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RESUMO

Objetivo do Trabalho: Este estudo teve como objetivo demonstrar quais foram os
efeitos na aprendizagem para a Auditoria Interna na mitigacdo do risco de corrupcéo
nas empresas envolvidas com a Operacdo Lava Jato, comparando 0 antes e o0
depois do evento. Os principais referenciais pesquisados foram: Aprendizagem e
Cultura Organizacional, Fraudes Corporativas, Corrupgdo, Operacdo Lava Jato,
Auditoria Interna, Governanca, Riscos e Compliance. Destacaram-se, entre outros
autores: Argyris e Schon, Abramo e érgdos, como: Instituto dos Auditores Internos
(I1A), Transparéncia Internacional (TI), Ministério Publico Federal (MPF) e o Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC).

Design/metodologia/abordagem: O método aplicado para a realizacdo da
pesquisa caracterizou-se por uma pesquisa explicativa com abordagem qualitativa,
realizada com responsaveis das Auditorias Internas das empresas envolvidas na
operacdo Lava Jato. Os dados foram coletados mediante entrevistas
semiestruturada e néo estruturada e, para a interpretacdo das entrevistas, foi
utilizada a analise de conteudo.

Resultados: Concluiu-se que os principais efeitos de aprendizados para as
Auditorias interna, foram: (i) maior foco na mitigacdo do risco de corrupgao; (ii)
priorizacao de investimentos em aumento de pessoal; treinamentos e tecnologia; (iii)
melhoria da eficiéncia e da qualificacdo da Auditoria Interna, e (iv) criagdo de
oportunidade de negdécio. Também foi possivel concluir que as Auditorias Internas
se demostraram independentes em suas atuacdes, bem como ficou clara a
objetividade de seus respectivos responsaveis. Quando o assunto é a preparacao
para mitigacdo de risco de corrupcdo, observou-se que as Auditorias Internas tém
tido preparagéo relevante, mas ainda existem oportunidades para melhorar. Quando
comparada a pratica das Auditorias Internas com a aderéncia ao IPPF — Auditoria de
Programas antissuborno e anticorrupcdo, emitida pelo IIA, concluiu-se que essa
aderéncia € parcial por parte das empresas pesquisadas, uma vez que a auditoria
de cultura foi pouco explorada pelas empresas pesquisadas.

Implicagbes praticas: Este trabalho possibilitard que as Auditorias Internas de
outras organizacdes utilizem como referéncias o resultado da pesquisa para ajudar
suas empresas a mitigarem o risco de corrupcdo, que na pratica resultou em
Auditorias mais bem estruturadas, independentes e mais preparadas para mitigagao
do risco de corrupcao.

Originalidade e contribuicdes: Na revisdo da literatura, ndo identificou-se registros
de pesquisa que tivesse abordado o aprendizado da Auditoria Interna em casos de
corrupcéo. Nesse sentido, o estudo também ofereceu uma contribuicéo cientifica e a
formulacdo de novas perguntas a serem respondidas sobre a Auditoria Interna.

Palavras-chave: Auditoria Interna; Aprendizagem Organizacional; Corrupcao;
Operagéao Lava Jato.



ABSTRACT

Purpose: The objective of this study was to identify the learning effects for Internal
Audit in mitigating the risk of corruption in the companies involved in the Lava Jato
Operation, comparing before and after the event. The main references researched
were: Organizational Learning and Culture, Corporate Fraud, Corruption, Lava Jato
Operation, Internal Auditing, Governance, Risk and Compliance. The study is based
on authors and references such as: Argyris and Schon, Abramo and Institute of
Internal Auditors (II1A), Transparency International (T1), Federal Public Ministry (MPF)
and the Brazilian Institute of Corporate Governance (IBGC).

Design/methodology/approach: The method used to conduct the research was
characterized in an explanatory research with a qualitative approach, performed with
managers responsible of the Internal Auditors of the companies involved in the Lava
Jato Operation, the data were collected through semi-structured and unstructured
interviews and for the interpretation of the interviews content analysis was used. In
view of the research.

Results: its results showed that the main learning effects for Internal Audits were: (i)
greater focus on mitigating the risk of corruption; (ii) prioritization of investments in
people, training and technology; qualification of Internal Auditing and (iv) creation of
business opportunity. Moreover, the Internal Auditing was independent in its
activities, as well as the objectivity of his managers. When the subject is preparing for
risk mitigation of corruption, it has been noted that Internal Auditing have had
relevant preparation, but there are still opportunities for improvement. When
compared to the practice of Internal Auditing with the adherence to IPPF - Audit of
anti-bribery and anticorruption programs, issued by the IlA, the study points out that
this adherence is partial on the part of the companies studied, since the audit of
culture was little explored by the companies researched.

Practical implications: It is worth highlighting that the issues explored in this study,
as well its results, can contribute to the Internal Auditing to be better prepared to
help mitigate the corruption risk of their respective organizations, which in practice
has resulted in better structured, independent and better prepared audits to mitigate
the risk of corruption .

Originality/value: In the literature review, no research records were identified that
addressed the Internal Auditing learning in cases of corruption. In this sense, the
study also offered a scientific contribution and the formulation of new questions to be
answered about Internal Auditing.

Keywords: Internal Auditing. Organizational Learning. Corruption. Lava Jato
Operation.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Na visdo de Speck et al. (2000), o debate sobre corrupcdo aumentou e
ganhou densidade, principalmente na primeira década do século XXI, sendo que 0s
indicadores mais utilizados para quantificar a corrupcao foram: (1) os escandalos
relatados na midia; (2) as condenacdes contabilizadas nas instituicdes ligadas a
esfera penal, e (3) as informacdes obtidas em pesquisa entre cidadaos.

O caso, envolvendo corrupgado na empresa estatal brasileira Petrobras, com
forte repercusséo nacional e internacional, foi denominado Operagao Lava Jato. Foi
considerada a maior investigacdo de corrupcao e lavagem de dinheiro que o Brasil ja
teve (MINISTERIO PUBLICO FEDERAL - MPF, 2019).

Segundo Pilcher (2014), os casos de corrupcao, envolvendo empresas do
setor publico, podem ter uma relacdo direta com os politicos, corroborando o
conceito original da teoria da agéncia de que a assimetria da informacéo existe entre
0 agente-principal com o0s agentes, esperando maximizar sua propria riqueza,
cabendo também a empresas governamentais, podendo ser aplicado ao Governo.

Quando se analisa como combater a corrup¢do, Henderson (2013) salienta
gue a Auditoria Interna tem um papel fundamental na luta de combate a corrupcéo,
sendo uma das atividades mais importantes para um programa eficaz. O autor ainda
destaca que as Auditorias Internas de anticorrupcdo sdo as mais abrangentes e
eficazes para a realizagdo de a¢cbes na mitigacao do risco de corrupgao.

