por Jensen e Mecking (1936,/pcomo sendo o somatorio dos:

v’ Custos de elaboracéo e estruturacdo dos contratesoeprincipal e o agente;

v Despesas de monitoramento das atividades dos ageot@o custos de elaboracdo de
relatorios, sistemas de informacéo e divulgacao;

v' Gastos realizados pelos proprios agentes, paragwerna transparéncia de informacoées
entre ele e o agente;

v Perdas residuais, provenientes da reducdo da agieprincipal por desalinhamento dos

interesses e decisdes do agente em relacao a@alhinc

Uma das possiveis solu¢cbes para minimizacdo dstoude agéncia e de todos os
mecanismos de governanca seria a elaboracdo datogntompletos ou perfeitos entre o agente
e o principal.

Porém, no mundo real, em oposicdo ao modelo edondmadrdo, os contratos
completos, totalmente contingenciais e minimizasloles custo nao existem.

Os contratos seriam incompletos por duas razdegrimeira, porque as incertezas
implicam em um vasto numero de possiveis contirigénsendo extremamente dispendioso se
determinar e especificar as situacées para ambgsaréss do contrato; E em segundo, os
contratos seriam incompletos devido a dificuldadersensuracéo e especificacdo das respostas
ou reacbes e desempenho em relacdo ao que foatzmdy como devocao ao trabalho pelo
trabalhador.

Jansen e Mecking (1976, p 313), desenvolverareia glie define as relagdes contratuais
como a esséncia de uma empresa, apesar de teeepeasamento de que a firma seria um nexo
de contratos sido originalmente introduzido porhdda e Demsetz (1972). Com base nele, 0s
problemas de agencia e de monitoramento semprepsEseatardo em todos 0s niveis

hierarquicos da empresa, além das relacdes comckutores, clientes, credores e empregados.
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Rabelo e Silveira (1999) sugerem que, em decdaé@as duas principais abordagens que
originaram o que hoje se denomina governanca catiparse referirem, ainda que parcialmente,
a teoria da firma como nexo de contratos, surgieal ide sistema de governanca que minimize
0S custos de agéncia enquanto atua paralelamenteroosistema de governancga contratual que
minimize também os custos de transacao.

Para Fama e Jensen (1983b) o processo de destsfid@ nas maos de administradores
profissionais que ndo tem os mesmos interessexl@sqgue possuem o direito residual (ou a
propriedade), leva a necessidade de se controlarobtemas de agéncia através de sistemas de
decisbes que separam a administracdo (implementagé&ecucdo) e controle (ratificacdo e
monitoramento) das decisdes importantes em todog&/es da organizacao, sendo eles:

v Hierarquias de deciséo onde as iniciativas de #edis niveis menores passariam acima
primeiramente para ratificacao e posteriormenta paynitoracao;

v' Conselhos de administracdo que ratificam e momitcaia decisbes mais importantes da
empresa e contratam, demitem e compensam os attadoies de niveis mais altos;

v Estruturas de incentivo que promovam monitoramemnituo entre os administradores.

2.2.1. Contratos de Incentivo

Quando os contratos sdo incompletos e gestoresugros mais autoridade que o0s
acionistas, os gerentes normalmente acabam ficaomdoos direitos residuais de controle, o que
Ihes concede enorme chance de atuar em intere§sgoprEm alguns casos, isso resulta em
gerentes tomando acdes ineficientes para a orgé@azanas que lhes geram beneficios pessoais
0 gque resultam em altos custam aos investidores.

Uma solucdo encontrada para minimizar os conflimsgéncia é conceder aos gerentes
contratos de incentivo de longo prazo “ex antefinade alinhar seus interesses com os dos
investidores. Em algumas contingéncias futuras lorvwaarginal dos beneficios pessoais de
controle pode exceder o valor marginal da compd&usailp contingente de gestores, tais
instancias sao relativamente raras se o compowleniecentivo da remuneragcdo é substancial.

Desta forma, contratos de incentivo podem indogigerentes a agir no melhor interesse
dos investidores, sem incentivar a chantagem.

Normalmente, para que esses contratos sejam sjaalguma medida de avaliacdo de
desempenho tem que estar altamente correlacioada gualidade dos gerentes a decisao deve
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ser verificavel no tribunal. Em alguns casos, aibikdade de uma ameaca implicita ou
promessa aos investidores a tomar medidas com draseim sinal observavel, mas nao
verificavel, também pode ser suficiente. Contrat®sncentivo podem levar a uma variedade de
formas, incluindo o compartilihamento da propriedaolecées de acbes ou uma ameacga de
desligamento se o rendimento for baixa (Jensenaklivig (1976), Fama (1980)).

Contratos de incentivo sdo de fato comuns nagar&tios 6timos contratos de incentivos
sdo determinados pelo grau de aversao a riscoa$targs, pela importancia de suas decisdes e
pela sua capacidade de se sentir empossado daistdmgéo de fluxo de caixa (Ross (1973),
Stiglitz (1975), Mirrlees (1976)).

2.3 Histérico de Governanca Corporativa e Acordos rternacionais Anti-Corrup¢do —
Conceitos Temporais

Governanca Corporativa trata do governo estratédac empresa, da articulacdo e da
distribuicdo do poder entre as partes com dirglopropriedade e os responsaveis pela gestéo.
N&do se limita a questbes de verificacdo de procaulios contabeis, a auditorias ou a
remuneracdo dos gestores, mas aborda o efetivei@reda propriedade. Nas corporacoes,
direciona a questbes que envolvem a relacdo eminérotadores, acionistas minoritarios,
gestores, mercado de capitais e financiadores auml, gessim como entre diversos grupos
influenciados pela acdo da empresa (steakholdais;omo empregados, clientes, fornecedores,
orgaos reguladores e sociedade. (FONTES FILHO,)2009

Figura 1: Governancga das organizagdes
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Fonte: Adaptado de Rodrigues e Malo (2006)
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Algumas definicdes de Governanca Corporativa neenedestaque neste capitulo, umas
mais completas e outras mais sucintas, porém, smlasferindo a Governanca como sistema de
controle, protecdo de partes interessadas, 0 @re@pem consonancia com o referencial tedrico

aqui utilizado. Sao elas:

A governanca corporativa é o sistema segundo o gsatorporacdes de negécio sdo dirigidas e
controladas. A estrutura de governanca corporatigapecifica a distribuicdo dos direitos e
responsabilidades entre os diferentes participantes corporacdo, tais como os conselhos de
administragéo, os diretores executivos, os aciasigt outros interessados, além de definir as regras
procedimentos para a tomada de decisdo em relagfizeatdes corporativas. E oferece também bases
através das quais os objetivos das empresas sa@bedstidos, definindo os meios para se alcancarem
tais objetivos e os instrumentos para se acompaaltasempenho.

(OECD, ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION ANDEVYELOPMENT, 2015)

Governanca corporativa € o sistema pelo qual aseslacles sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo
0s relacionamentos entre acionistas/cotistas, dbosede administracdo, diretoria, auditoria
independente e conselho fiscal. As boas préticagaleernanca corporativa tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acessaapital e contribuir para a sua perenidade.
(IBGC, INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORAYVIA, 2015)

Governanca Corporativa como um conjunto de préaticase tem por finalidade otimizar o
desempenho de uma companhia ao proteger todas résspateressadas, tais como investidores,
empregados e credores, facilitando o acesso adalapi

(CVM, COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS, 2015)

No inicio de 1990, muitas empresas regularmentetabdizavam subornos como
despesas de negdbcio em seus registros fiscais dm muitas agéncias internacionais estavam
conformadas com o fato de que a corrupcéo finaaamuitos projetos de desenvolvimento em
todo o mundo. Nao havia ainda nenhuma uma conveglidmal destinada a limitacdo da
corrupcdo, sendo assim impossivel medi-la em esaibal. (TRANSPARENCIA
INTERNACIONAL, 2015)

Tendo visto o impacto da corrupcéo durante sebalfna na Africa Oriental, um ex-
funcionario aposentado do Banco Mundial, Peter igiggintamente com nove aliados, criaram
uma pequena organizagao para tratar deste temsime si8rgiu a organizacao “transparéncia
internacional” que foi criada na Capital da rewsifla Alemanha, Berlim. (TRANSPARENCIA
INTERNACIONAL, 2015)
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Em 1994 esse tbépico entrou na agenda mundial &sbisnulo da organizacéo
“transparéncia internacional” quando membros daGDE“Organisation for Economic Co-
operation and Development” adotaram uma recomendagéa criminalizacao internacional do
suborno e quando também a Cupula das Américasiuapata uma abordagem Hemisférica sobre
corrupcgao.

No Brasil, desde 27 de novembro de 1995, o IBGiStituto Brasileiro de Governanca
Corporativa contribui para o desempenho susteng&vefluencia os agentes da sociedade no
sentido de dar mais transparéncia, justica e resfdidade. O Instituto tem sede em S&o Paulo e
atua regionalmente por meio de sete Capitulosjizacd@s no Ceara, Minas Gerais, Parana,
Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul &aS2atarina. E uma organiza¢do sem fins
lucrativos e € a principal referéncia do Brasilagpardesenvolvimento das melhores praticas de
Governancga Corporativa.

Em 1996, a Transparéncia Internacional abriu upomante espaco para dialogos sobre
corrupcdo transformando o tabu em um item de df@ss abertas. As atitudes estavam
comecando a mudar e o novo presidente do Bancoilifatbu sobre o “Céancer da Corrupc¢ao”;

ApoGs isso, o Banco fez o primeiro “condicionante dssisténcia” vinculado ao
desempenho anticorrupgcéo. A OECD adotou entdocasmendacdes comecando a punir a entdo
permitida dedutibilidade de impostos por facilitagdnternacionais de obtencdes de negdécios e
em um acordo histérico, a organizacdo dos Estamesi@anos aprovou uma Convencgéao de luta
contra a corrupgao regional, o primeiro deste tipo.

O movimento anticorrup¢éo tomou forma em 1997ndu&a4 paises membros da OECD
adotaram a Convencdo de Combate contra a corrupedagentes publicos estrangeiros nas
transacdes comerciais internacionais.

Corrupgdo neste momento passa a se tornar um éntamacional. Os 34 paises
signatérios do acordo concordaram em aprovar eaapleis que proibam o pagamento de
subornos para as autoridades em outros paisego®m com a Convencdo da OECD poderiam
ser processados sob a legislacdo penal. Naqueledaraopaises europeus reuniram-se pela
primeira vez para planejar uma acao coordenadaspaas forte acdo de luta contra a corrupgéo
no nivel da Unido Europeia. (TRANSPARENCIA INTERNKINAL, 2015)

Em 2003, no aniversario de 10 anos da organizdgaasparéncia Internacional, a

convencao das Nacdes Unidas contra a corrupcamlddada. Assinada por 140 paises, UNCAC
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- United Nations Convention against Corruption dan marco, um acordo global que forneceu
um plano abrangente de reforma e novos mecanisarascombate da corrupcdo e no FOrum
Econémico Mundial em 2004, sob o PACI - Partnedaginst Corruption Initiative, mais de
125 CEOs de grandes empresas mundiais concordaraemrig programas de luta contra a
corrupcéao e adotar a tolerancia zero de suborno.

A Convencéao das Nacdes Unidas contra a corrupdf€AC) passou entdo a exigir de
seus 140 signatarios a aplicacdo de sancfes amdra uma gama de atos corruptos e também
a cooperacao mais completa a fim de se evitarrapgio possibilitando a recuperagao de ativos
adquiridos ilicitamente. O Pacto Global da ONU &oiotado pelo entdo Secretario Geral da
ONU, Sr. Annan em 12 de agosto de 2005. Este mocegluiu estudos de modelos de
governanca mantendo grupos focais com participalggmrtes interessadas, incluindo governos,
redes locais e académicas. O quadro resultantebdiat fungcbes de governanca entre varias
entidades de modo a envolver os participantespamss interessadas a nivel global e local na
tomada de decisbes e dar conselhos sobre assumtosidr importancia para o seu papel e
participacdo no Pacto Global das Nacfes Unidaga nefletir o carater de publico-privado e

multilateral da iniciativa.

Assembleia geral do Pacto Global da ONU (ARES68284promover praticas empresariais
responsaveis e UN valores entre a comunidade eanfaeglobal e o sistema das Nagdes Unidas."

Séo editados entdo os dez principios do Pacto aGlada ONU dizendo que
sustentabilidade empresarial comeca com o sisteamaalbres da empresa e uma abordagem
baseada em principios de fazer negécios. Istofgigroperar de forma a, no minimo, cumprir
responsabilidades fundamentais nas areas de dirbitmmanos, trabalho, meio ambiente e
anticorrupcao. (PACTO GLOBAL, 2015)

Sao eles:

Direitos humanos
» Principio 1: As empresas devem apoiar e respeitapi@cdo dos direitos proclamados
internacionalmente;

» Principio 2: certifica-se de que ndo sdo cumplkeaesabusos dos direitos humanos.
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Trabalho
* Principio 3: As empresas devem apoiar a liberda@astociacdo e o reconhecimento

efetivo do direito a negociacgao coletiva;

* Principio 4: a eliminacdo de todas as formas dmlin@ forcado ou compulsorio;
» Principio 5: a aboli¢éo efetiva do trabalho infarti

» Principio 6: a eliminacao da discriminacdo em niatde emprego e ocupacao.

Meio ambiente

* Principio 7: As empresas devem apoiar uma abordagemmentiva aos desafios
ambientais;

* Principio 8: empreender iniciativas para promovearomresponsabilidade ambiental; e

* Principio 9: incentive o desenvolvimento e difus@® tecnologias ambientalmente

amigaveis.

Anti-corrupcao
* Principio 10: As empresas devem trabalhar contaraip¢do em todas as suas formas,

inclusive extorséo e propina.

De acordo com esses valores, empresas responsisigsn promulgar oS mesmos
valores e principios, onde quer que eles tenhampresenca e as boas praticas de governanca
em uma area ndo compensam as mas praticas em Aotmcorporar os principios do Pacto
Global, estratégias, politicas e procedimentosstabelecendo uma cultura de integridade, as
empresas ndo apenas defendem suas responsabilideitess para as pessoas e 0 planeta, mas
também servem de palco para o sucesso a longo. prazo

Segundo Lustosa (2005), as entidades participaotesstema de governanca corporativa
sao:

- Conselho Administrativo (formado por Conselhgimdependentes)

- Diretoria da empresa
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- Auditores externos (independentes)
- Stakeholders

E estes agentes devem agir segundo os principiogadgovernanca que prezam por:
v' Compliance (cumprimento das normas e procedimeapbsaveis a boa politica de
governanca corporativa
v' Disclosure — Transparéncia nas informacdes prestada
v Fairnes — Aplicacao de justica com 0s acionistamritarios
v’ Accountability — Prestacdo responsavel de contas

Para esse fim, em 2005, a Transparéncia Intemalcianca o primeiro relatério de
progresso sobre Convenc¢ao anti-suborno da OECEntaldo a necessidade de aplicagdo mais
vigorosa da norma. Peter Eigen, fundador do Tra@spe Internacional, se une_a EMI
Extractive Industry Transparency Initiative comoegidente do seu grupo consultivo
internacional. A EITI aumenta a responsabilidades @mpresas e governos mediante a
divulgacdo dos pagamentos nos setores de mineracénergia. (TRANSPARENCIA
INTERNACIONAL, 2015)

2.4 Embasamento legal — medidas de controle

2.4.1 Lei Sarbanes-Oxley - EUA

Como tratativa aos crescentes escandalos contébreigrandes empresas que estavam
abalando a confianga dos investidores e causangactos no mercado de Ag¢des, 0 governo
americano assinou uma lei que buscasse preveriiveasfraudes nas demonstracdes financeiras
garantindo a credibilidade nas informacfes divudgacdha tentativa de reconquistar a confianca
dos investidores. Esta Lei foi chamada de Sarb@mxésy ou somente SOX e coloca em destaque
0 papel dos controles internos, o cumprimento dosgaimentos e prevé regras e punicdes

severas quando descoberto algum tipo de fraudenigas@o de informacgfes importantes.
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A Lei Sarbanes-Oxley, em inglés, Sarbanes-Oxlety fa¢ assinada em 30 de julho de
2002 pelo senador Paul Sarbanes e pelo deputadoadli©xley. Segundo a maioria dos
analistas esta lei representa a maior reforma doade de capitais americano desde o inicio de
sua regulamentacdo, ap0s a crise financeira de. I@fivada por escéandalos financeiros
corporativos (dentre eles o da Enron, que acaboafptar drasticamente a empresa de auditoria
Arthur Andersen), essa lei foi redigida com o dbgtde evitar o esvaziamento dos
investimentos financeiros e a fuga dos investidoeesada pela aparente inseguranca a respeito
da adequada governanca das empresas. (GITMAN,.1997)

Esta lei tem o objetivo de garantir a criacdo dscamismos de auditoria e seguranca
confiaveis nas empresas, incluindo ainda regraa pacriagdo de comités encarregados de
supervisionar suas atividades e operacdes, de raodutigar riscos aos negocios, evitar a
ocorréncia de fraudes ou assegurar que haja meiedtifica-las quando ocorrem, garantindo a
transparéncia na gestado das empresas. (GITMAN, 1997

Dividida em onze titulos ou capitulos, com um nionearidvel de secBes cada um,
totalizando 69 secdes (artigos), a SOx obriga apr&as a reestruturarem processos para
aumentar os controles, a seguranca e a transparégnconducdo dos negocios, na administracao
financeira, nas escrituragbes contabeis e na gestédivulgacdo das informacfes, ou seja,
transforma em Lei, medidas que até entéo ja erarsideradas, no mundo todo, como préticas
de boa governanca corporativa.