Nesse sentido, Terzian (2016, p. F2) expde que:

A entrada da Lei n° 12.846/13, também conhecida como Lei Anticorrupgéo
Brasileira, intensificou o processo de mitigacdo de fraudes e levou as
empresas a redobrar a atencdo em torno de sua governanca. Por conta de
novas demandas, a Auditoria Interna tem crescido no Brasil, uma vez que é
vista como area fundamental de apoio a adequacdo das empresas a Lei
anticorrupcgao.

Chambers (2014) destaca que, ao fazer uma retrospectiva, sempre é
importante, para os auditores internos, avaliar o que ocorreu. A auditoria, quando
bem utilizada, possibilita que os auditores aprendam com suas experiéncias e

consolidem seu aprendizado.
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Takahashi (2007) salienta que a aprendizagem organizacional engloba a
nocdo de mudanca, assume uma natureza coletiva, tem foco na acao,
experimentacdo e no compartilhamento do conhecimento e € um processo continuo
e abrangente que pode ocorrer na organizagdo, mesmo que ela néo tenha ciéncia
desse processo, e que pode ser despertada por eventos. Nesse caso, foi a operacdo
Lava Jato.

Nesse sentido, este estudo tem como objetivo demostrar quais foram o0s
efeitos na aprendizagem para a Auditoria Interna na mitigacao do risco de corrupgéao
em empresas envolvidas com a Operacédo Lava Jato.

Este trabalho € composto por cinco capitulos. O primeiro é a Introducéo,
contendo o tema e o projeto de pesquisa. O capitulo dois apresenta o referencial
teérico que fundamenta este trabalho, em que a literatura consultada busca
reafirmar a importancia da Auditoria Interna como elemento essencial na mitigacao
de riscos de corrupcdo. O capitulo trés apresenta os procedimentos metodologicos
que foram utilizados. O capitulo quatro apresenta as andlises dos resultados da
pesquisa. E, ao final do trabalho, no capitulo cinco, estédo as consideracdes finais.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Booth, Colomb e Williams (2008) e Martins e Thephilo (2007) afirmam que o
problema de pesquisa emerge quando seu fundamento I6gico implica ndo aquilo que
0 pesquisador fara, mas o que ndo tem conhecimento, porém, deveria ter.
Mencionam o0s autores que um problema de pesquisa tem sua origem: (a) na
inquietacdo; (b) na davida; (c) no interesse, e (d) na curiosidade sobre um
determinado assunto ndo conhecido e/ou uma questao que ainda néao foi resolvida.

A Controladoria Geral da Unido (CGU, 2009), enfatiza que o fenbmeno da
corrupgdo, ao contrario do que se pensa, ndo afetou somente governos, mas,
também, indistintamente, cidadaos, entidades publicas e instituicdes privadas: (a)
provocando a concorréncia desleal; (b) comprometendo o crescimento econémico, e
(c) inibindo novos investimentos. O pais inteiro foi prejudicado. Para controlar a
corrupgdo, é preciso conjugar esforcos de cidaddos, empresas e governo para um
mesmo propoésito: promover um ambiente de integridade na esfera publica e na

esfera privada.
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Lupion (2016) declara que os escandalos recentes de corrupcao, envolvendo
grandes empresas, como 0s revelados pelas operacbes Zelotes e Lava Jato,
indicam brechas nos sistemas publicos de controle.

Segundo pesquisa da Conferéncia Nacional da Industria (CNI, 2016), a
corrupcéo foi apontada como o problema mais grave do pais em 2016. Para 65% da
populagéo, a corrupgdo € um problema extremamente grave. Na comparacdo com
2014, a corrupcao passou do terceiro para o primeiro lugar entre os principais
problemas enfrentados pelo pais.

Dentro do contexto supramencionado, este estudo se propde a responder a
seguinte questdo de pesquisa:

Quais os efeitos na aprendizagem para a Auditoria Interna na mitigagéo
do risco de corrupcao nas empresas envolvidas com a Operacdo Lava Jato?

(grifo nosso).

1.3 OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

Este estudo tem, como objetivo, demostrar quais foram os efeitos na
aprendizagem para a Auditoria Interna na mitigacdo do risco de corrupcdo em
empresas, denominadas, neste estudo, por A, B, C e D, envolvidas com a Operacao
Lava Jato, comparando o antes e o depois do evento. As verdadeiras razdes sociais
das empresas e dos respondentes da pesquisa serdo preservadas, em virtude da
confidencialidade, preocupando-se, portanto, em nao expor as empresas € nem
seus respondentes.

O estudo possui também os seguintes objetivos especificos: (1) identificar
quais foram os aprendizados que as Auditorias Internas obtiveram apés a Lava Jato;
(2) avaliar o quanto a Auditoria Interna é independente para reportar 0s casos de
corrupcdo nas organizacdes pesquisadas; (3) entender o quanto as Auditorias
Internas estao preparadas para mitigar o risco de corrupcdo para que nao volte a se
materializar; (4) comparar o quanto a pratica das Auditorias Internas das empresas
envolvidas na operacdo Lava Jato esta aderente ao International Professional
Practices Framework (IPPF) — Orientacdes Suplementares — Auditoria de Programas

antissuborno e anticorrupcéo, emitida pelo The Institute of Internal Auditors (l1A).
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1.4 JUSTIFICATIVAS E CONTRIBUICOES

Na revisdo da literatura, foram encontrados poucos registros de trabalhos
realizados até o momento a respeito da atuacdo da Auditoria Interna relacionada
com a Operacdo Lava Jato. Assim, este trabalho aborda quais os efeitos no
aprendizado para a Auditoria Interna nesse esquema de corrupg¢do, com ampla
cobertura nacional e internacional, envolvendo a maior empresa estatal do pais e as
principais empreiteiras do Brasil.

O estudo é relevante na medida em que se destinou foco e esforco na
identificagdo do aprendizado que as Auditorias Internas tiveram, sendo um 6rgao
cada vez mais presente na governanga corporativa das organizagoes.

Nesse sentido, Ramamoorti e Siegfried (2015) salientam que o papel da
Auditoria Interna, na governanca organizacional, tem aumentado sua importancia,
apos a recente crise financeira global e a série continua de fracassos de governanca
nos setores financeiro e publico do mundo.

Para Fragoso e Araujo (2014), o Brasil esta entrando em uma nova era de
maturidade de seu ambiente de negocios. Com a entrada em vigor da Lei N°
12.846/13, o Pais se alinhou as mais rigorosas e avancadas legislacdes de combate
a corrupcao vigentes no mundo, adicionando um desafio para as organizacdes no
tocante a governanca corporativa e a gestdo de riscos e controles internos,
provocando mudancas profundas, as quais envolvem diretamente a cultura
organizacional.

Uma pesquisa realizada pela Deloitte Touche Tohmatsu (2016), em parceria
com o llA Brasil, Auditoria Interna no Brasil - Analise comparativa das tendéncias
globais para uma funcdo em transformacdo, constatou que o tema anticorrupgéo

estd na agenda dos lideres das Auditorias Internas do Brasil nos proximos anos.

A forma como se faz negécio atualmente é reflexo da cultura e da visdo do
mundo. Nesse aspecto, € inegavel que o Brasil passa por uma evolugéo
significativa com a adocao de regras mais claras e transparentes para a
atuacao das empresas. N&o s6 as organizacdes, mas a sociedade como um
todo tem a ganhar com esta mudanca, (FRAGOSO; ARAUJO, 2014, p. 2).

Este estudo se propbe a oferecer uma contribuicdo cientifica, pouco
explorada no Brasil, bem como fornecer subsidio para que o IIA promova discussdes

sobre o tema, pelos debates e seminarios, motivando a comunidade de Auditoria
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Interna a pesquisar e refletir sobre o tema, bem como uma referéncia para que as
Auditorias Internas de outras organizacdes possam aplicar de forma pratica e ajudar

suas empresas na mitigacao do risco de corrupgao.

1.5 LIMITACOES DE ESCOPO

Este estudo ndo se propfe a pesquisar as Auditorias Internas de todas as
empresas envolvidas na Operacdo Lava Jato, mas especificamente quatro grandes
multinacionais brasileiras, com forte repercussao na midia e com impacto de imagem
e financeiro para as organizacdes, que serao representadas por letras do alfabeto, a
saber: empresa A, empresa B, empresa C e empresa D.

Outra limitacdo refere-se ao fato de a Operacdo Lava Jato ainda estar em
andamento na ocasido da elaboracéo deste trabalho, possibilitando que novos fatos
possam surgir nas empresas pesquisadas, bem como novas empresas podem
serem envolvidas, proporcionando novos efeitos de aprendizagem as Auditorias

Internas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo discorrer sobre o0s principais aspectos
conceituais que norteiam o trabalho, por meio de uma reviséo resumida da literatura
nacional e internacional, com o proposito de dar suporte & pesquisa. Contempla,
inicialmente, a aprendizagem organizacional, cultura organizacional e fraudes
corporativas; posteriormente, discute-se 0 conceito de corrupcdo com seus
principais casos no mundo e no Brasil.

Dando continuidade ao referencial tedrico, sdo abordados os temas como
Operacao Lava Jato, o marco regulatério no combate a corrup¢ao; na sequéncia, é
aprofundado o tema Auditoria Interna, considerando sua origem, importancia,
independéncia e o seu papel na mitigacao do risco de corrupgao nas organizagoes.

Para concluir o tema referenciado, foram incluidos Governanca, Riscos e
Compliance, enfocando principais conceitos e as trés linhas de defesa de riscos e
controles, e encerrou-se com analises de outros trabalhos relacionados ao tema

pesquisado.

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Segundo Prange (2001) o processo de aprendizagem organizacional
constitui-se em um campo de estudo que discute a forma de apropriacdo do
conhecimento pela organizagéo.

Conceituar aprendizagem organizacional tem sido um desafio. Ndo existe
uma uniformidade de conceito, pois diversos autores possuem entendimentos
variados. Para Huber (1991), corresponde ao processamento de informagdes que
transforma o espectro dos comportamentos organizacionais potenciais, enquanto
Crossan et al. (1999) enxergam aprendizagem organizacional como o principal meio
de renovacgdo estratégica. J4, Simon (1996) defende que aprendizagem € um
fenbmeno individual que se realiza nha mente dos individuos e que uma organizacéo
aprende por meio das aprendizagens de seus membros e pela incorporacédo de
novos membros que detém novos conhecimentos.

Argyris e Schon (1978) tratam a aprendizagem organizacional como processo

de identificagéo e correcdo de erros. Para os autores, o erro € considerado como um
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desvio cometido entre as intencbes dos colaboradores e a consolidacdo deste.
Assim, os individuos da organizacdo experimentam uma situacdo de problema e
procuram resolvé-lo. Amorin e Fischer (2009, p. 111), ao estudarem Argyris e Schon,
corroboram esta perspectiva ao afirmarem que “dessa contradicdo emerge um
comportamento defensivo em relacdo a deteccdo de erros e/ou problemas e sua
consequente corregao”.

Shrivastava (1983) destaca seis pressupostos sobre a aprendizagem
organizacional, que sdo aqui assumidos: (1) € um processo organizacional
influenciado por aspectos sociais, politicos e estruturais; (2) envolve o
compartilhamento de pressupostos e de conhecimentos entre os individuos; (3) esta
relacionado a experiéncia da organizacdo e seu resultado é organizacionalmente
partilhado, (4) envolve mudancgas nos pressupostos ou esquemas de referéncia, (5)
ocorre em diversos niveis e pode ser institucionalizada na forma de sistemas de
aprendizagem, e (6) envolve mecanismos formais e informais de compartilhamento
de informagbes gerenciais. Para o autor, sistemas de aprendizagem S&o o0s
mecanismos que permitem a institucionalizacdo dos préprios meios de
aprendizagem.

Nicolini e Meznar (1995) mostram como o campo da aprendizagem
organizacional é caracterizado por uma diversidade de conceitos. Apesar dos
avancos nos estudos do tema, a diversidade se mantém atualmente. Neste sentido,
Antonello e Godoy (2010) apontam que o tema esta na pauta de pesquisas ha mais
de trés décadas, mas somente ap0s os anos 1990 é que atraiu um numero
significativo de pesquisadores.

Quanto aos niveis de aprendizagem, assume-se que a aprendizagem pode
ocorrer em nivel individual, grupal, organizacional e interorganizacional (FLEURY;
FLEURY, 2004).

Para Leonard-Barton (1992), uma competéncia pode ser considerada como
um sistema, o que impossibilita a concentracdo exclusiva em elementos individuais.
Assim sendo, pode-se destacar que as interacdes multiplas entre os individuos, os
processos, a organizacao e a cultura sdo fundamentais para o desenvolvimento de
competéncias. Considerando-se este fator, Leonard-Barton (1992) e Mills et al.
(2002) reconhecem que uma determinada empresa apresenta um nivel de
competitividade superior quando sua origem esta na percepcao externa de que esta

possui uma habilidade distintiva para realizar alguma atividade, o que impacta
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significativamente junto ao cliente e/ou aos concorrentes.

Levitt e March (1988) propdem uma interpretacdo da aprendizagem
organizacional, baseada em trés observacdes classicas advindas dos estudos de
comportamento das organizagbes: (1) salientam que o comportamento de uma
organizacdo € fundamentado em rotinas; (2) destacam que as acdes
organizacionais, como dependentes da histéria, sdo estabelecidas por rotinas,
oriundas das interpretacbes do passado; (3) elucidam que as organizagcbes sdo
orientadas para objetivos, cujo comportamento dos individuos depende da relacao
entre os resultados que eles observam e as aspiracdes que possuem.

Bitencourt (2005) explicita que a perspectiva processual diz respeito a como a
aprendizagem acontece, ao processo de construcao e a utilizagdo do conhecimento.

Na mesma linha de tais apontamentos, Takahashi (2007, p.88) apresenta
uma definicdo de aprendizagem organizacional, aqui adotada, como um processo de
mudanca transformacional, envolvendo os varios niveis (individuos, grupos e
organizacdo), pelo qual se da a criagdo, a utilizacdo e a institucionalizagdo do
conhecimento. Esta opera no ambito coletivo, abrangendo aspectos cognitivos,
comportamentais e culturais. Seu resultado, ou contetdo, é o préprio conhecimento,
fonte e resultado de seu background (histéria, habitos e experiéncias), expresso no
desenvolvimento das competéncias organizacionais (aquisi¢cdo, alavancagem ou
manutencao).