Apos esta lei, Diretores Executivos e Diretoresakceiros tornam-se explicitamente
responsaveis por estabelecer e monitorar a eficda$a controles internos em relacdo aos
relatorios financeiros e a divulgacdo de informacéeas empresas de auditoria e os advogados
contratados ganham maior independéncia. Além dissesce a regulamentacdo sobre as
modalidades de contratacdo de tais servi¢os (aiajitegais etc...), sobre o relacionamento entre
empresa e estes prestadores de servigcos e soliretes de atuacao (servigos que podem e nao
podem ser prestados) e a gestdo de eventuaistosmfé interesses.

Foi criado também com o objetivo de supervisionar processos de auditoria das
empresas sujeitas a SOx, o Public Company Accayi@wversight Board — PCAOB que é um
Conselho de Auditores de Companhias Abertas, cigsam € estabelecer as normas de auditoria,
controle de qualidade, ética e independéncia eatdelaos processos de inspecdo e a emissao

dos relatérios de auditoria. Sao previstas inspee8eempresas de auditoria para obriga-las a
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cumprir as regras estabelecidas e estarem semprersonéancia com a SEC - US Securities and
Exchange Commission. Os auditores de empresasasuge5Ox deverao registrar-se no PCAOB.
(PCAOB, 2015)

A SOx se refere de forma explicita aos GAAP - Gahe Accepted Accounting
Principles, para a definicdo de quais sejam as\a®e praticas contabeis a serem aplicadas, na
versao US GAAP. Sob a coordenacdo da SEC, existerooesso oficial em andamento para a
adocdo do padrdo IFRS (International Financial Reyp Standards), de influéncia europeia e
administrado pelo IASB (International Accountingu&dards Board), no lugar do US GAAP, que
deverd se concluir até 2016. Outra legislacéo aeleve explicitamente mencionada na SOx € o
Securities Exchange Act de 1934 que regula a “nagac secundaria dos valores mobiliarios
entre as pessoas”, frequentemente sem relacdo eonitente, comumente através de corretores
ou negociantes. J& a Securities Act de 1933 regpilguestdes originais do mercado primario
(emisséo de valores mobiliarios).

As penalidades pelo descumprimento da SOx, emaela integridade e fidedignidade
das demonstracdes financeiras e a certificacacedwmktrativos em desacordo com a lei, sdo
uma multa de até USD 1.000.000 e/ou a reclusaatgotO anos. Quando o descumprimento da
lei for intencional (normalmente com finalidadeauiulentas) a multa aumenta para até USD
5.000.000 e a recluséo pode chegar a 20 anos.

Atualmente grandes empresas com operacoes finascab exterior seguem a lei
Sarbanes-Oxley, bem como dezenas de empresaseiaasiiue mantém ADRs (American
Depositary Receipts) do nivel 2 ou 3, nas bolsasaleres dos EUA, negociadas na NYSE,
como a Petrobras, Ambev, Bunge Brasil, a GOL Linhéseas, a Sabesp, a CPFL (Companhia
Paulista de Forca e Luz), a TAM Linhas Aéreas, asBrTelecom, Ultrapar (Ultragaz), a
Companhia Brasileira de Distribuicdo (Grupo PaocAdéacar), Banco Bradesco, Banco HSBC,
Banco Itau, TIM, Vale S.A., Vivo S.A., Companhia dtgética de Minas Gerais (CEMIG),
Natura Cosméticos S.A., Claro e a Gerdau S.A. (@grdGrupo Comercial Cencosud, CSN,

Eletrobras, Brasilagro, Fiat Crysler Automoveis.
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Os efeitos préticos para as empresas com registsoSEC - US Securities and Exchange
Commissionsao:

* Responsabilizacdo do presidente (CEO) e do difetanceiro (CFO) na “certificacao”
das administracdes financeiras;

» Transferéncia para um comité de auditoria, compdstanembros ndo executivos do
Conselho de Administracdo, de muitos poderes e onsgbilidades que eram
anteriormente dos Diretores executivos; e

* Maior transparéncia na divulgacdo das informacoesn€eiras e dos atos da

administracao

O comité de auditoria passa a ter 0s seguintes pads e as responsabilidades:
* Nomear os auditores externos.
* Aprovar ou ndo os serviggson-audit)a serem contratados dos auditores externos.
» Receber relatérios periddicos do auditor exterrmweso
— as politicas contabeis mais significativas;
— alternativas a utilizacdo de um principio cortabi
— discussodes relevantes com a diretoria.
* Resolver disputas entre os auditores externosretarh.
» Estabelecer procedimentos a serem informados atamento a ser dado as eventuais
denuncias contra a administracdo (o comité deva #ertoridade e os fundos necessarios

para contratar advogados e consultores, indepezrdente da diretoria).

Maior transparéncia apos lei Sarbanes-Oxley
» Divulgacgédo imediata de fatos relevantes.
* Maior transparéncia no que se refere a transagfoéslance sheet.
» Divulgacédo sobre a existéncia de um codigo de éticaxplicacdes sobre a razdo de sua
nao-existéncia.
* Regras adicionais exigidas p&ltY SEe NASDAQ
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Os servicosnon-audit que sdo proibidos
Esta lei proibe que o auditor externo responsgetd auditoria das demonstracfes
financeiras realize simultaneamente qualquer unsegsintes servicos a propria empresa:
« Contabilidade ou outros servicos relacionados pgregdo dos registros contabeis ou das
demonstracdes financeiras;
» Desenho e implementacao de sistemas de informagieéira;
» Servicos de avaliacdo dairness opinions;
* Servigos atuariais;
» Terceirizacao de auditoria interna;
* FuncOes da Geréncia ou de Recursos Humanos;
» Servicos do tipo prestados pelos bancos de investonCorporate Financg
» Servicos legais e outros servicos, normalmentegues por unexpert,ndo relacionados
a auditoria; e

* Qualquer outro servico queRCAOBvenha a proibir

2.4.2 Legislacéo no Brasil:
- Lei anticorrupcéo brasileira (lei n°® 12.846, de 4 de agosto de 2013) e outras disposi¢cdes

legais vigentes

A Lei n° 12.846, de 1° de agosto de 2013, tamb@émhaerida como Lei Anticorrupcéo
Brasileira, dispfe sobre m@esponsabilizacdo administrativa e civil de pessqa$dicas pela
pratica de atos contra a Administracdo Publica, isaal ou estrangeiraEsta lei é expressa em
afirmar que a responsabilidade imposta as pessdd&cas ndo exige prova de conduta culposa,
sendo devida pela simples préatica de ato contrarmiistracdo Publica, configurando, assim,
responsabilidade por culpa objetiva. (MAGALHAES 12D

A norma € aplicavel as sociedades empresarias@ecésiades simples, personificadas ou
ndo, independentemente da forma de organizacdooolelmsocietario adotado, bem como a
quaisquer fundacdes, associacdes de entidades swage ou sociedades estrangeiras, que

tenham sede, filial ou representacao no territdrasileiro, constituidas de fato ou de direito,
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ainda que temporariamente. (MAGALHAES, 2014)

» As pessoas juridicas serdo responsabilizadas \abjyente, nos ambitos administrativo e
civil, pelos atos lesivos previstos, praticadossem interesse ou beneficio, seja exclusivo
ou néo.

* A responsabilizacdo da pessoa juridica ndo exctesponsabilidade individual de seus
dirigentes ou administradores ou de pessoa natutdra, coautora ou participe do ato
ilicito.

« A pessoa juridica serd responsabilizada indepeachamte da responsabilizacdo
individual das pessoas naturais.

* Subsiste a responsabilidade da pessoa juridicaipi@ebe de alteracdo contratual,

transformacao, incorporacéo, fusdo ou cisdo soEe(®MAGALHAES, 2014)

“Compliance” como dito anteriormente é o termdidgua inglesa (do verbo to comply)
utilizado para designar o dever de cumprir, deresta conformidade e fazer cumprir
regulamentos internos e externos impostos as atieslde uma organizacédo (SANTOS, on-line,
p. 4).

Uma tendéncia moderna nas organizacfes empresaigghdamente as que tém contrato
com o poder publico, o “compliance” engloba o cotjude acdes voltadas a cumprir os
regulamentos internos sobre ética empresariakgisldcédo anticorrupgcéo existente no pais. Sao
instrumentos usualmente adotados pela area de fiecoog’ das empresas o uso de cédigo de
ética e/ou cbdigo de conduta, canais de denuncndarias, desenvolvimento de controles
internos e procedimentos voltados a divulgacaoedeas relacionados a corrupcdo (SANTOS,
on-line, p. 4).

A Lei n® 12.846, de 2013, elenca, em seu araggircunstancias que serdo consideradas
como agravantes ou atenuantes na aplicacdo deesam;Gentre essas Ultimas, “a existéncia de
mecanismos e procedimentos internos de integridadditoria e incentivo a dendncia de
irregularidades e a aplicacdo efetiva de codigostd® e de conduta no ambito da pessoa
juridica” (inciso VIII). (MAGALHAES, 2014)

O comando normativo acima transcrito (inciso \dd art. 7°) acaba por fazer um rol

legal de instrumentos adotados pelo “compliancepresarial, devendo tal lista ser considerada
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meramente exemplificativa, até porque ndo cabegislddor encerrar a discusséo tedrica sobre
o tema, que é afeto a Administracdo Geral, e nabis®to. Assim, caso uma empresa adote
instrumentos que entenda adequados e eficienteenancao e repressao de desvios na conduta
interna da corporacgdo e de atos de corrup¢do eaivaministracdo Publica, tal conduta devera
ser considerada atenuante no momento da aplicac@erdlidades, compondo necessariamente
o relatorio a ser redigido pela comissdo previstaant. 10 da Lei n° 12.846, de 2013.
(MAGALHAES, 2014)

Outra vantagem na adocdo do “compliance” decoorecatater objetivo das sancdes
aplicadas, que alcanca acdes que nao sao do commtci de dirigentes e administradores.
Assim, mesmo que eles ndo tenham conhecimentoidio ipraticado por um empregado ou
preposto, a conduta, se tipificada no art. 5° déssaatrai a responsabilidade objetiva das
pessoas juridicas, situacdo que pode ser elidilalseer estrutura que se ocupe de divulgar uma
cultura organizacional ética, além de controlaegalidade das acBes empresariais. Ainda que
ndo seja evitado o cometimento do ilicito, os €sf®da pessoa juridica devem ser considerados
para fim de atenuar a penalidade a ser eventuatrapiitada. (MAGALHAES, 2014)

Portanto, na analise preliminar sob o aspectdiftoj podemos afirmar que a adocéo do
“compliance” oferece os seguintes beneficios:

a) configura conduta atenuante para fins de aglacde penalidades;

b) contribui para evitar o cometimento de ilicifosr parte de empregados e prepostos, que,
mesmo sem a chancela ou o conhecimento de dirggemteadministradores, permite a
responsabilizacdo das pessoas juridicas;

C) caracteriza 0 compromisso com a responsabilidadel, possibilitando o recebimento de
incentivos fiscais ou crediticios, por parte denages de fomento;

d) facilita o processo de fiscalizacdo e contr@® gnte regulador, possibilitando que o regulado
se previna de condutas ilicitas, potencialmenteejaderas de medidas sancionatorias.
(MAGALHAES, 2014)

A Lei Anticorrupcao, sancionada e publicada logmsaas manifestacdes populares
ocorridas no Pais em meados do ano de 2013, podétecomo uma tentativa de combater a
corrupcao, instaurada no ambito da Administracaai€a) visto que seu projeto de lei ja vinha

tramitando no Congresso Nacional desde o fevedaird010. E este pensamento toma forma na
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medida em que existiam jA promulgadas diversasdeé visam a protecdo da moralidade
publica:

Na Lei n.° 4.717/1965- Lei da Acdo Popular vé-se uma forma de moniterda) um
mecanismo posto a disposicéo do cidadao, o quahéaso como parte legitima para pleitear em
juizo a anulagéo ou a declaracéo de nulidade ddegivos ao patriménio publico. Basta apenas
comprovacao da cidadania feita través do tituleldiéor ou documento equivalente para se fazer
uso desta lei.

Jé alei n.° 7.347/1985- Lei da Acgdo Civil Publica tem o objetivo de senttolar e
responsabilizar atos lesivos. Busca-se apurar @omeabilidade por danos causados ao meio-
ambiente, ao consumidor, a bens e direitos de \afistico, estético, historico, turistico e

paisagistico.

A Lei n.° 8.429/1992- Lei de Improbidade Administrativa. Tem por olveta aplicagéo
de sancdes aqueles que praticam condutas e emmuécitamente na condicdo de agentes
publicos. Traz san¢Bes que podem chegar até ans@gpdos direitos politicos, pelo consideravel
periodo de dez anos.

NaLei n.° 8.666/1993- Lei das Licitacbes e Contratos verifica-se umms fdrmas de se
prevenir a corrupcao no Poder Publico, visto qaeskdnca um extenso rol de requisitos e normas
para a realizacdo de licitagcbes e contratos adimatii®s, cujo objetivo € sempre a igualdade de
condicOes a todos 0s concorrentes.

A Lei n®9.613/1998- dispde sobre os crimes de "lavagem" ou ocultdedmens, direitos
e valores; a prevencao da utilizacdo do sistenaad@iro para os ilicitos previstos nesta Lei; cria
o Conselho de Controle de Atividades Financei@®AF, e da outras providéncias.

A Lei n° 12.529, de 201reformulou o Sistema Brasileiro de Defesa da GoBacia e
reuniu as competéncias de implementacdo da ledcslaqgtitruste em uma s6 autoridade (o
Cade), possibilitando avancos relevantes na atieidie repressao a cartéis. O maior beneficio
reconhecido desta lei foi a concentracdo de todaatigidades administrativas de combate a
cartéis em uma sO agéncia, o que facilitou a cotagéb institucional e a racionalizacdo do
trabalho e que permitiu ao Cade estabelecer umadagarioritaria de julgamento de processos
para imposicdo de sanc¢des administrativas porcidds a ordem econbmica, principalmente

aqueles relacionados a investigacfes de cartéis.
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Percebe-se apds analise destas importantes leis s@melhante intuito da Lei
Anticorrupcédo, que o Brasil jA possuia amplo arogbale leis antes mesmo da promulgacédo da
Lei 12.846, a conhecida lei anticorrupcéo. No detaseguem agora algumas inovacoes trazidas
por esta Lei, onde inicialmente, registra-se:

- A responsabilidade objetiva aplicavel as pesgoddicas que atentem contra o patrimonio
publico.

Isso significa que ndo ha necessidade de compdm@arou culpa por parte do agente que
lesou, bastando apenas a configuracao do danoaPesaonsabilizacdo das pessoas juridicas, ha
necessidade de instauracdo de procedimento admivstou judicial. Estdo previstas san¢des
em ambas as esferas, mas chegou-se a concluséaee de grocedimento administrativo visa
apurar o valor a ser ressarcido. Outrossim, poress@a disposicado da Lei, pode-se afirmar que as
sancdes poderao ser aplicadas de forma isoladanoulativa. (DILL, 2014)

Outra importante inovacdo trazida pela Lei € oradgwode leniéncia. Trata-se de
cooperacdao entre o infrator e o Poder Publico, aantuito de se identificar demais envolvidos e
beneficiados com o ato lesivo. Devem-se preenclggms requisitos para a celebracdo do
acordo. Doutrinadores dizem que o acordo de lei@éaca concretizagcdo da supremacia do
interesse publico. Com o estudo deste novo dipleonmativo, chegou-se a conclusdo de que —
quica em razéo de pressa — a Lei Anticorrupcacsapta falhas que podem lhe custar se tornar
inGcua, tais como 0s poucos beneficios trazidgseasoas juridicas que tém interesse no acordo
de leniéncia. (DILL, 2014)

A delagéo premiada, nos moldes adotados atualmpatenite quase uma imunidade
penal ou, a0 menos, uma sancao bastante abrandguenacolaborar com a Justica. Muito
embora possa se dizer que a tendéncia mundiahsigauma aceitacdo do tripé delacao-prisédo-
divulgacéo, ela, por si sé, se mostra temerariailéia-se, e beneficia-se, o criminoso de alta
gama, aquele que teria mais informacdes. Pactyaes@nto, com quem mais delinquiu. Pune-
se, por outro lado, a menor criminalidade ou outopge simplesmente ficaram aquietados.
(Silveira, 2015)

Os reflexos benéficos desta Lei Anticorrupcdo paaleser notados com o passar do
tempo, uma vez que essa lei podera influenciarmgzesas a realizarem a contratagdo mais
rigorosa de seus empregados,um maior investimemtotreinamentos comportamentais e

profissionais destes funcionarios, incremento ddigog® de conduta, aprimoramento dos
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controles e processos, maiores investimentos @sm®s de “compliance” entre outras medidas

gue visam a transparéncia e refletem uma melhticarde governanca corporativa.

2.5 Melhores Praticas e Mecanismos de Governanca iporativa

Os mecanismos de governanca constituem-se de isr@cEn institucionais, legais e
econdmicos, passiveis de evolucdo. A livre com@etigor si sé ndo cria 0s mecanismos que
levam as empresas a criarem mecanismos de govargaagdavorecam a captacao de recursos a
custos minimizados. (SHLEIFER&VISHNY, 1997)

Governanca corporativa diz respeito as formas casigrovedores de capital para
empresas buscam assegurar o retorno de seu inge&iifSHLEIFER&VISHNY, 1997) e o
estabelecimento de mecanismos efetivos para a rmpowga das empresas propiciaria a
minimizacdo dos seus custos de financiamento cquitat@roprio externo ou com o capital de
terceiros, contribuindo para a minimizacdo do cudtocapital das empresas. As empresas
precisam portanto, assegurar a seus provedoresagl&alcque 0s recursos captados seréo
aplicados na geracdo de rendas que propiciem @dicfio das obrigacdes assumidas pela
empresa e a criacao de valor para seus acior(isfddB, sem data)

A necessidade de assegurar tais mecanismos na&ssagamente ocorre somente em
empresas onde h& plena separacao entre propriedget#do. Ela pode ocorrer entre o0 acionista
controlador e provedores externos de capital, cuoexemplo, os fundos de penséo, que tem
condicbes de atuarem como investidores sofisticaBts ocorre também entre acionistas e
credores. Ocorre ainda entre acionistas controdgder acionistas minoritarios. (LAMB, sem
data)

O financiamento externo das empresas estabelete a0 dirigentes ou acionistas
controladores uma relacao de cooperacédo e corffi@biLEIFER E VISHNI (1997) apresentam
essa situacdo da seguinte forma: os financiadaesssitam do capital humano dos dirigentes
para gerarem o retorno de seus fundos, enquantirigentes necessitam dos fundos dos
financiadores para investir na empresa. (LAMB, slata)

Como dito no capitulo referencial tedrico sobrecosflitos de agencia, a separacédo da

funcdo propriedade da funcdo gestdo cria confl@®nciais: enquanto os acionistas buscam
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maximizar o retorno do seu capital investido naresgy, os dirigentes poderao buscar maximizar
sua utilidade pessoal (remuneracdo mais elevadanéximo de retornos de outra natureza).

Dirigentes poderdo buscar fornecer a remunerac@dmaiexigida pelos acionistas mas, isso

atendido, poderdo voltar-se para gerir a empresfoigne suas proprias conveniéncias: podem
buscar ampliar a participagcdo da empresa no mercadae os pode valorizar no mercado de

trabalho mas nédo proporcionar a lucratividade spoedente para os proprietarios da empresa;
podem procurar preferencialmente satisfazer o otmjude interessados e coalizbes que
constituem a empresa, realizando arbitragens rie@sgara satisfazer ao maior nimero de
interessados incluindo a si proprios. (LAMB, sertajla

No entanto, alguns estudiosos acreditam que angeaicdo dos direitos de propriedade
entre varias pessoas tende a reduzir a eficiénmidircha. Num grupo, os esforcos e as
recompensas podem ser dispares e ndo correlacgrsmoente um dirigente que também seja
proprietario, por ser o beneficiario da totalidattelucro proporcionado por seus esforcos, tera
interesse em minimizar os desperdicios dentro daesa. Conforme Jensen e Meckling, 1976,
os direitos individuais precisam ser especificapasa determinar como custos e recompensas
sdo distribuidas entre os participantes de qualqueanizacdo. Nas empresas, estas
especificacdes sao feitas de forma explicita eiaip!

No Brasil, nos anos 70, segundo Borges e Serfaibf2surgiram os primeiros Conselhos
de Administracao, a divisdo de poderes entre agi@slie gestores e em 1976, a reforma da Lei
das Sociedades Anbdnimas (6404/76) regulamentandivisfio de poderes entre diretoria e o
conselho de administracdo. Em conjunto com a L88976, que disciplinou o mercado de
capitais e criou a Comisséo de Valores Mobiliarassduas modernizaram o mercado de capitais
criando as bases para um maior controle dos gegtoreparte dos acionistas minoritarios.

A Lei das Sociedades Anbnimas (6.404/76) sofredasaalteracbes na reforma
promovida pelas Leis 10.303/2001 e 10.411 de 2federeiro de 2002. Entre outros avancgos,
ressalta-se que 0s acionistas minoritarios conitaisevoto passaram a ter maiores poderes, em
especial, o de tag along, ou seja, o direito abec®0 por cento do valor pago aos controladores
em operacdo de venda. Segundo Wald (2002), foitwmora protecdo ao investidor, concedida
na referida Lei, em especial nos conflitos entrgrodadores e minoritarios, facultando a solucédo
por meio de arbitragem, evitando-se, dessa formmoeosidade da justica comum, 0 que

constituiu um importante avanco rumo a melhoresgaside Governanca Corporativa.
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2.6 Os mecanismos de controle previstos pela teoda agéncia

O controle dos agentes por parte do principalagsnistas) resulta de um processo de
arbitragem entre os efeitos dos comportamentosuwpstas dos agentes e 0s custos de controle
de seu comportamento. Na medida em que detiviEuaius dos direitos de propriedade, o
acionista tera interesse no controle. Como ditccayitulo anterior, os custos de agéncia sao

custos de controle

2.6.10s sistemas de controle externos
(LAMB, sem data)
* A concorréncia no mercado de bens e servicos

Se os dirigentes forem excessivamente oportunidgteendo proveito pessoal em
detrimento dos acionistas isto podera ter repedesssobre os custos de producdo minando a
competitividade da empresa. O risco de degradagdoothpetitividade da empresa funciona
como limitador do oportunismo gerencial. Quantoshiiaite a pressdo concorrencial, mais eficaz

esse mecanismo.

* O mercado de trabalho dos dirigentes

Como o dirigente pode ser dispensado, tendo quwelss ao mercado de trabalho para
nova ocupacao, sua reputacdo e sua capacidade cdgedio de apreciacdo pelo mercado de
trabalho. Em mercados onde funcione uma forte egdpt entre dirigentes e conselheiros
encarregados de nomea-los e avalia-los, esse mematambém pode ser pouco expressivo.

* O mercado financeiro
Esta linha sustenta que o mercado financeiro ereado de capitais propiciam o controle
mais democratico e eficaz das grandes empresas.
v' O descontentamento dos acionistas pode ser madifepela venda das acdes.
v" A punicado dos dirigentes se da pela baixa das @esac
v As ofertas publicas de compra (os takeovers) funaciam também como
mecanismo disciplinador onde esta possibilidadstexi
Se 0 mercado percebe que a empresa tem potereiala gerida havera um incentivo

para sua aquisicdo com a consequente demissdoudegsestores atuais. Por outro lado, os



38

proprios “takeovers” podem ser manifestacdo de esejo de aumento de poder dos dirigentes, o
gue pode conduzir & queda das cotacdes das empdegaentes. (LAMB, sem data)

Técnicas financeiras e juridicas podem ser moatgmdos dirigentes para contornar
tentativas de tomadas de controle evitando que uvemt@al mecanismo disciplinador dos
mercados possa atuar eficazmente. (PARRAT, 1999)

O mecanismo de mercado pode também ser dificulfzela existéncia de grandes
investidores (como os investidores instituciongis® detém grandes parcelas das acdes de uma
empresa o0 que lhes dificulta a venda em caso dmrdé&ncia das agdes dos dirigentes da
empresa. Vendas de grandes blocos de acdes infloenegativamente as cotacées o que néo é

do interesse do detentor da posicdo. (LAMB, sema)dat

2.6.2 Os sistemas de controle internos
(LAMB, sem data)

* O direito de voto dos acionistas
O controle dos dirigentes através desse mecarfismedna para os acionistas que detém
parcela substancial das acGes de controle. Atralgésseu voto, podem remover uma

administracdo com baixo desempenho.

* O alinhamento de interesses dos dirigentes

Se o dirigente possuir acfes da empresa, quantr swea posicdo em acdes maiores
serdo os seus esforcos em maximizar os resulta@sngresa. Atribuir acdes aos dirigentes
funciona, portanto, como limitador do oportunisneremcial e mecanismo de alinhamento de

interesses entre dirigentes e acionistas.

* A vigilancia muatua entre os assalariados

Esse mecanismo é semelhante ao mecanismo de leotidronercado de trabalho dos
dirigentes. Como todos os assalariados permanentengstdo na posicdo de se verem no
mercado de trabalho, tém interesse em fazer conswpiempresa tenha bom desempenho a fim

de levarem consigo a reputacdo da empresa. Assismcontrolam os outros no sentido de
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evitarem comportamentos oportunistas que afeteeserdpenho da empresa. Assalariados com
assalariados, assalariados com dirigentes e dieg@om assalariados formam essa rede interna

de controle.

* O Conselho de Administragéao

O Conselho de Administracao (CA) € consideradogda® principal de controle. No CA
deve ter assento um conselheiro interno, que peetativamente do dia-a-dia da empresa, a fim
de informar os demais conselheiros 0 que se passaetamente dentro da empresa. Se 0S
conselheiros estiverem alinhados com os dirigentesntrole pode néao funcionar. Por tal razéo
devem existir conselheiros externos a empresa ndS€/xistir um mercado de conselheiros, os
com baixo desempenho terdo menores oportunidadedtde outros cargos de conselheiros;
terdo entdo o maior interesse em controlar a eqdipgente. Em empresas onde existam
acionistas majoritarios exercendo controle diratomo nas empresas familiares, ou por
intermédio de uma coalizdo de acionistas, o CA puiile exercer uma verdadeira funcédo de
disciplina. Se o conselheiro for representante mha instituicdo financeira, de um fundo de
pensdo ou de uma sociedade de capital de riscteréléeempo e meios para exercer um controle
satisfatorio da gestdo da empresa. O problema oasteé seu preparo pessoal para a fungédo. O
presidente do conselho pode neutralizar os costrple o conselho deveria exercer:

v' Pode nomear conselheiros manipulaveis, desenvoblegbes amigaveis e cordiais no
conselho, desviar a atencdo dos conselheiros patdepas secundarios ou fluteis ou
abarrotar os conselheiros com tanta informacao agueeixe incapacitados de emitir

opinido ou colocar questdes criticas para o ditegen

Assim, 0s mecanismos internos e externos preatosz@ela teoria da agéncia para
reduzir os conflitos dirigentes e acionistas podgrarar apenas parcialmente. Os conselheiros
podem ter dificuldades em avaliar os dirigentes,pamicular em distinguir a responsabilidade
dos dirigentes dos efeitos da conjuntura. A assiangtformacional, os riscos de acordos entre
dirigentes e conselheiros, a dependéncia dos d¢misE e a dificuldade de os conselheiros
externos conhecerem as competéncias dos administsadevam a considerar que o conselho de
administracdo apresenta apenas parcialmente o pagys$to pela teoria da agéncia. (PARRAT,
1999)
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A composicdo do conselho de administracdo podédamser uma resposta aos riscos
conjunturais enfrentados por uma empresa. Nesgaad®m, a empresa necessita ter dominio
sobre 0s recursos necessarios a sua sobrevivaticdaes de um mecanismo de cooptacdo, sao
introduzidos nos conselhos de administracdo ogseptantes das diferentes fontes de recursos
necessarios a empresa. (PARRAT, 1999)

Isto leva a conclusédo de que a composicao do kande administracdo pode nao seguir
uma regra fixa, mas pode adaptar-se as circunagegoressées do ambiente. A composicao do
conselho ndo estaria apenas voltada para presesvadireitos dos acionistas frente aos
administradores, mas responderia também a necdesidgacontrolar os dirigentes do ponto de
vista das expectativas das diferentes fontes deses. Uma empresa fortemente endividada teria
no seu conselho representante dos credores queriteral fazer com que os conselheiros
postergassem investimentos em beneficio do redgadévida. (PARRAT, 1999)

A governanga corporativa estd ligada também algmas de informacdo. Mercados
financeiros desenvolvidos conseguiram criar ingfites que facilitam o acesso a informacao e ao
mesmo tempo punem aqueles que distorcem ou omitEmMmiacdes relevantes para 0 processo
de tomada de decisdo dos investidores. (LAMB, sata)d
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3 PERCURSO METODOLOGICO DA INVESTIGACAO

3.1 Consideracfes sobre a pesquisa qualitativa estudo de caso

A modalidade de pesquisa qualitativa ocupa rescidb lugar dentre as varias
possibilidades de estudo dos fendbmenos que envobeses humanos e suas relagbes sociais,
estabelecidas em seus diversos ambientes e, eaqgewercicio de pesquisa, normalmente se
apresenta como uma proposta menos rigida em tatenestrutura, permitindo maior liberdade
para o uso da imaginacéo e da criatividade posaimlo aos investigadores proporem trabalhos
gue explorem novos enfoques. Partindo de questipkas que se iluminam melhor no decorrer
da investigacdo, o estudo qualitativo pode ser wodd através de diferentes caminhos, dos
quais se destacam trés tipos bastante conhecitddz&dos de pesquisa qualitativa:

- a pesquisa documental, a etnografia e o estudaste (GODOY, 1995)

O estudo de caso em se caracterizando como wundéigpesquisa cujo objeto é
uma unidade que se analisa profundamente e visgamee detalhado de um determinado
ambiente, de um simples sujeito ou de uma situgg@&bendendo responder a uma questdo em
particular, foi entdo a metodologia escolhida pesta pesquisa, sendo, portanto o método que
abordaremos com mais detalhe neste capitulo.

As guestdes “como” e “por que” provavelmente fazem o uso dos estudos de
caso, 0S experimentos ou ainda as pesquisas téstogendo o estudo de caso o preferido no
exame de eventos contemporaneos especialmentecqoamgortamentos relevantes ndo podem
ser manipulados. O estudo de caso conta com mdé&ssmesmas técnicas que a pesquisa
historica, mas adiciona duas fontes de evidéncralgente nao incluidas no repertério do
historiador: observacao direta dos eventos sertddados e entrevista das pessoas envolvidas no
evento. (YIN, 2010).

O método cientifico caracteriza-se pela escolhapaeedimentos sistematicos para
descricdo e explicacdo de uma determinada situgigécesteja sob estudo e sua escolha deve
estar baseada em dois critérios basicos: a natdoepajetivo ao qual se aplica e o objetivo que

se tem em vista no estudo (FACHIN, 2001). Dentronagiodo cientifico pode-se optar por
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abordagens quantitativas ou qualitativas, emboja &atores que discordem desta dicotomia
(GOODE e HATTT, citados por OLIVEIRA, 1999).

Pesquisas de natureza qualitativa envolvem unralgreariedade de materiais empiricos,
que podem ser estudos de caso, experiéncias pedsstirias de vida, relatos de introspeccdes,
producbes e artefatos culturais, interagdes, enfimateriais que descrevam a rotina e 0sS
significados da vida humana em grupos. Esta aberdaygalitativa tem sido apresentada como
soft science principalmente por aqueles que adotam posicosgiystas, assumindo que a
realidade social seja estavel e imutavel, o queraatia candidata a estudos de natureza
quantitativa que ofereceriam maiores oportunidagesa explicagdo e generalizacdo de
resultados (DENZIN e LINCOLN, 2000).