Conforme Vasconcelos e Mascarenhas (2007), com base em Bitencourt
(2005) e demonstrado por Takahashi (2007), esta visdo de aprendizagem
organizacional engloba a no¢cdo de mudanca, assume uma natureza coletiva, tem
foco na acédo, experimentacdo e no compartiihamento do conhecimento, tem uma
abordagem contingencial (ocorre em funcdo da situacdo e do contexto social) e
cultural (fenbmeno coletivo baseado em uma histéria comum), envolve a
institucionalizacdo de conhecimentos, mediante mecanismos formais e informais.

Neste sentido, trata-se de um processo continuo e abrangente que pode
ocorrer na organizacdo, mesmo que esta nao tenha ciéncia desse processo, e que
pode ser despertada por eventos. Assim,

a aprendizagem organizacional é coletiva, ocorre na interacdo social,
envolve dinamicamente os diversos niveis, pode ser despertada por
eventos, e estad relacionada a histéria, aos valores e as aspiragdes da

organizacdo (presente, passado e futuro) registrados na sua memoria
(TAKAHASHI, 2007, p. 77).
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Com a sucessdo de mudancas econdmicas, a capacidade de resposta das
organizacdes passa a depender da capacidade de aprendizado, sendo, portanto,
necessario e imprescindivel compreender a empresa também em termos de
processo de aprendizagem, assim como estruturas, técnicas e processos (PRANGE,
2001).

Patriotta (2003) afirma que o resultado da aprendizagem organizacional se
traduz pela producdo de nova competéncia, ou seja, da habilidade de aplicar novos
conhecimentos para melhorar o desempenho de determinada atividade ou, ainda,

uma nova rotina ou processo adotado pela organizacao.

2.2 APRENDIZADO DA AUDITORIA INTERNA COM O CASO DE CORRUPCAO
DA FIFA

Em 2015, foi exposto, na midia, um caso de corrupcdo da Federation
International of Football Association (FIFA) que, para Chambers (2015), serviu como
licAo para a Auditoria Interna, deixando alguns aprendizados, uma vez que a base
legal utilizada foi a lei Foreign Corrupt Practices Act - FCPA dos EUA. A relevancia
dos acontecimentos € Obvia para a profissdo de Auditoria Interna, mas vai muito
além do reconhecimento do papel da Auditoria Interna na garantia de programas
antissuborno e anticorrup¢cédo e seu papel na deteccéo e dissuasao da fraude e da
corrupcao.

Chambers (2015) destacou cinco principais aprendizados para a Auditoria

Interna, conforme elencados no Quadro 1, que se segue:

Quadro 1 - Aprendizados para Auditoria Interna com o caso FIFA

APRENDIZADOS COMENTARIOS

Deve levantar um cartdo amarelo | Uma andlise franca e honesta da cultura corporativa
gquando a cultura corporativa cria | deve fazer parte da competéncia da Auditoria Interna e
susceptibilidade a corrupcao. deve elevar a sua voz quando a erosdo da cultura se
torna um risco organizacional.

Deve agir rapidamente para enfrentar o | A fungdo de Auditoria Interna ndo pode dar-se ao luxo
risco de reputagao. de permitir que os riscos de reputacdo da organizacao
ndo sejam reportados. O comportamento das
organizacfes e com quem se relacionam pode afetar a
reputacdo pessoal também.

Deve desempenhar um papel | A Auditoria Interna deve avaliar todos os riscos,
significativo no planejamento e na | incluindo os riscos de ndo enfrentar a adversidade de
execucdo de crises, podendo participar, | forma rapida e eficaz.




24

durante a crise, com opinibes na
construcdo do plano de crise.
Deve manter-se atualizada com a | A mudanca dos cenarios legais nos paises onde as

legislacdo anticorrupgéao. empresas fazem negécios pode se transformar em
riscos se a organizacdo ndo se manter a par dessas
mudancas.

Deve ser corajosa. Aqueles que aspiram a ser chefes de auditoria devem

ter a coragem de fazer o que precisa ser feito ou dizer o
que precisa ser dito, ndo importa as consequéncias.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nas citacdes de Chambers, 2015.

Segundo o IIA (2016), em 2015, o mundo testemunhou uma série de
incidentes de alto destaque que sao potencialmente indicadores de grandes erros de
cultura. Destacam-se: (a) o escandalo de contabilidade na Toshiba; (b) alegacdes de
suborno e corrupgédo na FIFA; (c) evidéncias de testes de emissdes modificados na
Volkswagen, e (d) relatérios questionaveis da ExxonMobil sobre o impacto das

mudancas climaticas.

2.3 CULTURA ORGANIZACONAL

Das varias formas de relacionar a cultura organizacional e aprendizagem,
Rebelo (2006) defendeu que a cultura organizacional pode ser vista como um fator
qgue influencia a aprendizagem nas organizacdes. Nesse sentido, para essa autora,
na aprendizagem organizacional, ao ser moldada pela cultura, presume-se a
existéncia de varias formas de aprender, com diversos resultados e pressupde-se
gue a nocao de aprendizagem de uma certa cultura direciona os comportamentos e
0s objetivos dos individuos.

A vista disso, Rebelo (2006) associou cultura organizacional com a cultura de
aprendizagem, quando define cultura de aprendizagem como aquela orientada para
promocdo e facilitacdo de aprendizagem dos individuos e o compartiihamento e
disseminagé&o do aprendido.

Segundo o conceito de Schein (1984), a cultura organizacional € a estrutura
estabelecida de pressupostos fundamentais, descoberta ou desenvolvida por dado
grupo no processo de aprendizagem de solucao de problemas de adaptacéo externa
e integracdo interna que, tendo funcionado suficientemente bem para ser admitida
como valida, deve, portanto, ser ensinada aos novos membros do grupo como a

maneira correta de perceber, pensar e sentir agueles problemas. Anos apés, Schein
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(1995) afirma que a cultura organizacional € o ponto principal e central nos
processos de aprendizagem e de mudanca e pode assumir um aspecto de facilitador
ou dificultador. Por outro lado, ZaJec e Roblek (2011) salientam que a definicdo de
cultura organizacional € muito ampla, designando tudo o que n&o pode ser definido,
mais precisamente como valores, normas, crencas e comportamentos diferentes.

Schein (1995), entdo, propde sete pressupostos que caracterizam uma cultura
voltada para a aprendizagem, os quais sao elencados da seguinte forma: (1)
orientacdo para os individuos; (2) crenca compartilhada de que os individuos podem
e querem aprender; (3) valorizacdo da aprendizagem e da mudanca; (4) tempo
disponivel para inovacdo e experimentacdo; (5) desenvolvimento do pensamento
sistémico; (6) trabalho em grupo, e (7) consciéncia de uma interdependéncia no
trabalho.