Considerando-se as definicbes para o que sejaasm Vvé-se que no ambiente
académico, notadamente nas areas de ensino emasié&uriais (Administracdo, Direito,
Economia, etc..), a utilizacdo do Método do EstddoCaso pode envolver tanto situacdes de
estudo de um Unico caso quanto situacdes de edudulltiplos casos (YIN, 2001; FACHIN,
2001, MILES e HUBERMAN, 1994). A utilizacdo de umico caso é apropriada em algumas
circunstancias: quando se utiliza o caso para sFdmar se as proposi¢cées de uma teoria sao
corretas; quando o caso sob estudo € raro ou extremseja, ndo existem muitas situacdes
semelhantes para que sejam feitos estudos convoaratjuando o caso € revelador, ou seja,
guando o mesmo permite 0 acesso a informacdes a@ménte disponiveis (STAKE, In
DENZIN e LINCOLN, 2001, p. 135); quando se pretenglenir, numa interpretacao unificada,
inUmeros aspectos de um objeto pesquisado (MATTARG).

Entendemos, portanto, ser este o objeto destaligasgue apresenta o caso da Siemens,
por ser uma empresa secular que enfrentou umansusdial de corrupcdo, comparavel a poucas
outras entidades juridicas por seu tamanho e p#lmaza do tema, cuja experiéncia pode servir
de base para novos trabalhos, ainda que nao sgza@sneralizar em funcéo da especificidade
do caso. Houve a preocupacdo em ndo somente eongahistéria, mas sim, tratar o referido
caso com o rigor de uma pesquisa cientifica propide embasada em um referencial teorico,

como sera visto nos préximos capitulos, e descaito base em evidéncias objetivas.
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(...) o estudo de caso é uma investigacdo empjtieanvestiga um

fendmeno contemporaneo em profundidade e em seiextorde
vida real, especialmente quando os limites entfendmeno e o
contexto ndo séo claramente evidentes.

(YIN 2010, p. 39)

3.2 O processo de coleta de dados

No processo de coleta de dados, foi feita pesqgd@amental de acervo publico
disponivel na internet e meios de comunica¢cdo smeszandalo de corrupcdo pelo qual passou a
empresa, pesquisa bibliografica de trabalhos acadéranteriormente publicados sobre o caso,
estudo do relatério anual de sustentabilidade padhti pela empresa em seu site publico de
relacionamento com investidores.

Foram analisados também os codigo de Governansedsens AG e da Siemens Ltda,
comparando as alteracdes ocorridas ap0s o momenteschndalo e também a estrutura
societaria das empresas e suas alteracfes, et@maside compliance, mapeando as medidas
tomadas pela Companhia na tentativa de controktuacéo e recuperar a sua reputacao. As
diretrizes da OCDE sobre Governanca CorporativaCédigo de Boas Praticas de Governanca
do IBGC foram considerados como base de analigeacré reportagens divulgadas pela
imprensa nacional, bem como entrevistas abertas gofuncionarios do departamento de
compliance com o intuito de apresentacdo do cassasEentrevistas ndo seguiram nenhum
roteiro pré definido. A fonte dos dados utilizaftzi realmente a internet, onde foram coletados
materiais de divulgacdo publicados pela proprian8ies que serviram de informacéo sobre o
escandalo de corrupcdo. Foram usados também artiguoedos de fontes jornalisticas,
basicamente através da internet e ndo diretamersteadtos da Policia Federal, no caso da
subsidiaria Siemens Ltda. No caso da Siemens A@nfousadas informacdes diretamente
colhidas do Site Oficial par acessos publicos, aa®s do acordo com a US Securities and

Exchange Commission (SEC) e o departamento ameriba Justica (DOJ).
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4 O CASO SIEMENS LTDA

4.1 Conhecendo a Siemens AG e a Siemens Ltda

Siemens AG é uma empresa global de tecnologiaafimha mais de 165 anos, atuante
nos campos da engenharia focada nas areas déitelefio, automacao e digitalizacao”.

Ernst Werner Von Siemens, nascido #&hde dezembro de 181€eu fundador, foi um
inventor e empresario visionario que emprestou mpuiso significativo enquanto ainda jovem
ao campo de engenharia elétrica na segunda metadécdlo XIX e desempenhou um papel
fundamental na promocgé&o do desenvolvimento da iridieétrica. Com seu design do telégrafo
de ponteiro, ele lancou as bases para “SiemenkeH@kslegraph Construction Company”, que
foi fundada em 1847 e logo se tornou uma operagéniacional. Em 1866, descobriu o
principio do Dinamo-elétrico, provavelmente sudizagdo mais notavel em engenharia elétrica,
0 que ajudou a estabelecer a ideia de que a @atie poderia ser usada como uma fonte de
energia.

A empresa também se tornou conhecida mundialnpenteua manipulacdo de projetos
tecnicamente complexos, extremamente de alto resmop por exemplo, em 1870 a construcao
da primeira linha telegrafica transcontinental @rhd reta Londres a Calcuta com 11 000 km de
comprimento, fazendo com que o tempo de transmidsdama mensagem entre Londres e
Calcuta se reduzisse ha apenas alguns minutos.

A Siemens é produtora de tecnologias de eficiéaecergética através de construcdo de
turbinas edlicas offshore, turbinas de ciclo corabm para geracdo de energia, solu¢des de
transmissdo de energia, solu¢des de infra-estrueoaologias submarinas de gerenciamento de
energia offshore, solucbes de automacdo, unidadeofevare para a industria e ainda
equipamentos meédicos de imagem — como sistemasomegtafia computadorizada e
ressonancia magnética computadorizados — forne@nda testes de diagndsticos laboratoriais.

Faturamento consolidado Siemens AG nos anos Ji&f4i6 e 2014, em 30 de Setembro

de cada ano, respectivamente (periodo abordad@pedente estudo):
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2006:

Entrada de pedidos Milhoes de EUR 06,25
Vendas Milhoes de EUR. 87.32
Lucro iqudo Mithoes de EUR 3,033
Fhio Caixa Livre  Milhoes de EUR 739
Funcionarios Mil 475
Numero de Paises  Mil 190

(RELATORIO ANUAL DE 2006 DA SIEMENS AG)

2014:

Entrada de pedidos Mithoes de EUR 78.35
WVendas Milhoes de EUE. 71,92
Lucro liquido Milhoes de EUR. 5.507
Fhoio Caixa Lvre  Milhoes de EUR 5,399
Funcionarios Ml 357
Numero de Paises  Mil 190

(RELATORIO ANUAL DE 2014 DA SIEMENS AG)

Sua histéria no Brasil se inicia em 1867 quanddmperador Dom Pedro Il decidiu
construir uma linha telegréfica a partir da Capitational da época, Rio de Janeiro, até o Rio
Grande do Sul tendo como parceira a empresa Sidanetigers.

Em 1895, época em que tanto a eletrificacdo entrdgdo das cidades avancavam a
empresa vislumbrando lucros oriundos da demandmfraestrutura elétrica, abriu um escritério
técnico no Rio de Janeiro e comecou a firmar ctogr@m sua maior parte com o Governo, para
a instalacdo de geradores, linhas telegraficaslmdédes. Esses contratos eram financiados com
recursos do primeiro ciclo da borracha no paisampliacdo da rede telegréafica foi motivada em
parte com objetivo de facilitar o acompanhamen®atdacdes do latex. Neste momento inicial,
pode-se dizer que a maior parte dos meios de piiodbem como grande parte da mao de obra,
era ainda de origem estrangeira.

Em 1905 foi fundada a Companhia Brasileira de H@dade Siemens-Schuckertwerke,
a primeira multinacional eletroeletronica a se lesltscer no Brasil, sendo responsavel pela

iluminacao elétrica das ruas do Rio de Janeirdmasemo pela instalacdo de um sistema de
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alarmes de incéndio ligado ao corpo de bombeirosicipal. Foram instalados também
geradores e as primeiras linhas telefénicas doilBidsuve entdo uma rapida expansdo da
Siemens, que abriu representacfes em Sao Pauwlad8alBelo Horizonte e Porto Alegre.

Até este momento, no Brasil, a empresa operava eongprestadora de servigos, pois
nesse periodo ainda ndo figurava como fabricaniem& parte da histéria da empresa, pouco
lembrada, é sua atuacdo como importadora de camwg o usado pelo Barédo do Rio Branco, o

Landaulet (da extinta Siemens Protos).

Tempos de crise decorreram da deflagracéo da Pair@eierra Mundial onde, embora o
Brasil ndo tenha tomado parte no conflito diretaeseveras restricbes as importacdes foram
feitas fazendo com que a Siemens fechasse variosed® escritorios, s6 nao encerrando
completamente as atividades no Brasil devido aorseipecebido das filiais inglesa e argentina e

ainda do “headquarter”.

A fase de recuperacdo comecou com o final da gugmando a empresa comecgou
novamente a firmar contratos para a eletrificagdasinas de acucar e da industria em geral e
instalando em 1922, a empresa também instalou eto Riegre a primeira central telefénica
automatica da América Latina.

A producdo nacional da Siemens brasileira seanigomente em 1939 quando em
decorréncia do contexto internacional estabelepela Segunda Guerra Mundial, sabia que o
conflito traria restricdbes ao material importadancbase em sua experiéncia prévia.

A companhia conseguiu atravessar momentos ecooén@c historicos dificeis com
relativa estabilidade, como as duas grandes guerrasdestruicdo da sua sede no incéndio
do edificio Andraus, em 1972.

Ao longo destes 110 anos de histéria no Brasitleles sua fundacédo e até antes desta
data, alguns fatos marcaram a presenca na trajetécular desta empresa e estdo sendo aqui
listadas como ilustracao da participacdo da empres&nario nacional:

» 1867: fornecimento e instalacdo da linha telegaaéotre o Rio de Janeiro e 0 estado
do Rio Grande do Sul.

e« 1874: a Siemens instala o primeiro cabo submariao Aanérica do Sul, com
aproximadamente 2500 km de comprimento entre odeidaneiro e a foz do rio Chui
(Uruguai).
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1894: a Siemens instala em Belém do Para a primsina elétrica a vapor do Brasil.

1897: iniciadas as operacdes do primeiro bondei@éde Salvador, administrado pela
Siemens até 1906.

1899: a Siemens se torna concessionario da Cisodaeril Vila Isabel, funda a Cia.
Telefénica do Rio de Janeiro e instala o primeeato telefénico da entdo capital da
Republica, para 8 mil linhas.

1905: fundacdo da Cia. Brazileira de Electricid&iemens-Schuckertwerke no Rio de
Janeiro, primeira multinacional eletroeletronicseaestabelecer no Brasil.

1909: a Siemens instala no Theatro Municipal dod@idaneiro a primeira central diesel-
elétrica do Brasil.

1922: instalacdo da 12 central telefénica autora@ticBrasil, em Porto Alegre.

1936: a Siemens recebe grande encomenda na aréeamEm distribuicdo realizada
pela Casa Lohner. Em colaboracdo com o Dr. Manaidlldeu (inventor da abreugrafia)
é fabricado o primeiro aparelho brasileiro de raos

1939: a Siemens inaugura em Sao Paulo a 12 falgittansformadores do Brasil.

1953: inauguracao da 12 central automética de Tddeikmérica do Sul, na Diretoria de
Rotas Aéreas, RJ.

1955: inauguracédo da fabrica Lapa, em Sao Paulo.

1955: entra em operacdo a primeira turbina a vdpdBrasil, fornecida pela Siemens a
Coperbo (PE).

1964: constituida a Fundacgédo Siemens do Brash, paastar assisténcia social, médica e
cultural aos colaboradores da Siemens e da Icotron.

1967: a Siemens fabrica o primeiro transformaddodga do Brasil (50 MVA-345 kV).

1967: a Siemens instala na fabrica da VolkswagenS&o Bernardo do Campo (SP), a
primeira linha de pintura eletroforética da Améiieaina.

1975: a Siemens fornece a Chesf cinco geradoresapatidade de 456 MVA cada um,
0s maiores produzidos no Brasil desde entdo. Cem @mtrato, a Siemens ja participa
com cerca de 25% de toda eletricidade produzid@ais.

1975: a Siemens participa da construcdo do met&adePaulo.
1975: inaugurada em Jundiai (SP) a nova fabriceadeformadores da Siemens.

1977: a Siemens fornece o primeiro tomografo
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1983: fabricacéo do 1° gerador para a Usina Hitlredéde Itaipu, com poténcia de 823,6
MVA.

1984: inicio da fabricacdo das centrais de comatagédblica EWSD na fabrica
de Curitiba.

1989: a Siemens recebe o primeiro certificado 18Q09o Brasil.
1993: inauguracédo da fabrica em Manaus.

1995: a Siemens no Brasil passa a ser centro dpaténtia mundial para a fabricacdo de
hidro-geradores.

1997. a area de telefonia fixa € definida como roedie competéncia regional para
fabricagao de sistemas de comutagéo eletroniceld®jemens (EWSD).

1998: a unidade de Telecomunicactes recabr@mio Nacional da Qualidade

1999: iniciadas as operacfes da maior central geragdo do Pais, a termelétrica CTE 2
da CSN, em regime turnkey (240 MW).

2000: iniciadas as operacdes da usina nuclear dgaAi, sob responsabilidade da
Siemens. Com 1.325 MW de capacidade, fornecendquivadente a 30% da energia
consumida do Rio de Janeiro.

2001: entrada da Siemens no mercado de telefonielmaom o fornecimento de
infraestrutura e celulares GSM. Inclusdo da Cheém$&srvicos de Engenharia e Software
no grupo Siemens.

2002: na fabrica Nova Anchieta da Volkswagen, anBies atua em todas as etapas do
projeto da linha de producéo do Polo, desde a érgienaté as solucdes de automacao.

2003: a fabrica de Curitiba passa a ser centro rmudd competéncia para fabricacdo de
equipamentos de telecomunicac¢des para 0 mercaporatvo.

2004: a Siemens instala a linha de transmissaoaraqurAssis-Sumaré (SP), com trés
substacdes, extensdo de 510 km e tenséo de 440 kV.

v PERIODO COMPREENDIDO POR ESTE ESTUDO

2005: a Siemens celebra 100 anos de presenca sd. Bnauguracdo da localidade
Abiurana em Manaus, concentrando as atividadesvikid Automation and Drives. Os
equipamentos e sistemas da empresa respondem9patesltelecomunicacdes do Pais.

2007: a Siemens inaugura a maior planta integrad&qiliipamentos para energia da
Ameérica do Sul, em Jundiai.
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e 2009: criacdo do primeiro centro de modernizac@moatagem de trens da Siemens na
América Latina, em Cabreuva-SP.

e 2012: instalacdo de fabrica de equipamentos ded&tigo por imagem em Joinville-SC.

e 2013: edificio-sede da Siemens em S&o Paulo caaquisertificacdo LEED (Leadership
in Energy and Environmental Design), emitida pel&.UGreen Building Council, na
categoria Ouro.

e 2014: inicio da producgédo de equipamentos de utirasg fabrica de Joinville-SC.

Ao longo do século passado a Siemens participoprdgtos para a construgdo e
modernizacdo da infraestrutura brasileira e ad filmaano fiscal de 2014, a empresa Siemens
Ltda contava com aproximadamente 7000 colaborad@Begscritérios regionais, 7 centros de
Pesquisa e Desenvolvimento, 13 fabricas, sendaa mao pais localizada em Jundiai-SP, com
cerca de 3500 colaboradores, desempenhando aafg@wiade Transformadores, Turbinas a
Vapor, Transmissores de Energia, entre outros poed(SIEMENS HISTORY WEBSITE,
2015)

A empresa desenvolve suas atividades em praticantedb o Pais apresentando o seguinte

resultado consolidado por sua atividade no Brasil:

Resultados
Ano fiscal 20132 20142
Faturamento liguido c. 410 c.0417
Entrada de pedidos 5135 £.3111
Colaboradores 7.0 7.1331

Em Mmnbes de Reals

mational Business* | “Country Level* / Excluinda expariaghes
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(RELATORIO ANUAL DA SIEMENS DE 2014)
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4.2. Crise Mundial de Corrupcédo Siemens AG

Apos os atentados de 11 de Setembro de 200Xgurse& uma investigacao nas transacoes
bancérias internacionais a fim de se detectaredéergias de operacdes de lavagem de dinheiro e
de financiamento do terrorismo, com isso, divergaracoes financeiras feitas pela Siemens e
por outras muitas corporacfes foram detectadawvéatraeste esquema internacional de
investigacao.