A cultura mantém uma organizacdo em conjunto e expressa 0s valores ou 0s
ideais sociais e as crencas compartilhadas entre os membros da organizagéo
(SMIRCICH, 1983) e se estabelece pelas praticas — aprendidas — a partir da
socializagdo no ambiente de trabalho (HOFSTEDE, 1983).

Os processos culturais ocorrem e se repetem de forma continua, criando
condi¢cbes de mudanca e de interdependéncia. Nenhum dos processos de formacédo
de cultura pode ficar por conta prépria, pois se necessita que a perspectiva fornecida
pela discussao dos outros seja totalmente transparente (HATCH, 1993).

Schein (1984) sustenta que a cultura organizacional tende a cobrir todos os
aspectos do funcionamento humano. Neste sentido, Pettigrew (1979) havia
apontado que a evolucgéo da cultura organizacional ocorre por meio dos mecanismos
e dos processos de mobilizacdo da consciéncia e do propésito, ou seja, a
codificacdo do sentido, dos padrées normativos, dos sistemas de lideranca e de
estratégias de legitimacdo. O homem cria a cultura e a cultura cria 0 homem
(PETTIGREW, 1979).

A cultura funciona como um mecanismo de regulacdo adaptativa que une 0s
individuos em estruturas sociais e mantém uma organizacdo em conjunto,
expressando os valores ou ideais sociais e as crencas compartilhadas entre os
membros da organizagédo (SMIRCICH, 1983).

Denison e Mishra (1995), na tentativa de identificar alguns tracos essenciais
de uma teoria da cultura da organizacéao, trazem o conceito de adaptabilidade, como

um trago da cultura organizacional. Na adaptabilidade, uma organizacao eficaz deve
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desenvolver normas e crencas que apoiem sua capacidade de receber e interpretar
sinais de seu ambiente e traduzi-los em mudangas cognitivas, comportamentais e
estruturais. Trata-se da capacidade de mudanca interna em resposta as condi¢cdes
externas.

O termo cultura organizacional estad firmemente estabelecido e tem sido
associado a uma série de atividades e resultados organizacionais: (a) sucesso e
fracasso; (b) inovacdo; (c) criatividade; (d) implementacdo de mudancas; (e)
reestruturacao, e (f) aprendizado (AX; GREVE, 2017).

No entanto, segundo Schein (1984), é preciso conhecer as forcas que atuam
na construcdo de uma cultura organizacional para torna-la eficaz e, para isso, torna-
se necessario identificar e conhecer os niveis formais e informais da cultura onde
sao criados os padrbes de comportamentos reconhecidos e compartilhados.

A cultura organizacional € holistica, historicamente determinada e socialmente
construida (CHAUDHRY et al., 2016). Estd para a organizacdo, assim como a
personalidade esta para o individuo, pois molda sua identidade (CUNHA; CARMO,
2007).

Nesse sentido, Woodbury (2006) conclui que uma cultura pode ser
considerada forte se colocar énfase nas pessoas e Chatman et al (2014)
complementa que os membros da organizacdo necessitam interpretar suas normas,

valores e diretrizes de forma similar.

2.4 AUDITORIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Na busca da literatura para o entendimento do conceito da cultura, Paschini
(2006, p. 43) afirma que a palavra cultura tem origem na antropologia social e, de
forma geral, traduz, num sentido bastante amplo, as vivéncias de qualquer grupo
humano especifico que sdo transmitidas de geracdo a geracao.

Hofstede (2003) entende que a cultura funciona como uma espécie de
programacao mental dos individuos, ou seja, o software da mente, produzido no
ambiente social em que a pessoa cresce e adquire suas experiéncias. A cultura
organizacional, conforme o autor, € um fendmeno em si mesmo, diferenciando-se
em muitos aspectos da cultura nacional. A diferenca reside no fato de que as

culturas nacionais tém como elemento central os valores, que sao adquiridos na
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familia, na comunidade e na escola; ja as culturas organizacionais diferenciam-se
pelas préticas, aprendidas, a partir da socializacdo no ambiente de trabalho.

Em uma definicdo mais teorica, Schein (2001, p. 147) destaca:

A cultura organizacional € um padrao de pressupostos basicos descobertos
ou desenvolvidos por um determinado grupo, a medida que ele apresenta
com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, e que
funciona suficiente para ser considerado valido e ser ensinado a novos
membros, como a maneira correta de perceber, pensar, e sentir em relacéo
a aqueles.

Por outro lado, Chatterjee et al. (2016) afirmam que também é util considerar
0 que a cultura ndo é: um conjunto de padrdes, regulamentos ou préaticas prescritas
gue se apliquem igual e perfeitamente a todas as organizacdes. Destaca, ainda, que
a cultura € um componente Unico da personalidade de cada organizacdo, o que
funciona em uma empresa pode néo funcionar em outra. Uma cultura forte tende a
depender mais de conversas de mé&o dupla do que de pronunciamentos do topo,
com uma abordagem colaborativa a tomada de decis6es e um esforco em equipe
para cumprir o trabalho. Os autores ainda salientam que é possivel aprender muito
sobre a cultura de uma organizacdo, examinando: (a) sua atitude com relacdo a
governanca; (b) seus relacionamentos com seus consumidores; (c) o que é
importante para a organizacdo, conforme refletido em seus valores; (d) como a
empresa trata seus funcionarios, como reage a eventos negativos € como se
comporta em relacdo aos concorrentes e dentro de sua comunidade. Neste sentido,

eles afirmam:

A auditoria da cultura apoia a entrega de valor a parte interessada ao
permitir que as organiza¢des gerenciem o risco proativamente e corrijam
falhas de controle interno reativamente, antes que as coisas deem errado.
Para servir como a fungéo critica de ‘alerta antecipado’, as auditorias ou
avaliagbes da cultura ndo podem ser limitadas a exercicios anuais. Elas
devem ser incorporadas em cada trabalho de auditoria, fornecendo a
organizacdo um padrdo continuo de monitoramento, ao permitir que os
auditores internos busquem e estabelecam tendéncias e semelhancas
significantes.

Para o COSO (2013), a cultura é abordada no Componente do Ambiente de
Controle e a organizacdo demonstra um compromisso com a integridade e valores
éticos. O Foco desse principio € o tone at the top, ou seja, o exemplo que vem de

cima, e tom da alta administracdo em relacéo a cultura de controles da organizacao,
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normas de conduta, aderéncia as normas de conduta e desvios das normas de
conduta na organizacao.

Muitas consideracdes podem ser feitas quanto a auditoria da cultura,
exemplos das quais séo listados no Quadro 2. O auditor interno deve estar certo de
gue o aspecto cultural da auditoria tenha sido feito sob medida para a organizacéo e

gue esteja focado no ambiente, nas oportunidades e nos desafios especificos.