Como dito anteriormente neste estudo de caso basado pelos autos do processo
judicial do SEC, case 1:08-cv-02167-RJL, Documerde312/15/2008, antes de 1999 (nomeado
no processo como primeiro periodo) o direito alemao proibia o pagamento de suborno
estrangeiro para garantia de obtencdo de neg@mositindo ainda que essas despesas fossem
consideradas dedutiveis. Com a mudanca destail@gu-se grande esfor¢o por parte de alguns
empresarios no sentido de esconderem esses pagardendubornos e “facilitacdo”, criando-se
mecanismos de pagamentos de suborno que usavaeirdidivo ou contas ndo registradas nos
livros contabeis. Apesar de existirem regulameitt@snos, como por exemplo, o principio dos
“4 olhos”, onde sempre se faziam necessérias assinaturas nos documentos, muitas regras
eram quebradas de forma a se acessar rapidameaieaoda empresa para fins de pagamentos
ilicitos. De acordo com os autos do processo earée€ia, 0 sucesso do esquema de corrupcao
descoberto na Siemens foi atribuido ao fraco sstémn controles internos e a anuéncia de
membros da alta geréncia, inclusive dos departarseld compliance, auditoria interna, juridico

e financeiro.
(SEC CASE, 2008)

No Segundo periodo (entre 1999 e 2003), confolmnsiderado no Processo Judicial em
referéncia, o Conselho foi considerado ineficiepédo SEC, conforme os autos do processo
judicial, em implantar os controles necessariosostgs pela Alemanha ao assinar em 15-02-
1999 o acordo anti-corrupgéo da convencédo da OE@Dpgoibia pagamentos de suborno. O
Conselho foi considerado também ineficiente pel@ S o periodo de 2001, quando listou as
acOes da Siemens na Bolsa de Nova York, mesmo tior@@ncia de que receberia sansfes caso

nao fosse capaz de cumprir a regulacédo americdicaranpgao.
(SEC CASE, 2008)
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Entdo, em 15 de Novembro de 2006, promotores aein&adiram escritdrios e casas de
funcionarios da Siemens AG em Munich, Erlanger stdai como parte de uma investigacéo
sobre suborno, onde um grande volume de documentasformacdes eletrbnicas foram
confiscadas. Essas a¢cfes foram tomadas em conexfiaroa investigagao ora em curso sobre
funcionarios e ex-funciondrios que estavam sendadas como suspeitos de efetuarem
pagamento de subornos, também por evasdo de immpestapropriacdo indébita. Muitos
mandatos de prisdo foram emitidos para muitos @undeios correntes e ex-funcionarios que
estavam ou estiveram associados a divisdo “COMBidmens. Entre 0os presos estavam o antigo
CFO da COM, bem como os chefes dos departamentasditeria contabilidade e controladoria
da COM. Outro ex-funcionario foi preso na Austri@sraditado para a Alemanha. Além do
interrogatério dos presos, declaracdes de algussientunhas que foram obtidas inclusive de
funcionérios da prépria empresa.

Os promotores alegavam que 0s presos eram sisspeitolaborarem para a abertura de
contas de poupanca no exterior e de se apropriatemdinheiro da companhia. Mais
especificamente os promotores alegavam que de 30QR06, esses individuos desviaram
dinheiro da COM através de companhias off-shoreeesulas proprias contas na Suica e
Liechetenstein. Naquele momento, o0 montante e ens&0 do desvio que fora utilizado para a
corrupcédo ainda ndo podia ser mensurado.

Siemens era acusada de contratar consultoriashagtpara ajudar na obtencdo de novos
contratos, através da criacdo de acordos de coriautie negocios (BCAs — Business Consultant
Agreements) onde eram pagas comissdes aos copsUHALY, 2012)

Segundo testemunho de Reinhard Sickzek, um exigede Siemens, ele era responsavel
somente pela organizacdo do caixa. Ainda segurgjoeste assunto ndo era analisado sobre o
ponto de vista ético, mas sim, sobre como manteridade de negdcios viva e ndo prejudicar
milhares de postos de trabalho. Ainda segundoselepre foi pensado que a alta gestdo os
apoiaria, mas que isso ndo aconte@eHALY, 2012)

InvestigacBes subsequentes que abrangeriam negégiesentativos com peso de 60%
das receitas da Siemens também se estenderiarerag@gs da empresa na Asia, Africa, Europa,
Oriente Médio e Américas. Esse episddio policial meembro de 2006, seria somente o
culminar de uma série de alegacfes e investigagesurso sobre corrupcao que envolviam a

Siemens.



52

As alegacdes eram as seguintes:

Outono de 2003 Empresa de auditoria contratada pela SiemensaAGMG, descobriu
que funcionarios da “Telecom” levaram € 4,12 mith@&en dinheiro para a Nigéria e avisou de
inimeras violacdes legais possiveis. O entdo CFCBidemens ndo tomou nenhuma acéo
disciplinar, ndo realizou nenhuma investigacao @ laeéou a questdo ao Conselho Gestor ou ao
comité de auditoria.

2003-2004 Procuradores italianos investigaram a Siemensaraxao com subornos de
€6 milhdes pagos a empregados da ENEL, uma emgeesaergia que parcialmente ao governo
italiano, no ambito de projetos de duas usinasSiéinens concordou em pagar uma multa de
€500.000 e desisténcia € 6,2 milhdes em lucros enfeedida de fazer negdcios com empresas
estatais na Italia por um ano.

Final de 2004 Investigadores da Liechtenstein apreenderam sdydacérias de varios
funcionarios na unidade de comunicacfes Siemerde¢®m” apos dendncias de lavagem de
dinheiro e corrupcéo.

2005: Siemens foi informada de uma investigacdo Suibeesas contas bancarias de um
ex-agente da Siemens na Grécia suspeito de coaupca

De janeiro de 2006 Filial médica Siemens foi acusada pelas autoeslatbs Estados
Unidos para dar forma a um negécio falso com ummaafipequena para ganhar um contrato de
um hospital de lllinois.

2006: Os escritérios de uma subsidiaria de telecomuné&smcda Siemens foram
procurados pelo Ministério publico suico, revelangeestionaveis acordos de consultoria
dirigidos através de empresas de fachada. Invedegaseparadas levaram procuradores italianos
a suspeitar que os funcionarios da Siemens tinhsadouuma conta em banco austriaco para
pagar subornos e contratos de seguros em ltaligrisj Gra-Bretanha e os EUA desde 1995.

(HEALY, 2012)
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4.3 Respostas da Alta Direcao

A Siemens demonstrou uma atitude cooperativa cal@partamento de Justica (DOJ) e
com a SEC, fazendo um acordo para a implementagiound programa mundial de
“compliance”, o que impediu as autoridades dos EUitnposicdo da multa maxima. O acordo
reflete o reconhecimento expresso dos promotores & cooperacdo da empresa bem como
novos e esforcos de remediacdo extensa com o pragta conformidade. Baseado nestes fatos,
a Agéncia lider para contratos com o governo feédkra Estados Unidos, a Defense Logistics
Agency (DLA), emitiu uma determinacdo formal querBens continua a ser um contratante

responsavel para os negocios do governo dos EUA.
(SEC FILES, 2008)

A Siemens contratou uma investigacdo independpragida pela Debevoise, focada em
verificar os negocios da que pareceram apresentaraior risco de corrupcdo, tais como
operacbes com quantidades significativas de nego6ctn governos e ainda no combate
corrupcdo dentro da Siemens investigando negociaenératos ganhos com o auxilio de

consultores externos de negocios.

15 de Novembro de 2006Siemens auxilia as investigacOes de fraude e pesstaita
cooperacao com a policia Munique. Um total de fegisionarios antigos e atuais da empresa sao
suspeitos no caso nesta data e a Siemens € ueraudesi.

23 de Novembro de 2006A Alta direcdo da Siemens AG comunica publicarearido
tolerar quaisquer préticas de negécios ilegaisppaie de seus colaboradores na Alemanha e no
exterior. Diretrizes de conduta da empresa paisseos colaboradores foram revistas e apertadas
substancialmente para sublinhar este fato. Umaafiangfa liderada pelo Chief Compliance
Officer coordenou os esfor¢cos em curso nesta raateri

Como relatado anteriormente, departamentos deoaade conformidade da empresa
foram instruidos para examinar a conformidade dékisreas de controles internos da Siemens
para detectar lacunas e quaisquer possibilidadesevdsdo. Um advogado americano

especializado nas normas muito estritas dos titldesEUA e Exchange Commission (SEC) foi
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envolvido nesses esfor¢cos; as normas da SEC forammadelo para o novo programa de
“compliance” de Siemens.

Ao mesmo tempo, a Siemens contratou o advogades-B#o Jordan da firma de
Nuremburg Dr. Beckstein Partners para atuar comoptouedor externo e proporcionar um
canal de comunicacdo protegido para empregadoseBgniuncionarios podiam entrar em
contato com este individuo de forma neutra e em bas® confidencial e anbnima caso se

observassem praticas incorretas de negocios nasayf®EMENS, 2006)

Em 22 de Dezembro de 2008 Siemens comunicou que a Debevoise PlimptonRimpt
LLP foi o escritério de advocacia contratado petorié de auditoria do Conselho supervisédo da
Siemens AG, em conexdo com investigacdes feitas gepartamento do Ministério publico de
Munique, e foi assistido por contabilistas forendarganizacao internacional Deloitte Touche
Touche Tomahtsu. Ambas as empresas deslocaramegranexperientes equipes para esta
investigacao.

Comunicou também que Dr. Gerhard Cromme, PresideatComité de auditoria da
Siemens, encontrou-se pessoalmente com lideresqaipeede investigacdo na Debevoise
Plimptone Deloitte Touche a fim de reiterar qu€amité de auditoria concedia a Debevoise
Plimptonmandato como o conselheiro independentenadé realmente pudesse conduzir uma
investigacdo independente e abrangente e deternsmdoram violadas normas anticorrupcéo e
para que fornecesse uma avaliacdo independenterangénte dos sistemas de controle e
conformidade da Siemen® Debevoise Plimptonreportou exclusivamente ao @onde
auditoria.

Dr. Cromme sublinhou também que a empresa tinheréaase em cooperar com 0s
orgaos reguladores e autoridades policiai8. Debevoise Plimptonja havia contatado nesta data
a Securities e Exchange Commission (SEC) e o dgeparitto de Justica e continuaria a fazé-lo
em uma base regular ao longo do inquérito. Conseéthd/lunique, da Siemens, informou a
promotoria de Munigue sobre a investigacdo da Dabev Plimptone Deloitte Touche.
(SIEMENS, 2006)
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A investigacdo interna contratada pela Siemensalimangente e o escopo das investigacdes
envolveu:

* 1.750 entrevistas com funcionarios da Siemengm@®individuos

* 800 reunides informativas com os funcionariospdater informacdes de fundo

* 82 milhdes de documentos por via eletronica pauwlo identificar material

potencialmente relevante

* 14 milhdes documentos revistos

» 38 milhdes de transagdes financeiras analisadas

» 10 milhdes de registros de banco revisado

Relacdo dos Pagamentos ilicitos feitos a entidgolesrnamentais, por area de negaocio:

AREA DE NEGOCIO PAGAMENTOS A OFICIAIS
INTERNACIONAIS
Numeros de Pgtos USD Mihd¢s
Comunicac¢des (COM) 2.505 813,9D
Solucdes Industriais (I&S) 89 22,50
Solu¢des Médicas (MED) 705 92,60
Geracao de Energia (PG) 353 208,70
Transmisséo de Energia (PTD) 356 148,20
Sistemas de Transportes (TS) 154 70,00
Outras 121 44,80
Total 4.283 1.400,7(

(HEALY, 2012)

Os processos judiciais contra a Siemens AG forantlaidos na Alemanha e Estados
Unidos apds dois anos de investigacfes, e resultam pagamento de USD 1,6 bilhdes em
multas e restituicbes de lucro para as autoridattess EUA e Alemanha, bem como no
desembolso por parte da Siemens de USD 850 milpdes investigacOes internas que
envolveram mais de 200 advogados e pessoal de agoioescritorio “Debevoise
PlimptonPlimpton”, 1.300 investigadores forenses ‘d2eloitte Touche Touche” e 16
funcionarios da Siemens dedicados a esta inveétigaim tempo integral. Foram demitidos mais

de 500 colaboradores considerados implicados emessts de corrupgcao e 9 antigos membros
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do seu Conselho de gestdo foram processados enzalidea pagar USD 28,3 milhdes por
violacdo dos seus deveres. O presidente do condelbapervisdo Heinrich von Pierer e o entdo
CEO Klaus Kleinfeld pediram demissdo em Abril d®2@ fizeram um acordo de pagamento,
desembolsando para a Siemens USD10,5 milhdesctesmeente, como forma de resolverem o
caso. Em Julho de 2007 o entédo presidente do camigdiditoria Gerrard Khrome foi nomeado
presidente do conselho de superviga@ALY, 2012)

Em 1 de julho de 2007, 160 anos apés sua fundaghano seguinte ao escandalo, a
Siemens anunciava a nomeacgao de seu novo presaldimetor executivo da Siemens AG, Peter
Loscher, que permaneceu no comando da Compani34 al julho de 2013. O austriaco nativo
foi o primeiro CEO na historia da Siemens vindonggrcado, ou seja, ndo sendo funcionario de
carreira da empresa. Ele assumiu a presidéncianenrmamento muito desafiador devido ao
escandalo de corrupcao e a subsequente crisedirapela qual passou a empresa e dedicou-se
vigorosamente para criacao e fixacdo de wultura de integridadena Siemens. (SIEMENS,
2006)

Em 1 de outubro de 2007, o Conselho SupervisoSidaens aceita a proposta da
Diretoria de estabelecer uma nova posicdo no Clomgshra gestdo dos assuntos legais e de
compliance, quando entéo Peter Y. Solmssen (5@)yisa um membro do Conselho de Gestéo da
Siemens, bem como General Counsel da empresa, esponsabilidade global por questbes
legais e de Compliance. Além disso, nesta mesnaa €aiste a migracao de todas as atividades
de auditoria da empresa migram para o departanttiinancas corporativas, chefiado pelo

atual CEO da empresa, na época CFO, Joe Kaeser.

4.4 Refazendo a imagem através do sistema de “comapice” e incremento dos controles
internos

Em 2004, como resposta as alegacdes de compligueeaconteceram na Italia, o
Conselho criou um Corporate Compliance Office ewmpoliticas sobre o controle das contas
bancarias da empresa e autorizacdes para paganentdiheiro. Em 2005, lancou também
regulamentos sobre o uso de parceiros de negéciomiltores requerendo aos Compliance
Officers que assinassem o0s acordos de consultdnaentanto, apesar de o Conselho ter

conhecimento do problema de corrup¢do que acontiaduas de suas maiores areas de
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negocios, a PG e a COM, o Corporate Compliancec®fiarecia subdimensionado, com um
CCO apenas trabalhando meio periodo e 6 advogaglasamo de 2007. Além disso, 0 mandato
deste departamento era conflitante, pois ao mesmpad em que era responsavel por defender a
empresa, era também responsavel por prevenir querap¢do acontecesse. Logo, as acoes
tomadas até este momento ainda pareciam inefisient® empresa néo estava atendendo aos
requerimentos mandatorios do FCPA até 208EQ, 2008

Durante a “Business Conference” em 2007, o entd0 @& Siemens, Joe Kaeser, afirma em seu
discurso:

“- Mais importante do que o dinheiro pode comprar é
reestabelecer o confianca, reputacdo e o orgulhstaE
companhia, os mais do que 460 mil trabalhadoresuass
familias merecem issdntegridade, sucesso e orgulhassa
serd o alicerce para os proximos 160 anos. NOs somo
Siemens! Isso é o que realmente importa.”

(Joe Kaeser - CFO, Siemens Conferéncia anual 2007

Como parte da exigéncia para assinatura do acmioo departamento de Justica dos
Estados Unidos (DOJ) e Estados Unidos, SecuritidsExchange Commission - SEC, efetivado
em 25 de Novembro de 2008, Dr. Theo Weigel, exstrimida economia da Alemanha, assumiu
em Dezembro de 2008 a fun¢do de Monitor de Cong@iaia Siemens AG.

A nomeacdo de um aleméo nacional para servir g@uamonitor de conformidade foi
sugerida pela Siemens e aprovada pelas autoridadeBEUA, apesar de a funcdo de monitores
de conformidade costumarem ser desempenhadas goicanos, normalmente ex magistrados
do Ministério publico dos Estados Unidos ou antigoges federais. Como monitor de
conformidade, Dr. Waigel vai entregar relatériosdmicos a SEC e ao DOJ sobre a eficacia das

medidas de conformidade recentemente implemengedagmpresa.

“...Isto, também, é mais uma prova da sensibilidadeudéncia
das autoridades. E certamente pode também ser eistm evidéncia
de que o curso da companhia de esclarecimento exaghio nos
ultimos dois anos tem restaurado a confianca...”

( Gerhard Cromme, Presidente do Conselho Fiscabiganens,
Siemens Conferéncia anual 2007 )
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“...Theo Waigel nos apoia aqui com seus consell®gspecialistas
em seu papel como monitor. Eu sou grato por isgsteu ansioso

para trabalhar com ele...”
(Peter Loscher, CEO e presidente da Siemeosferéncia anual
Siemens 2007 )

4.4.1 O Sistema de Compliance da Siemens

O atual sistema de compliance da Siemens foi geketdo nos anos de 2007 e 2008,
inicialmente em resposta as investigacoes crimiaaipreendidas pelo escritério do Ministério
publico em Munique, pelo US Securities and Excha@gemission, e pelo Departamento de
Justica dos Estados Unidos e por ainda numerosossautoridades investigatorias em todo o
mundo. Fora explicitamente declarado pelas autbeslaos EUA nos autos do processo que so
foi possivel conclui-lo porque a propria Siemens $@lancou suas proprias investigacdes sobre
praticas ilicitas passadas como também cooperoamiente com as autoridades publicas, como
ainda desenvolveu um novo programa de complian@gbnte em menos de dois anos que foi
implementado em todo o mundo.

Desde a implantacdo do novo programa de compliantéoda a empresa, houve um
compromisso com a melhoria do préprio sistema, @ueaseado no processo de melhoria
continua. O programa de Compliance foi a parti@@7 considerado pela empresa como parte

integrante e permanente dos processos de negdcios.

A organizacdo do novo sistema de complianaga Siemens e sua estrutura s&o descritas a

seqguir:
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(Portugués)

Sistema de Compliance

Tone from the top

Gerenciamento de riscos de Canal de denuncias (Tell Us & Consequéncias para ma

compliance Ombudsman) conduta

Comunicacio & Treinamenta Contrales Compliance Rastreamento global de casos
reportados

Politicas e Procedimentos Analises Compliance
Remediacao

Conselho e suporte Auditorias

Collective Action Investigagpdes de Compliance

(Inglés)

= Training = Compliance * Consequences for
« Policies. P s investigations misconduct
and Compliance Tools = Compliance * Global case tracking
" Prq,gram A I. _ TN u Mﬂ‘ﬂﬂﬂl"ﬂﬂ
communication 7% = Compliance effectiveness
= Centralization Contic

= Integrationin
persannel processes
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Prevenir

Prevenir as violagbes de compliance por meio deconmjunto de regras para todos o0s
colaboradores e gestores, que lhes fornecem ¢gdstsLclaras para a sua conduta nos negocios.
Os processos e instrumentos que foram desenvolvidasam assegurar a boa conduta nos

negoécios e prover subsidios para um comportanuenteto.

Detectar

Segundo pilar do sistema de Compliance que vidataccdo continua de violacdes

de compliance.

Responder

O terceiro pilar prové consequéncias claras eostap inequivocas, cujo papel é
importante na prevencado de violacdes. Neste send@iemens reage as violacbes de

compliance e aplica licdes do passado para comtiange melhorar seu sistema de compliance.

Responsabilidade da gestao - “Tone from the Top”

A toda a geréncia da Siemens ¢ requerido viveratisas de compliance e desempenhar

o papel de modelo em compliance.

O elemento central do Sistema de Compliance daedis € a responsabilidade total do
cumprimento do sistema pelos gestores da Siemengsponsabilidade de compliance € da

gestdo e a organizacdo de compliance a de forneqepcessos.

Um forte comprometimento por parte da alta geeércichamada de “Tone from the
Top” - Exemplo vem de cima — e foi consideradeaciadupara incutir a consciéncia sobre os
problemas de compliance em toda a empresa. A Sgetaathém espera com este sistema, que
todos os seus gestores ajam de acordo, ou seli@ geeencia tem o papel de modelo e deve
assegurar que as decisdes de negdcios e acdea @aneaule responsabilidade estejam sempre de

acordo com os requisitos legais, com os valoresra as diretrizes da organizagéo.
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Melhoria continua

Melhoria sistematica e continua da eficiéncia digidade do novo sistema de compliance. O
desenvolvimento continuo do sistema de compliadeatifica possibilidades de melhoria e
mudancas no negdcio e isto é compreendido como rogegso de mudancga de longo prazo,
informando os gestores ser o compliance sempragade para a Siemens.

Pesquisa com colaboradores

As avaliacdes dos colaboradores sobre compliamoedem importantes sugestoes para a
melhoria continua do sistema. Portanto, o compni®s colaboradores é importante para o
sucesso do sistema de compliance, assim como paiEesso do negdcio. A pesquisa é bimestral
e as medidas decorrentes da pesquisa sdo congraladaalmente e comunicadas a Diretoria

trimestralmente.

Sugestao de melhorias
Os colaboradores podem apresentar ideias e sagepdia melhorar o sistema de

compliance por meio do sistema interno de geraeddeias.

Remediacéao

As investigacdes encerradas séo revisadas de meddficar se as deficiéncias foram
corrigidas e se falhas estruturais impediram a déagéo. A fase de remediacao é facilitada pelas
Unidades de Negocio na eliminacdo das deficiéngiss forem identificadas. Um grupo de
especialistas da organizacdo de Compliance rastreraplementacdo das deficiéncias, para
garantir que as deficiéncias identificadas sejaimieadas. Toda falha na implementacdo do
sistema de compliance é reportada para os audittessos e para o0 responsavel do tema na
estratégia de compliance, de modo que as licdeastes passados sejam melhoradas no sistema

de compliance.
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Collective Action - A¢des Coletivas:
Integrity Initiative — Iniciativa de Integridade

Em decorréncia de acordo assinado com o Banco islyadSiemens lancou em 2009 o
Siemens Integrity Initiative. Trata-se de um proggamundial que disponibilizara, ao longo de
15 anos, a quantia de U$ 100 milhdes para apowetps de organizagbes que objetivem
combater a corrupcdo através de acgles coletivascaedio e treinamento. Instituicdes
independentes, de qualquer parte do mundo, tivaraportunidade de apresentar seus projetos.
A Siemens, em conjunto com o Banco Mundial, escodiguns projetos que receberéo recursos
do Siemens Integrity Initiative para serem impletados. O principal objetivo do Siemens
Integrity Initiative € criar condigfes favoraveigra todos os players do mercado lutarem contra
as fraudes e os atos de corrupcao, através de egiédisas, educacdo e treinamer{@iemens,
2009)

Diretrizes de Compliance

Cdbdigo de Conduta Profissional

Patrocinio, doacdes, associacdes e outras cogigsisem contrapartida
Presentes e hospitalidades

Compliance e proibi¢cdo da corrupcdo no setor pdblic

Projetos de negdcios

Parceiros de negocios

Fornecedores

Cadigo de Etica para Assuntos Financeiros

Compliance em Fusdes e Aquisi¢cdes

Reporte de Violacdes de Compliance

Consequéncias disciplinares para ma conduta

Implementagéo dos regulamentos internos Siemeregresa afiliadas

NN N N N N N N VR VR NN

Caodigo de Conduta Profissional

A Siemens espera que seus colaboradores e gesjarasde acordo com as leis e
regulamentos aplicaveis e com as diretrizes insetl@aempresa. A esséncia de Compliance em é
a determinacdo explicita da administracdo a todosataboradores que as leis precisam ser

obedecidas e que nenhuma infracéo sera tolerada.



63

Na Siemens, essa determinagdo esta detalhadadigoGfe Conduta Profissional, que
determina que os colaboradores tenham que obe@liedeils e ndo apenas em termos gerais. Ela
também contém normas precisas sobre compliancdedagm concorréncias e situacdes de
corrupcgdo (entre outras), além de normas a respeittnacdes e presentes, como evitar conflitos
de interesse no fornecimento de servicos, proib@ouso de informacdes privilegiadas e
protecao dos ativos da empresa. Cumprir todosoessitos do Céodigo de Conduta Profissional é
obrigatorio para todos os colaboradores da emmresambros da Diretoria Executiva ao redor
do mundo. Os membros do Conselho de Administragdém cumprem esse codigo. Uma
versdo revisada do Cdadigo de Conduta Profissionttbe em vigor em janeiro de 2009 e o
Sistema de Compliance também inclui diversos outeggllamentos que sdo aplicaveis a
empresa inteira e que complementam o Codigo de @amtofissional.

No site mundial de compliance da empresa encaetra-informagdo de que para a
Siemens, ser uma empresa responsavel é a sewalicenforme dito pelo CEO, Joe Kaeser.
Através do sistema de compliance, a empresa eggéabelecer o sentido de compliance na

cabeca e nas acdes de cada funcionario.

Patrocinio, doacdes, associacdes e outras contripies sem contrapartida

Na Siemens, contribuicbes na forma de patrocidmacfes, associacdes e outras
contribuicbes sem contrapartida estdo sujeitas galamentacdo mundial da empresa. A
finalidade deste regulamento é ter uma separagéa dhs atividades de negdcio e da cidadania
corporativa, engajamento de partes interessadasatividades de marketing. As diretrizes da
Siemens estipulam o seguinte:

v' Doacbes e outras contribuicbes para organizacodiicg® ou religiosas nao sado
permitidas.

v' Contribuicdes que proporcionam uma vantagem coth@einapropriada para Siemens
nao séo permitidas.

v' Os objetivos dos destinatarios que receberem dslmandes feitas pela empresa devem
ser compativeis com os valores e principios da &iem

v" Aidentidade do destinatario e o uso das contrd®sgoncedidas devem ser
transparentes.
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Desde 2010, todas as contribuicdes na forma debdeagatrocinios, associacbes e outras
contribuicbes sem contrapartida sdo processadaslaigana ferramenta interna global. Esta
ferramenta garante um processo simples e trangpadenaprovacdo e registro de todas as
atividades. Esta ferramenta também oferece summteompliance com relacdo as leis e

regulamentos pertinentes.

Presentes e hospitalidades
Apesar de presentes e convites serem habituadiana dia, eles ndo podem exceder
certos limites. Todos os colaboradores sédo obrigyadobservar as diretrizes internas sobre este

assunto.

v" O beneficio deve ser permitido pelas politicas¢@danentos e legislacao local.

v/ A circunstancia, a ocasido e o valor do benefieiech ser adequados ao cargo ocupado
pelo beneficiario;

v" A contribuicdo deve ser concedida ou recebida deddransparente, assim, deve ser
possivel de serem auditadas.

v A contribuicdo ndo pode ser oferecida ou recebéda pe obter vantagens llicitas.

v' A frequéncia de oferecimentos ou recebimento pamesmo individuo ndo deve criar
uma aparéncia de impropriedade.

Ferramentas e Sistemas:

- Scorecarddeve ser utilizada para registrar oferecimentebigoento de brindes e refeicdes a
terceiros (de preferéncia antes do ocorrido), seju@o para pessoas do Governo ou relacionadas,
0 uso é Obrigatério.

- SpoDoM deve ser utilizada para obter a aprovacdo Antesfdrecimento de: Eventos de
Entretenimento, Viagens, Hospedagens, PatrociniDsacdes, Associacbes e Outras
Contribuicbes sem Contrapartida. Essa aprovacawmliéitada e concebida por meio da
ferramenta.

Compliance e proibi¢cdo da corrupcéo no setor public

Conforme estipulado na secdo B. 2 do Cddigo ded@anProfissional da Siemens,
nenhum colaborador pode direta ou indiretamenteeoée ou conceder alguma vantagem
indevida, em dinheiro ou nédo, a terceiros, em céa&om 0s negocios da empresa. Uma diretriz
interna fornece regras complementares sobre catandom os negdécios da empresa na tratativa

com os funcionéarios publicos. Gestores e colaboesdedo obrigados a evitar até mesmo a
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aparéncia de ma fé e impropriedade. Adicionalment€odigo de Conduta Profissional da
Siemens proibe oferecimento ou a concessao degemstanonetarias ou ndo monetarias para

funcionarios publicos.

Projetos de negécios
Manter elevados padrbes de compliance é especisnraportante ao realizar projetos

internacionais. Esses projetos da Siemens estf@tosua regras restritas de aprovacdo. Na
tomada de decisao de proceder com um determinagetgra empresa avalia sistematicamente
critérios legais, éticos, técnicos, econdmicos,ammiais e contratuais. Para garantir que este esta
em conformidade com as regras aplicaveis, a Sieimgrslementou uma ferramenta mundial que
faz governanca de todos os projetos. Essa ferrangetiésenhada para garantir alta qualidade ao
fazer uma oferta. Para comecar, cada projeto §arigado com um risco, que determinara quais
departamentos devem ser envolvidos e seus paretevem ser emitidos antes da aprovacéo

final.

Parceiros de negocios

Parceiros de negdcios, tais como parceiros deageond parceiros de consorcio, por
exemplo, podem representar riscos de complianagarRo, todas as unidades de negdcios da
empresa devem tomar medidas adequadas antes @ emtruma relacdo comercial com
parceiros de negoécios de forma a garantir quéaede comercial seja devidamente revisada e
gerenciada. Para atender esse requisito, a Sieexéyes 0 uso de uma ferramenta por toda a
empresa para avaliar a integridade de todos os\@aig parceiros de negdcios com base em
consideracdes de risco. Para comecar, a relagd® gmtencial parceiro é categorizada com um
risco e, a partir de entdo, uma analise é feitaiderando possiveis riscos. A decisédo de entrar ou
ndo nesta relagdo comercial e a forma com a gsalse dara dependera do resultado desta

analise.

Fornecedores
Compliance é crucial ao lidar com uma complexeeizade compras. Para garantir um
alto padrdo no relacionamento com o fornecedormposto na relacdo contratual com

fornecedores que eles cumpram o Cdédigo de Condufaichecedores Siemens, que refere-se ao
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respeito aos direitos humanos, normas trabalhiptatecdo ambiental e ocupacional e também
ao cumprimento de normas anticorrupcdo. A emprassud uma gestdo do fornecedores
consistente, que engloba também os requisitosdergabilidade, os quais constam no Cadigo
de Conduta Profissional da Siemens. N6s temos svéoianas de medir se os fornecedores
cumprem com exigéncias da Siemens. A empresa feiloeg também tem a opcao de observar o
seu proéprio codigo de conduta, se este for, nomuiniequivalente ao Cédigo de Conduta para

Fornecedores Siemens.

Cédigo de Etica para Assuntos Financeiros

O Codigo de Etica para Assuntos Financeiros fetitiido em consequéncia da Lei
Sarbanes-Oxley — Secédo 406. Ele consolida os c®digocomportamento estabelecidos na
Siemens para o tratamento apropriado de assungrsc@iros — tais como o “principio de quatro
olhos” estabelecido ha muito tempo, antes da ini@é@io do novo sistema de compliance, em
um dnico documento. O Codigo de Etica para AssuUFitzenceiros aplica-se ndo sé ao CEO e ao

CFO, mas a todos os colaboradores responsaveexgaer fungcdes comerciais.

Compliance em Fusdes e Aquisi¢cdes

Antes da aquisicdo ou venda de uma empresa, esqus riscos de compliance para
Siemens devem ser avaliados e mitigados. Portaros os investimentos ou desinvestimentos
devem passar por uma revisdo de compliance (digenlie). O gerente de projeto responsavel
por uma transacgao de Fuséo ou Aquisicdo deve gagaetessa revisdo de compliance seja feita
como parte do processo de analise destra trangagée seja realizada em tempo util, antes do
investimento ou desinvestimento ser enviado parmavapao. A revisdo de compliance dever ser
realizada em coordenacdo entre 0s responsaveis ti@@laacdo com o departamento de
compliance. Ao responsavel por este processo ériegugarantir que os resultados da revisao
sejam considerados adequadamente nas negocia¢éedpé&m na elaboracdo do contrato. No
caso de empresas afiliadas, joint-ventures ouggaatjées minoritarias da Siemens, padrdes de

compliance devem ser garantidos e implementados.
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Reporte de Violacdes de Compliance

Siemens espera gque seus colaboradores e parmeiregdcios reportem as violacdes de
compliance de que tomem conhecimento. A diretrizrita sobre reporte de violagdes de
compliance é clara informando que nenhuma retaiagfi san¢fes contra denunciantes serdo
toleradas. Essa diretriz € destinada aqueles guetaeem violacdes reais ou ameaca das leis e
regulamentos, do Cddigo de Conduta Profissiongbidenens, ou outra diretrizes da empresa.