Quadro 2 - O que auditar e mensurar na cultura organizacional

O QUE AUDITAR COMO MENSURAR
Consideracdes Percepc¢éo do funcionario quanto ao programa de conformidade e ética,
de Satisfacéo/Opinido e a importancia da conformidade e ética dentro da organizacéo.
Treinamento A existéncia de um programa abrangente de treinamento para

funcionarios novos e atuais, personalizado para o papel do funcionario
dentro da organizacéao.

Conformidade Numero de problemas de risco e controle identificados pela Auditoria
Interna e outros grupos de avaliagdo, em compara¢do com o ndmero
autoidentificado, divulgado voluntariamente e abordado proativamente.
Praticas, incentivos Avaliar se entrevistas de desligamento séo realizadas (por conta da
e Aplicacdo de RH oportunidade que elas apresentam de coletar a percepcdo honesta do
funciondrio, quanto a empresa e sua cultura) e se elas incluem
perguntas para avaliar se o funciondrio em questdo tem ciéncia de
eventos potencialmente antiéticos na empresa.

Evidéncia de Valores em comum: fazer o certo, da forma certa. Altos padrdes éticos,
Controles Informais honestidade, igualdade e justica.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Chatterjee et al. (2016). Mais detalhes no ANEXO F.

Para o IIA (2016), a histéria mostra que a cultura pode afetar direta e
adversamente as financas, as operacdes e a reputacdo de uma organizacao.
Conselhos, executivos e outras partes interessadas devem ser capazes de recorrer
a Auditoria Interna para avaliagbes e servicos de consultoria que ajudem a
organizacdo a monitorar e fortalecer sua cultura, inclusive para soar o alarme se as
coisas estiverem incorretas. Este Instituto salienta que a Auditoria Interna vem
auditando controles informais ha um bom tempo e, ao menos informalmente,
avaliando o tom no topo de muitas organizacdes desde que tone at the top se tornou
um termo comum. No entanto, o IIA (2016) destaca que embora alguns estejam
tomando o proximo passo de auditar a cultura organizacional formalmente, a maioria
indica uma variedade de fatores que impedem sua habilidade de progredir, conforme

a Figura 1.
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Figura 1 - Motivos pelos quais a Auditoria Interna ndo audita a cultura

A auditoria interna n2o tem as competéncias (habilidades e conhecimentos) necessarias. 25 /o

A auditoria intera nao tem o apoio da geréncia executiva para auditar a cultura.  23%

A auditoria interna nao tem tempo para auditar a cultura.

A cultura & avaliada por outra funcdo dentro da organizagao. 18%
{recurses humanas, gerenciamento de risces, £lica e compliance, ou outra) 0

A auditoria interna nao tem o apoio do conselho/comité 17%
de auditoria para auditar a cultura. 0

5% A cultura é avaliada por um prestador externo.

Fonte: IIA, 2016.

Segundo pesquisa realizada pelo 1A em 2016 — Global Pulse of Internal
Audit (Pulso Global), com 2.254 participantes de todo o mundo, 0s quais se
identificaram como atuais profissionais de Auditoria Interna, em 111 paises ou
territérios que representam a ampla variedade da Auditoria Interna, constatou-se que
72% nunca haviam auditado a cultura da sua organizacdo e nado fazem parte do
plano de Auditoria.

O IlA (2016) conclui que as evidéncias comecam a sugerir que a Auditoria
Interna esta tornando-se mais profundamente ciente das questfes culturais como
uma causa potencial inerente de danos de longo prazo as organizacdes, embora
quase 3/4 (trés quartos) dos departamentos de Auditoria Interna, participantes da
pesquisa, tenham indicado que ndo auditam a cultura e 1/4 (um quarto) de lideres
de Auditoria Interna deu passos em direcéo a exceléncia nessa area.

2.5 FRAUDES CORPORATIVAS

De acordo com o American Institute of Certified Public Accountants (AICPA),
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entidade norte-americana, responsavel pelo estabelecimento das normas de
auditoria, a fraude pode ser conceituada como qualquer ato ou omissao intencional
planejado para causar engano a terceiros. Ordinariamente, a fraude envolve a
deturpacdo intencional, a ocultagédo deliberada de um fato relevante com o propadsito
de induzir outra pessoa a fazer ou deixar de fazer algo em detrimento dele ou dela.

Por sua vez, o The Institute of Internal Auditors (IIA, 2016) define a fraude
como quaisquer atos ilegais caracterizados por desonestidade, dissimulagdo ou
guebra de confianca. Estes atos ndo implicam no uso de ameaca de violéncia ou de
forca fisica. As fraudes sdo perpetradas por partes e pelas organizacdes, a fim de:
(a) ser obtido dinheiro, propriedade ou servicos; (b) evitar pagamento ou perda de
servigos; ou, ainda, (c) garantir vantagem pessoal ou em negaocios.

Todavia, as fraudes corporativas ndo se resumem somente a questdes
relacionadas com a contabilidade. H& outros meios ilicitos utilizados pelos
fraudadores que também causam danos a imagem e ao patriménio das
organizacdes. Servem, como exemplo: (a) a espionagem industrial e a empresarial;
(b) a manipulacdo de informacdes; (c) as compras para beneficio pessoal; (d) os
pagamentos de propinas e, (e) o roubo de ativos, entre outros (WELLS, 2008, p. 2).

Sa (1962, p. 39) salienta que, para a ciéncia contabil, toda fraude representa
uma negacao da verdade e, por essa razdo, seria necessario o estudo de suas
causas e efeitos, assim como de seu estado patologico. Isso deveria ser
acompanhado e combatido. Seguindo o raciocinio de Sa (1962), cabe atualizar uma
reflexdo critica sobre o nivel de aderéncia das atividades de monitoramento dos
controles internos no combate as fraudes que assolam as empresas.

Blanqué (2002, p. 60) e Rockness e Rockness (2005, p. 32), em suas
analises, sugerem que a fraude ndo pode ser considerada como um fenémeno
recente e tampouco de facil conceituacdo, devido a existéncia de diversos fatores
inter-relacionados, que foram revelados.

Wells (2008, p. 5), em sua obra referente a principios de exame de fraude,
busca, de forma mais objetiva, tipificar a fraude, como sendo qualquer crime
praticado com objetivo de obter vantagem por intermédio do engano/truques, como
seu principal modus operandi. O autor descreve quatro elementos juridicos que
deveriam estar presentes: (1) declaracdo falsa ou documento falso; (2)
conhecimento do autor de que o documento era falso; (3) confianca no documento

falso por parte da vitima; e, (4) existéncia de perdas e danos.
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Esse conceito € 0 que mais se aproxima ao utilizado pela Association of
Certified Fraud Examiners - ACFE (2016, p. 6), considerada como a principal
associacdo responséavel pela organizacdo e por treinamento de profissionais no
combate aos atos fraudulentos: “A fraude ocupacional pode ser definida como sendo
0 uso de um cargo ou funcao para obtencdo de vantagem e enriquecimento pessoal,
através (sic) da ma utilizacdo ou ma aplicacdo dos recursos e bens de uma
organizagao”.

Essa definicdo corrobora com a Economia da Corrupgéo, por meio da qual
Abreu (2011, p. 18) conceitua a corrupcdo como uma transacdo, um processo de
troca e relacéo contratual, em que, do lado da oferta, ha agentes considerados como
produtores de decisbes — tais agentes detém os poderes politico, social ou
institucional com condigcbes necesséarias para a tomada de decisdo; do lado da
procura, sdo caracterizados 0os agentes que detém o poder de compra, sustentado
pelo patriménio que administram.

Sa e Hoog (2010, p. 166) enfatizam que o ato corrupto ocorre quase sempre
pela pratica de expedientes escusos, arrolando comissfes, propinas e uso particular
do patriménio publico.

No meio corporativo, sua utilizacdo tem sido cada vez mais frequente nos
negocios, envolvendo empresas privadas e instituicdes publicas.

Araljo e Sanchez (2005, p.138) e Santos, Amorim e Hoyos (2010, p. 4)
explicam que seus reflexos impedem o desenvolvimento econGmico, reduzem a
capacidade de o Estado prover servicos essenciais para a sociedade, desestimulam
a populacdo na busca pelo bem comum e impactam negativamente os fatores
econOmicos, sociais e politicos, inviabilizando a sustentabilidade de qualquer
sociedade.

No cenério brasileiro, a definicdo de corrupc¢do tem uma forte ligagdo com o
setor publico. Os estudos realizados por pesquisadores brasileiros trazem a
definicdo de corrupgcdo como sendo o comportamento de pessoas com autoridade
ou funcdo publica que se desviam de suas obrigacbes para obter vantagens
pessoais, sejam elas de carater financeiro ou pessoal, porém, envolvendo o
patrimdnio publico (ARAUJO, 2005, p. 6; EMPRESA LIMPA, 2010; MACIEL, 2005, p.
16).
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2.6 CORRUPCAO E SEUS CONCEITOS

Definir corrupcdo é um desafio, pois delimitar a palavra é aceitar que tal
fenbmeno seja imutavel e estético ao longo do tempo e, considerando 0s aspectos
historicos, a propria palavra corrupcdo possui varios significados e conotacdes. Na
revisdo da literatura, diversos conceitos e abordagens foram encontrados.

Para S& e Hoog (2010) e Simdes (2011), a palavra corrupgao teve sua origem
no latim corruptus, que significa quebrando em pedacos. Provém do verbo
corromper, que significa tornar puatrido, decomposto, corrompido. Embora
considerada como um fendmeno antigo em todas as sociedades, a corrupcdo vem
crescendo devido a complexidade da vida social e do desenvolvimento econémico.

Abramo (2004) e Wells (2008) destacam que a corrupc¢ao, no ambito publico,
€ 0 processo em que um administrador publico, em sua relagdo com o agente
privado, aufere vantagens ou rendimentos indevidos, tirando proveito da posi¢do que
ocupa na instituicdo, para obtencdo de vantagem pessoal em detrimento da
organizacao que ele representa.

Por outro lado, a Transparéncia Internacional' (2015) trata a corrupcdo de
forma mais ampla, caracterizando como o abuso do poder confiado para ganhos
privados.

No Brasil, a CGU também tem seu entendimento do que é corrupcao,

definindo como:

Uma relagdo social (de carater pessoal, extramercado e ilegal) que se
estabelece entre dois agentes ou dois grupos de agentes (corruptos e
corruptores), cujo objetivo € a transferéncia de renda dentro da sociedade
ou do fundo publico para a realizacdo de fins estritamente privados. Tal
relacdo envolve a troca de favores entre os grupos de agentes e geralmente
a remuneragdo dos corruptos ocorre com o uso de propina ou de qualquer
tipo de pay-off, prémio ou recompensa (CGU, 2009, p. 60).

Na busca da literatura, comprova-se que a corrupgao possui diversos
reflexos. Nesse sentido, Araujo e Sanches (2005) enfatizam que a corrupgao: (a)

impede o desenvolvimento econémico; (b) reduz a capacidade do Estado em prover

servigos essenciais para a sociedade; (c) desestimula a populacdo na busca do bem

1 A Transparéncia Internacional (Tl) é uma entidade que luta contra a corrup¢do no mundo. Foi
fundada em 1993 e possui sede em Berlim, na Alemanha. Possui mais de cem capitulos em todo o
mundo. Trabalha em conjunto com governos, empresas e cidaddos para acabar com o abuso de
poder, o suborno e as negociacdes secretas.
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comum, e (d) impacta negativamente os fatores econémicos, sociais e politicos,
inviabilizando a sustentabilidade de qualquer sociedade.

Power e Taylor (2011) acrescentam que a corrup¢cao ndo mais € considerada
como um lubrificante das engrenagens do desenvolvimento econé6mico, mas como
um fendbmeno que piora o investimento, agrava as condicdes de negdcio e reduz o
bem-estar da sociedade em geral.

Inglehart e Welzel (2009) mencionam que a possibilidade de comportamento
corrupto é menor quanto mais alto o nivel de desenvolvimento econdmico e social
de uma sociedade. Sa e Hoog (2010) acrescentam que esse comportamento se
apresenta de diversas formas para o ato corrupto e ocorre quase sempre por
intermédio da pratica de expedientes escusos, arrolando comissdes, propinas e uso
particular do patriménio publico.

Essa abordagem corrobora a Economia da Corrupcdo, por meio da qual
Abreu (2011) destaca que a corrupcdo € uma transacdo, um processo de troca e
relacdo contratual, em que, do lado da oferta, h4 agentes considerados como
produtores de decisdes. Tais agentes detém o poder politico, social ou institucional,
com condicdes necessarias para a tomada de decisao.

Avritzer (2012) menciona que a corrupcdo como problema politico,
econdmico, cultural e administrativo se manifesta de forma diferenciada nos diversos
paises. Em algumas democracias, estruturas de controle da corrup¢cdo existem e
inibem préticas de apropriacdo privada dos recursos publicos. Em outros paises de
democratizacdo recente ou praticamente sem experiéncias de democracia, a
corrupcédo ocorre de forma muito mais intensa.

Os efeitos da corrupcdo sdo ainda mais nefastos em Estados menos
desenvolvidos, como o brasileiro que, devido as suas caréncias estruturais, nao
supre as condi¢cdes minimas de servigos basicos a grande parte de sua populacéo.
Também néo seria exagero admitir que a profusdo de escandalos de corrupcao que
eclodem cotidianamente ja revelaram que o evento no Brasil é suprapartidario, pois
nao se vincula nem se subordina a partidos politicos especificos (SACRAMENTO;
PINHO, 2016).
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2.7 CORRUPCAO NO MUNDO

Peters e Welch (1978), Johnston (1989) e Gibbons (1990) salientam que a
percep¢do social da corrupcdo varia conforme a escolaridade, a classe social, o
local de residéncia e a formacao politica e, dependendo especificamente do grupo
social em anélise, um fato pode ser tachado de mais ou de menos corrupto ou nem
mesmo ser considerado corrupto.