Esses reportes sdo extremamente valiosos parmer&e seus colaboradores.

Consequéncias disciplinares para ma conduta

Compliance é uma obrigacéo para todos os colab@adPortanto, o Codigo de Conduta
Profissional estipula que qualquer colaborador addpde ma conduta tera de contar com
consequéncias disciplinares devido a violacdo dasgarbes do contrato de trabalho,
independentemente das sancdes previstas na leiregutamento interno define os principios
basicos, normas processuais e critérios aplica&misoda a empresa para a tomada de decisdes
em procedimentos disciplinares. Dependendo do digeveridade da ma conduta, podem ser
aplicadas as seguintes medidas disciplinares:

v" Adverténcia informal

Aviso formal
Perda ou corte de remuneracéo variavel
Transferéncia para outra funcéo
Rescisdo com ou sem aviso prévio

Treinamento de compliance

NN N N N

Suspenséo

Medidas apropriadas em resposta a ma condutavafiadas e decididas, ou pelo comité
disciplinar (Corporate Disciplinary Ccommittee),ngoosto por membros da Diretoria mundial
(procedimento disciplinar em nivel corporativo), @m conjunto com HR e Gerencial local, em

um comité disciplinar, na forma reduzida.
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Implementagao dos regulamentos internos Siemens eempresa afiliadas
Todas empresas em que a Siemens possui uma pagdioi majoritaria (chamadas
empresas coligadas) devem implementar essas nobeata forma, a Diretoria da empresa
afiliada da Siemens é obrigada a tomar as seguirgdglas (entre outras):
v' Manter-se informada dos regulamentos internos ela&is.
v Verificar se as leis locais permitem a aplicaca® mgulamentos internos da Siemens.
v' Suspender as regras que conflitam com o regulanmgetno da Siemens.
v' Depois de implementar os regulamentos internos,atomedidas necessérias para
assegurar a continuidade do compliance e o momenmt constante do cumprimento

das diretrizes.

Convencdes e recomendacdes das Organizagdes Inteinaais

Além das leis e regulamentos de cada pais, exista série de Convencdes e
RecomendacBes de organizacdes internacionais gam fambém analisadas. Embora estes
documentos visem essencialmente os Estados-mersbr@® diretamente as empresas, nao
deixam de funcionar como orienta¢gdes importantes paonduta das empresas multinacionais e
dos seus colaboradores.

A Siemens informa cumprir 0s requisitos destasvengdbes e recomendacdes sendo
signatéria do Global Compact das Nacdes Unidas ze agiicar os seus dez principios
vinculativamente em toda a Empresa.

Na sua esfera de influéncia, a empresa diz estperhada na adoc¢do, sustentacédo e
implementacédo efetiva do conjunto de valores quesegrincipios integrantes nas areas dos
direitos humanos, normas laborais, ambiente e ctengbeorrupcdo, como parte integrante da sua
estratégia e das suas operacgdes de negocio.

Em linha com o seu compromisso para com o Globatfiact, a Siemens espera de seus
colaboradores, fornecedores e parceiros de negénio®do o mundo reconhecam e apliquem
em particular as normas definidas nos documentasx@belencados, cujos principios estao

inseridos na legislacdo brasileira e/ou nas daetrinternas da Siemens:

» Declaracéo Universal dos Direitos Humanos (1#8pnvencdo Européia para a Protecdo dos

Direitos do Homem e das Liberdades Fundamenta&0j19
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» Declaracao Tripartite sobre as Empresas Multorveis e a Politica Social da OIT
(Organizacao Internacional do Trabalho) (1977) el®@acdo da OIT relativa a Direitos e
Principios Fundamentais no Trabalho (1998) (espmei@e com o0s seguintes topicos:
eliminacdo do trabalho infantil, abolicdo do tr&malforcado, proibicdo da discriminacao,
liberdade de associacéo e direito a negociacatvale

* Diretrizes da OCDE para as Empresas Multinace(2000)

» “Agenda 21” para o Desenvolvimento Sustentavetdnento final da Conferéncia das Nac¢des
Unidas sobre o Ambiente e Desenvolvimento, Rioaseilo) (1992)

» Convencéo das Nagdes Unidas contra a Corrupf@d) 2

(SIEMENS PROGRAMA DE COMPLIANCE, 2009)

Monitor de Compliance

Conforme dito anteriormente, Dr. Theo Waigel, d@ada em 2008 como um Monitor
independente de Compliance da Siemens avaliou cacedi do Sistema de Compliance da
Siemens e fez relatérios regulares para o DOJ €@ £omo um agente independente, o
Monitor fez sugestdes valiosas para a melhoriaimoatdo Sistema de Compliance de Siemens.

Dr. Theo, ficou na funcao de monitor de compligpoe4 anos, conforme o acordo com o
SEC, e informou em entrevista veiculada na intrdaeémpresa que acredita que o problema de
corrupcdo que aconteceu na empresa se deu ao dato Slemens ter colocado demasiada
confiangca somente em circulares e regulamentos)dgueeveria ter sido dada igual énfase a
implementacéo e execucéo destas normas.

Em 12 de Outubro de 2012 a empresa recebeu @rielaeferente ao quarto ano do
sistema de Compliance, apresentado pelo Monitor Theodor Waigel, que o avaliou a
sustentabilidade a longo prazo do programa e tandmprograma de prevencdo de risco € a
implementacédo das ac¢des sugeridas nos relatotiesoxas.

Como foi estabelecido no acordo Acordo com a USiées and Exchange Commission
(SEC) e o departamento americano de Justica ([26k#) relatorio do quarto ano contém:

(1) uma avaliagao das recomendagdes abertas dioane do ano trés
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(2) novamente uma certificacdo de conformidade pgmagrama que € razoavelmente projetado
e implementado para detectar e prevenir violacéesra Siemens leis anticorrupcdo e monitora
conformidade da Siemens com suas politicas e proeetbs.

O relatério do ano quatro do relatério tambémnadirque todas as recomendacdes dos
anos dois e trés ano foram totalmente implementadasa vez que o Relatério de quatro anos
nao inclui quaisquer novas recomendacdes, issdisgygue todas as recomendacdes do Monitor
independente foram totalmente implementadas. Logmo foi estabelecido no referido acordo,

a monitoria termina quatro anos apos a implantam@sgja, em 15 de dezembro de 2012.

4.5 Entendendo a crise na Siemens Ltda e suas cdagbes com a crise na Siemens AG

Em linha com as suas regras internas de complian8emens relatou descobertas sobre
uma possivel conduta anticompetitiva no setor rfesnaviario para o Conselho Administrativo
de Defesa Econdmica (CADE) e ao Ministério PubliEstadual e Federal, em 2013. A
autodenuncia voluntéria foi o resultado de umastigacao interna, detalhada e minuciosa que
foi conduzida na Siemens, no ambito do programeodgpliance da companhia, e deu origem a
uma série de investigacbes publicas ao longo dimad meses. A empresa tem colaborado
ativamente com o Ministério Publico de Sdo Pawateos 6rgaos.

A Siemens Brasil assinou em 28-03-2014 um acordocod@eracdo com o Ministério
Publico do Estado de S&o Paulo. O chamado Termd\jdstamento de Conduta (TAC)
preliminar formalizando e estruturando a cooperagée a companhia e os promotores publicos
da cidade de Séo Paulo nas investigacdes relativastratos do setor metroferroviario.

O acordo reconhece a postura colaborativa da 8Emedefine a estrutura de cooperacéao.
A iniciativa ir4 auxiliar e apoiar as investigagfesé mais um importante passo concreto para

resolver a questao.

"Estamos fazendo tudo que é possivel para esclamecer
fatos e encerrar este capitulo embaracoso do passad
Siemens esta comprometida com a luta por um anebient
de negoécios limpos e estd empenhada em combater
ativamente as mas praticas

(Paulo Stark, CEO da Siemens do Brasil, SIEMEN%420
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No site de imprensa da Siemens Brasil, o CEO diswa que compliance é uma parte
permanente e integral dos processos de negoci@ngeesa e que as Diretrizes de Conduta
Profissional da Siemens oferecem o enquadrameictoejuridico em que a companhia conduz
suas atividades comerciais. O sistema de compligisee assegurar que todas as praticas de
negoécios da Siemens em todo o mundo permanecara aeguiadramento, bem como em

conformidade com as leis aplicaveis.
0

Em 20-03-2014, a Superintendéncia-Geral do Coasddministrativo de Defesa
Econbémica — CADE, instaurou, processo administaiRA 08700.004617/2013-41) para apurar
suposta prética de cartel em licitagcbes de tremeds realizadas entre, pelo menos, 1998 e
2013 em Séao Paulo, Distrito Federal, Minas GeRirs,Grande do Sul e Rio de Janeiro. Ao todo,
18 empresas e 109 funcionarios dessas companliaacs&ados de participacdo no ilicito.

As provas colhidas durante operacdo de buscaeersgio realizada pelo Cade em julho
passado demonstram que o0 suposto cartel teriacagradl5 projetos licitados pela Companhia
do Metropolitano de S&o Paulo — Metr6-SP, CompaRtaalista de Trens Metropolitanos —
CPTM, Companhia do Metropolitano do Distrito FetleraMetrd-DF, Empresa de Trens
Urbanos — Trensurb, Companhia Brasileira de Tramsmhbs — CBTU e Secretaria de Estado de

Transportes do Rio de Janeiro. Esses projetobztota contratos de cerca de R$ 9,4 bilhdes.

Funcionamento —Os participantes do cartel teriam dividido astdigbes entre eles e
simulado a competicdo nos certames, por meio, yamnelo, da combinacéo prévia dos valores
das propostas comerciais a serem apresentadasepgi@ssas e consorcios concorrentes. Para
implementar suas estratégias anticompetitivas, nagresas teriam se utilizado inclusive de
institutos formalmente legais, como o consércio ®ulacontratacdo, para dar uma aparéncia de
competicdo ao suposto cartel. Sob o manto de obas@s acusadas teriam adotado diversas
estratégias anticompetitivas, como a definicdo ipréle quais empresas fariam parte de
determinado consorcio e quais participariam ddaljéio apenas para apresentar propostas de
cobertura — quando ha acerto de que uma das companfertard valor superior para
propositadamente ndo vencer a concorréncia puldicaa medida adotada seria a definicdo de

que um Unico consoércio concorreria no certame, ameli compensacdo as empresas que
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ficassem de fora. Além disso, a promessa de stiatagio teria sido utilizada como forma de
eliminar previamente competidores e até mesmo denmmgensar aqueles que aderissem ao

suposto cartel, por exemplo, desistindo de acOelcifis ou recursos administrativos.

Investigacdo —O caso teve inicio em maio de 2013, a partir dnatira de um acordo
de leniéncia celebrado entre a empresa Siemeraoeto conluio, e a Superintendéncia-Geral
do Cade, juntamente com o Ministério Publico FddeMPF e Ministério Publico do Estado de
Sao Paulo — MP/SP. Por meio da leniéncia, partitgsade um cartel denunciam o ilicito do qual
integraram e colaboram com as autoridades na &mrdg caso, em troca da extingdo ou
reducdo da punibilidade. Com base nos indiciossaptados pela Siemens, o Cade obteve
autorizacao judicial para realizar, em 4 de julea2@13, operacéo de busca e apreensdo na sede
de 13 empresas supostamente participantes do. &stdiligéncias contaram com a participacéo
da Policia Federal — PF. A andlise do materiabexqmtido — mais de 30 terabytes de dados
eletrdbnicos e documentos fisicos — resultou naaumatdo do processo administrativo
08700.004617/2013-41. Os documentos apreendidas @atle ja foram compartilhados, em
novembro passado, com a PF, MPF e MP/SP para &esraciminais de competéncia desses
orgdos. O Cade também encaminhard cépia da igaedb a Procuradoria-Geral da Republica,
MPF, ministérios publicos de Sdo Paulo e do Dastreéderal e Corregedoria da Administracao
do Estado de S&o Paulo. Além desses Orgaos, ajaataomunicara oficialmente a abertura do
processo administrativo a Controladoria-Geral détnMinistério Publico do Rio de Janeiro e

Secretaria de Transparéncia e Controle do Distrito Federal.

Proximos passos -€om a abertura do processo administrativo peloeCasl acusados
serdo intimados para apresentarem suas defesasfinAb da instrugcdo processual, a
Superintendéncia-Geral opinara pela condenacédo rguivamento e remetera o caso para
julgamento pelo Tribunal Administrativo do Cadespensavel pela decisdo final. Na esfera
administrativa, a pratica de cartel sujeita em@esapagamento de multa de até 20% de seus
faturamentos. O ilicito também é crime, sendo oidtimio Publico responsavel pela propositura

da acao penal.
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Combate a cartéis -Cartéis sdo a mais grave forma de lesdo a comuiaré o Cade tem
como prioridade coibir e punir esse tipo de ilicBommente em 2013 o Cade condenou 13 casos
em diversos locais do Brasil, aplicando R$ 483 @athem multas, e instaurou aproximadamente

dez novas investigacdes de supostos conluios. (CRDE)

4.6 Sobre o acordo de Leniéncia

Em 14/08/2015, O Conselho Administrativo de DefEsandmica — Cade dispensou a
obrigacdo de sigilo sobre a identidade da empresefizciaria do Acordo de Leniéncia n°
01/2013, que deu inicio as investigacfes do supcasttel de trens e metrés no Brasil. O
entendimento mutuo do Cade, do Ministério Publieddfal e do Ministério Publico do Estado
de S&o Paulo, signatarios do acordo, é de quaiaciena tal confidencialidade néo traz prejuizos
a investigacdo em curso. A identidade do beneficde um acordo de leniéncia é mantida sob
sigilo no interesse das investigacdes e para otegueles que colaboram com a autoridade
antitruste. Essa confidencialidade, em geral, éiaeaté o julgamento do caso pelo Tribunal do
Cade, quando é confirmada a imunidade adminisera&ieriminal a que a leniéncia dé direito. A
confirmacédo da identidade da beneficiaria do Acatdd_eniéncia n°® 01/2013, no entanto, ndo
configura violacdo de sigilo nem compromete a ‘@@l da leniéncia, uma vez que decorre de
entendimento muatuo formalizado entre as partesfimDda confidencialidade diz respeito
exclusivamente a identidade da beneficiaria. Os esomias pessoas fisicas que assinam a
leniéncia, os termos do acordo e os documentosocaeompanham continuam confidenciais.
Desse modo, o Cade vem a publico confirmar quem&is Ltda. € a beneficiaria do acordo de
leniéncia que deu origem a investigacao do supmsstel no mercado metroviario brasileiro. A
empresa tem colaborado com a investigacdo desueio da apuracdo e o Cade reitera que nédo
tem, até o momento, qualquer conclusédo sobre o caso

O Cade afirma ainda que incentiva a celebracaaodedos de leniéncia, importante
instrumento de combate a cartéis no pais, e aualisivamente a atitude de pessoas juridicas e
fisicas que delatam possiveis infragcbes das quegsaim parte. O instituto da leniéncia é

reconhecido internacionalmente como uma formaesfiei de se prevenir e punir cartéis, e é
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adotado por diversos paises. Desde 2003, quandoartieio o Programa de Leniéncia no Brasil,
ja foram celebrados mais de 30 acordos.
(CADE, 2015)
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5 ANALISES

O presente trabalho objetivou entender como ouque forma grandes empresas
reformulam seus sistemas e praticas de gestaoratiy@ovisando a recuperacao de sua imagem
institucional apos escandalo de corrupgdo, solica da Teoria da Agéncia. O caso Siemens,
através de sua complexidade, foi o escolhido caxemplo Unico para este estudo, onde foram
observadas as raizes do problema, seus desdoboangeat trajetoria percorrida pela empresa
para concluir seu turnaround apoés crise de imagamda na questdo da luta contra a corrupcao

e mas praticas de conducao dos negdcios, analigastaglir:

5.1 Raizes do problema:

Identificou-se neste caso como raiz do problema situacdo classica de conflito de
agéncia, ou seja, havendo a delegacédo do contaligueza por parte dos investidores aqueles
que dirigem o0s negocios, ndo sendo estes 0s magpmeoa arriscam, ha também uma notoria
divergéncia de interesses. Tal divergéncia encamgnsonancia com a proposicdo de Fama e
Jensen (1983b) de que o processo de decisédo estananados de administradores profissionais
gue ndo tem os mesmos interesses daqueles quesipmossdireito residual (ou a propriedade),
leva a necessidade de se controlar os problemagéieia através de sistemas de decisbes que
separam a administracdo (implementacdo e exececéoitrole (ratificacdo e monitoramento)
das decisfes importantes em todos os niveis daipagao.

De acordo com Jensen e Meckling, 1994, apesarafsgonalizacdo da gestdo e pelo
fato de os agentes contratados e 0s agentes pim&erem pessoas diferentes, podera sempre
existir espaco para incongruéncia entre o compeméondo agente e o desejado pelo principal,
uma vez que segundo eles, nenhum individuo podgadesaximizar uma funcéo utilidade que
ndo seja sua, isto é, seu comportamento esta fumdado em seu préprio conjunto de
preferéncias, e por sua vez, em seus objetivos.

No caso apresentado, essa divergéncia de interessfca-se na existéncia de alegacdes
de suborno, fraudes, corrupgéo para tentativa tengfo de novos contratos e criacdo de contas
bancérias sem o devido registro, causando perdasapampresa e evasao de suas divisas. Essas
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alegacdes se originam nos interesses propriosdiomiatradores, ou no minimo na sua falta de
diligéncia e que por conta dos contratos impereiemcontram lugar de acdo e se enraizam nas
condutas improéprias, até que se acirrem 0s costrole

Esses desvios de conduta aconteciam devido asfraesanismos de controle interno e
também no meio externo, onde até mesmo a legisk@@mas praticas de mercado da época
incentivavam tais préaticas, como era o0 caso dallgfio na Alemanha antes da mudanca na lei e

antes do acordo internacional da OECD.

5.2 Desdobramentos:

ApOs o vultoso prejuizo financeiro e também oyire de imagem institucional sofrido
pela Siemens, a empresa foi convocada pelas aadesddos Estados Unidos e da Alemanha a
responder pelas alega¢cfes das quais estava seasfdace com isso varias decisdes foram
tomadas para que os dirigentes retomassem o daa@mpresa garantindo aos acionistas e aos

demais stakeholders que agiriam segundo os pragcda boa governanca que prezando por:

v' Compliance (cumprimento das normas e procedimeaphsaveis a boa politica de
governanca corporativa

v' Disclosure — Transparéncia nas informacdes prestada

v Fairnes — Aplicacao de justica com 0s acionistamritarios

v Accountability — Prestacdo responsavel de contas

No artigo de Roberto Lamb, fica evidente que otrobm dos agentes por parte do
principal (os acionistas) resulta de um processo adeitragem entre os efeitos dos
comportamentos oportunistas dos agentes e os cdstasntrole de seu comportamento. Na
medida em que detiver o fructus dos direitos depndade, o acionista terd interesse no

controle, e esse controle gera também os custagéieia, que sdo custos de controle.
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O reconhecimento perante a sociedade e peramtggagporganizacdo de que as praticas

de gestdo adotadas pela Siemens até 0 momentoessoffau a sancdo judicial imposta pela

SEC e pelo Tribunal de Justica da Alemanha, nda asamais adequadas sob o ponto de vista de

“compliance”, bem como a deciséo pela implantagdoid novo modelo mundial de gestdo de

negocios que fossem congruentes com o acordodeitoo SEC, foi marcante no processo de

reconstrucdo da imagem institucional sofrido palEm@ns.

O aprimoramento desse sistema

passou pela analise detalhada das relacdes interegernas a empresa, criando modelos que

balizassem a tomada de quaisquer decisfes quevesse mais de um individuo.

A reestruturacdo do sistema de Governanca Comparedm a melhoraria dos controles

internos, a criacdo de ferramentas de deteccaeenqga@o, controle e analise como processo de

melhoria tornando as informa¢Bes contabeis usadatomada de decisGes mais precisas e

transparentes bem como a analise de desempenhamenicacdo efetiva entre toda a

organizacdo, visou minimizar os efeitos gerado®gebnflitos de interesses propostos pela

Teoria da Agéncia, o que se observa no quadro @baixle se correlacionam as acdes efetuadas

pela Siemens aos mecanismos de controle interope$os nos trabalho de Roberto Lang (sem

data).

Acoes realizadas pela Siemens

Controles internos

Alteracéo de 9 membros do Conselho de Gestdo, com pagamento de multa por violagéo
dos seus deveres profissionais.

» O direito de voto dos acionistas

Aceitagdo do pedido de demisséo do entdo presidente do conselho de supervisdo e do
entdo CEO. Ambos fazendo um acordo de pagamento de multa para a Siemens também
a titulo de violag&@o dos seus deveres.

* O alinhamento de interesses dos diriger

Nomeagé&o um novo presidente e diretor executivo com o objetivo principal de criar e fixar
uma cultura de integridade na Siemens, sendo este o primeiro CEO na histéria da
empresa vindo do mercado, ou seja, ndo sendo funcionario de carreira.

¢ A vigilancia matua entre os assalariados

Nomeacgdo de um auditor independente e de um Monitor independente de Compliance
durante o processo de reestruturacao.

* O Conselho de Administracéo

Contratagdo de duas empresas para investigagdes internas, envolvendo mais de 200
advogados e 1.300 investigadores forenses e 16 funcionarios da Siemens dedicados a
esta investigacao em tempo integral, colaborando com o processo judicial.

Estabelecimento de uma nova posicéao para gestao dos assuntos legais e de compliance
no Conselho de Gestao da Siemens.

Migracdo de todas as atividades de auditoria da empresa para o departamento de
financas corporativas, chefiado pelo CFO da empresa.

Um forte comprometimento por parte da alta geréncia, chamado de “Tone from the
Top”, em portugués, o exemplo vem de cima, onde se espera e se comunica a todos
gue a geréncia da Siemens é requerido viver os valores de compliance e desempenhar o
papel de modelo em compliance.

Adocao de um modelo de compliance alicercado nos principios “Prevenir, Detectar e
Responder” , com uma comunicagdo eficiente que permeou toda a organizagao.
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Sistemas de Controle apresentados no trabalhober®.amb:

Maior oportunismo gerencial, aumenta

Alravés do voto os acionistas com o custo de producdo, aumenta a

o Direito de voto Concorréncia 1 =
controle podem destituir uma 55 SCioni<iEs e Wercads probabilidade de degradacdo da
administracio de baixo mo—— competifividade.
desempenhgo + Concorréncia, melhor
Mdem%d'" entes Alinh t N dod Como existe necessidade do Gestor

ode funcionar como limitador do innamento ercado de
e e interesse Trabalho dos = retomar ao mercado de trabalho em
oporunismao gerencial dos dirigentes iriaentes caso de desligamento, importante
zelar por sua reputacac
Uns controlam os outros, Vigilanci = Descontentamento do acionista
semelhante ao controle externo ml: lljaﬂgﬁl?e Mercado ot da d "
“concorréncia no mercado de trabalho” sésalariados Financeiro manitesio porvenda de acoes
soesrnnnn e eenirnnnies T enernnens assalariaaos, AR = Punicac dos dirigentes pelas
baixas cotagbes
«Consid | incipal érado d *Takeovers (havendo troca de controle
=ANFISEIAC0 0 principal orgag de acionaro, os gestores podem ser
controle. Conselho de trocados)
» Independéncia e preparo do CAé Administracao AR

fundamental

* CONTROLE INTERNOO direito de voto dos acionistas
v' ACAO: Nomeac&o um novo presidente e diretor exeoutom o objetivo principal de
criar e fixar uma cultura de integridade na Siemesesnido este o primeiro CEO na
historia da empresa vindo do mercado, ou sejas@ddo funcionario de carreira.

* CONTROLE INTERNO O alinhamento de interesses dos dirigentes

v ACAO: Alteracéo de 9 membros do Conselho de Gesi#im, pagamento de multa por
violagédo dos seus deveres profissionais.

v' ACAO: Contratacdo de duas empresas para investgao@ernas, envolvendo mais de
200 advogados e 1.300 investigadores forensedungnarios da Siemens dedicados a
esta investigacao em tempo integral, colaborando@processo judicial.

v ACAO: Migracio de todas as atividades de audit@i@mpresa para o departamento de

financas corporativas, chefiado pelo CFO da empresa
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* CONTROLE INTERNO A vigilancia mutua entre os assalariados
v' ACAO: Um forte comprometimento por parte da altaégeia, chamado de “Tone from
the Top”, em portugués, o exemplo vem de cima, @adespera e se comunica a todos
que a geréncia da Siemens é requerido viver oseglte compliance e desempenhar o
papel de modelo em compliance.
v' ACAO: Adocdo de um modelo de compliance alicercads principios “Prevenir,

Detectar e Responder”, com uma comunicacao efegune permeou toda a organizacgao.

* CONTROLE INTERNO O Conselho de Administragao
v' ACAO: Nomeacdo de um auditor independente e de uomitbt independente de
Compliance durante o processo de reestruturacao.
v/ ACAO: Estabelecimento de uma nova posicdo paradgesds assuntos legais e de
compliance no Conselho de Gestao da Siemens.
v ACAO: Aceitacdo do pedido de demissdo do entdddeete do conselho de supervisdo
e do entdo CEO. Ambos fazendo um acordo de pagangenmulta para a Siemens

também a titulo de violagdo dos seus deveres.
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6 Consideracdes Finais

Nas ultimas décadas, alguns movimentos de orgasisnternacionais como a OECD,
Transparéncia Internacional, ONU, OIT, entre ouytaavés de seus propostos de praticas éticas
de gestdo e de combate a Corrupcgéo, da erradidacéirabalho infantil, abolicdo do trabalho
forcado, proibicdo da discriminacédo, liberdade dsoeiacdo e direito a negociacdo coletiva,
entre outras, marcaram a historia refletindo a dwascsociedade por um modelo mais justo que
preze pela integridade. Esse novo modelo propost@aappor sua vez pela perenidade e
sustentabilidade de organiza¢des que cumpram gébespios. A proposicdo da implantacdo de
sistemas de gestdo mais éticos e vigilantes, atuanad conformidade com as legislacdes
internacionais e locais e com foco na transparénai@lhores praticas de governanga corporativa
parecem cada vez mais consonantes com 0S mecanggnasntroles internos e externos
propostos pela Teoria da Agéncia.

A analise dos dados coletados neste trabalho eswgerelacdo entre os mecanismos de
controles internos apontados no trabalho de Rolemab e as acdes tomadas pela Siemens de
acordo com as correlacdes apresentadas no cagitigigor.

Aceitando a hipétese fundamental da Teoria citddajue existe sim incongruéncia entre
o comportamento desejado pelo principal e o corapwhto apresentado pelo agente, a proposta
adotada pela Siemens através da implantacdo ddgioho sistema de compliance, parece ter
trabalhado com a delimitagdo do conjunto de vaisésmetre eles. Na tentativa de minimizacao da
assimetria informacional, partindo-se do princigéoque nem um nem outro possuem todas as
informacfes necessarias para a analise dos cantfamse necessario um modelo que englobe

acOes de responsabilizacéo, prevencéo, monitorareeespostas adequadas e eficientes.

Para Aristoteles, conhecido como o fundador da &titodo o
conhecimento e todo o trabalho visam a algum benbe@® € a
finalidade de toda a acdo. A busca do bem é o digeeda acao
humana da de todos os outros animais.

(Gallo, 1997)

Com base neste pensamento e na demanda sociplspoa e sustentabilidade, se no
estudo aqui apresentado nos propusemos a enteridena utilizada por uma Unica empresa

mundial e secular como a Siemens para um turnareladionado a problemas de corrupgéao,
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parece insuficiente quando pensamos em um murdeasto de possibilidades e variaveis.

Portanto, sugerimos a extensado deste trabalho squigas futuras para que haja a comparacao
do caso Siemens a outros casos semelhantes, da domesclar e generalizar os achados deste
trabalho que tem por fim adjacente o entendimea® atitudes que levam a longevidade das

empresas que privilegiam a ética em suas orgar@sgaco
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ANEXQOS:

| - Pagina 148 do Relatorio Anual de Sustentalikda006, da Siemens AG, disponivel em:
http://www.Siemens.com/investor/pool/en/investolatiens/downloadcenter/e06_00_gh2006_1418835.pdf

For the fiscal years ended September 30, 2006 and 2005 (in millions of €, per share amounts in €)

Siemeans
Note 2006 2005
Netsales 87,325 75445
Cost of sales (63,812) (54,146)
Gross profit on sales 23,513 21,299
Research and development expenses 2 (5.024) {4,511)
Marketing, selling and general administrative expenses (15,470) (13,684)
Other operating income (expense), net 3.4 205 (2
Income from imvestments in other companies, net 5 647 584
Income (expense) from financial assets and marketable securities, net 6 337 297
Interest expense of Operations, net i (39} (32)
Other interest income (expense), net 7 202 241
Income from continuing operations before income taxes 4,371 4,185
Income taxes’’ ] {1,078) (979)
Minority interest {206} (148)
Income from continuing operations 3,087 3,058
Income (loss) from discontinued operations, net of income taxes (54) (810)
HNet income 3.033 2,248
Basic earnings per share 29
Income from continuing operations 3.47 3.43
Loss from discontinued operations (0.07) {0.91)
Net income 3.40 252
Diluted earnings per share 29
Income from continuing operations N 3.29
Loss from discontinued operations {0.05) {0.87)
Net income 3.26 242

™ The incoma taxes of Eliminations, reclassifications and Corporate Treasury, Operations,
and Financing and Real Estate are basad on the consolidated effective corporate tax rate
applied to income before income taxes.



Il — Pg 106 do Relatdrio anual da Siemens de 20lehcontrado no seguinte endereco:
http://www.Siemens.com/annual/14/en/download/peit&ins ar2014.pdf

Il | Volume
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[l — Governanca Corporativa da Siemens AG, disponiel em:
http://www.Siemens.com/investor/en/corporate goaece.htm

Como uma corporacdo aleméd com sede em Berlim eddaniSiemens € objeto da legislacéo
societaria alema. Consequentemente, a empresai posalestrutura de gestdo e supervisédo de
duas camadas consistindo de um Conselho de gestdim eonselho fiscal (estrutura de
administracao de duas camadas).

Siemens' two-tier board structure

> MANAGING BOARD

-

Top management body

Decision on the basic Issues of
business policy and corporate
strateqy as well as on the annual
and multi-year plans

Preparation of the financial
statements

1 committee {Equity and
Employee Stock)

close cooperation for the

<4

benafit of the company

Iinforms and reports to

>

reports to ratifies

appoints, advises,
OVErsess, approves

>

> SUPERVISORY BOARD

<

Supervisory body

Review and approval of the
financlal statements

20 members {10 shareholder
representatives, 10 employee
representatives)

7 committess (Chalrman’s, Audit,
Compliance, Innovation and
Finance, Nominating,

Mediation, Compensation)

elects sham holder

raports to representatives and

ratifies

> ANNUAL SHAREHOLDERS' MEETING

= Eachshare carries one vote

+ Decision on e.g. the appropriation of net Income, the ratification of the acts of the
Managing and Supervisory Boards, and the appointment of the independent auditors




IV — QUADRO APRESENTADO NA CONCLUSAO:

Acoesrealizadas pela Siemens

Alteracdo de 9 membros do Conselho de Gestdo, com pagamento de multa por violagcao
dos seus deveres profissionais.

Controles internos

Aceitacdo do pedido de demisséo do entdo presidente do conselho de supervisdo e do
entdo CEO. Ambos fazendo um acordo de pagamento de multa para a Siemens também
a titulo de violacao dos seus deveres.

* O direito de voto dos acionistas

Nomeac¢&o um novo presidente e diretor executivo com o objetivo principal de criar e fixar
uma cultura de integridade na Siemens, sendo este o primeiro CEO na histéria da
empresa vindo do mercado, ou seja, hao sendo funcionario de carreira.

O alinhamento de interesses dos dirigentes

Nomeacé&o de um auditor independente e de um Monitor independente de Compliance
durante o processo de reestruturagao.

'» A vigilancia mutua entre os assalariados

Contratacdo de duas empresas para investigacoes internas, envolvendo mais de 200
advogados e 1.300 investigadores forenses e 16 funcionarios da Siemens dedicados a
esta investigacdo em tempo integral, colaborando com o processo judicial.

* O Conselho de Administracao

Estabelecimento de uma nova posicao para gestdo dos assuntos legais e de compliance
no Conselho de Gestéo da Siemens.

Migracdo de todas as atividades de auditoria da empresa para o departamento de
financas corporativas, chefiado pelo CFO da empresa.

Um forte comprometimento por parte da alta geréncia, chamado de “Tone from the
Top”, em portugués, o exemplo vem de cima, onde se espera e se comunica a todos
gue a geréncia da Siemens € requerido viver os valores de compliance e desempenhar o
papel de modelo em compliance.

Adocdo de um modelo de compliance alicercado nos principios “Prevenir, Detectar e
Responder” , com uma comunicagado eficiente que permeou toda a organizacgao.