No mundo, a percepcdo de corrupcdo é medida pela Transparéncia
Internacional (Tl), que € uma organizagcdo nao-governamental que tem, como
principal objetivo, a luta contra a corrupcdo, fundada em 1993, com sede na
Alemanha. E conhecida pela producéo anual de um relatério no qual sdo medidos os
indices de percepc¢éo de corrupcao dos paises do mundo.

A TI (2017, p. 3) afirma que
[...] em muitos paises, as pessoas sao privadas de suas necessidades mais
bésicas e vdo dormir com fome todas as noites por causa da corrupgéo,
enquanto os poderosos e corruptos gozam impunemente de estilos de vida
luxuosos (traducdo nossa).

Abramo (2000) explica que, todos os anos, a Tl, apos tratamento estatistico,
determina um indice de percepcdo de corrup¢do para cada pais mencionado.
Apenas paises presentes em trés ou mais levantamentos sdo considerados. O
conjunto de todos os paises compde o indice de Percepc¢des de Corrupgéo (IPCorr)
da Transparéncia Internacional. Quanto maior o indice, menor a percepcdo de

corrupcdo associada ao pais. Na Tabela 1, € apresentado o IPCorr de 2015 a 2018.

Tabela 1 - Ranking do indice de percepcao da corrupcao de 2015 a 2018

INDICE DA PERCEPCAO DA CORRUPCAO

CLASSIFICACAO  PAISES (IPCORR)
2018 2017 2016 2015

01 Dinamarca 88 88 20 91
02 Nova Zelandia 87 89 90 91
03 inlandi

Finlandia 85 85 89 20
03 '

Sl e 85 84 84 85
03 Suécia 85 84 88 89
03 Suica

85 85 86 86



https://pt.wikipedia.org/wiki/Organiza%C3%A7%C3%A3o_n%C3%A3o-governamental
https://pt.wikipedia.org/wiki/Corrup%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/1993
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07 Noruega

84 85 85 88
08 Holanda 82 82 83 84
09 Canada 81 82 82 83
09 Luxemburgo 81 82 82 83
11 Alemanha 80 81 81 81
99 Tailandia 36 37 35 38
105 Argélia 35 33 34 36
105 Armeénia 35 35 33 35
105 Brasil 35 37 40 38
105 Costa do Marfim 35 36 34 32
105 Egito 35 32 34 32
105 El Salvador 35 33 36 39
105 Peru 35 37 35 36
105 Timor Leste 35 38 35 28
105 Zambia 35 37 38 38
114 Equador 34 32 31 32
176 Coreia do Norte 14 17 12 08
176 lémen 14 16 14 18
178 Sudao do Sul 13 12 11 15
178 Siria 13 14 13 18
180 Somadlia 10 9 10 8

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado no Corruption Perceptions Index 2018 da Transparéncia
Internacional.

Para facilitar a compreensao, os mapas da percepcdo da corrupgédo 2015,
2016, 2017 e 2018 encontram-se nos anexos A, B, C e D.

Segundo a Tl (2016), o Brasil foi quem teve a maior queda no indice em 2016,
piorando a percepcao da corrupcao, perdendo 5 pontos e descendo 7 posicoes,
saindo do 71° para o 76° lugar. O escandalo da Petrobras levou as pessoas as ruas
em 2015 e o inicio do processo judicial podera ajudar o Brasil a combater a
corrupgao.

Para a Tl (2017), o indice de Percepcdo da Corrupcdo de 2017 mostra que a
maioria dos paises esta tendo pouco progresso para o fim da corrupcédo, ao passo
gue uma analise mais aprofundada mostra jornalistas e ativistas em paises

corruptos arriscando a vida todos os dias em um esforgo para falar.
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A TI (2017) ainda destaca que o indice, que classifica 180 paises e territérios
por seus niveis percebidos de corrupcdo no setor publico, de acordo com
especialistas e empresarios, usa uma escala de 0 a 100, onde 0 é altamente
corrupto e 100 é muito limpo. Este ano, o indice constatou que mais de dois ter¢os
dos paises pontuaram abaixo de 50, com uma pontuacdo média de 43. Infelizmente,
comparado a anos recentes, esse desempenho ruim nédo é novidade.

Segundo a Tl (2017), em 2017, a Nova Zelandia e a Dinamarca sdo as mais
altas, com pontuacfes de 89 e 88, respectivamente. Siria, Suddo do Sul e Somalia
sdo 0s mais baixos, com pontuacdo de 14, 12 e 9, respectivamente. A regido com
melhor desempenho é a Europa Ocidental, com uma pontuacdo média de 66. As
regides, com pior desempenho, sdo a Africa Subsaariana (pontuagdo média de 32) e
a Europa Oriental e Asia Central (pontuacdo média de 34).

Os paises, com melhor desempenho, compartilham caracteristicas-chave: (a)
alto nivel de liberdade de imprensa; (b) acesso a informacdo sobre orgcamento
publico; populacdo deve saber de onde vem e como € gasto o dinheiro; (c) altos
niveis de integridade entre as pessoas no poder, e (d) sistemas judiciarios que nao
diferenciam ricos e pobres, e que sao realmente independentes das outras esferas
do governo. (TIl, 2016).

Segundo a Tl (2016), para além dos conflitos e guerras, a fraca governanca,
instituicbes publicas deficientes como a policia e o judiciario, e a falta de
independéncia da midia caracterizam o0s paises que ocupam as posicbes mais
baixas. As grandes pioras dos ultimos quatro anos incluem a Libia, a Australia, o
Brasil (grifo nosso) e a Turquia. As grandes melhorias incluem a Grécia, o Senegal
e 0 Reino Unido.

Segundo Torchiaro e Urizar (2018), nos ultimos anos, a regido experimentou
um aumento solido em leis e instituicbes que promovem a transparéncia e a
prestacdo de contas no setor publico. Por exemplo, em 2016, o Chile aprovou uma
lei sobre a probidade publica que impede conflitos de interesse no setor publico. Da
mesma forma, as Bahamas aprovaram, recentemente, uma lei sobre o acesso a
informacéo publica e a Guiana criou mecanismos transparentes para a contratacao
publica. Além disso, na Jamaica, uma agéncia anticorrupcdo consolidada foi
formada para realizar investigagdes.

Torchiaro e Urizar (2018) ainda expbem que 0 progresso continua em toda a

regido, com as investigacbes de varios casos de corrupc¢do de alto perfil. Por
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exemplo, o caso da empresa Odebrecht resultou em sanc¢des para empresarios e
figuras politicas dos mais altos escalbes do Brasil, Equador e Peru, devido ao
envolvimento com suborno e financiamento ilegal em troca de contratos publicos.
Segundo a Tl (2019), a regido das Ameéricas (onde se encontra o Brasil)
continua falhando nas medidas contra a corrupcado, pois as instituices ainda nao

sao capazes de combater a corrupgao.

2.7.1 Caso Watergate

Na revisdo da literatura dos principais casos de corrup¢cdo no mundo, o0 caso
Watergate merece destaque. Para Davis (2008), o caso Watergate ficou conhecido
como um dos mais importantes escandalos de toda a historia politica dos Estados
Unidos da América (EUA). O caso estabeleceu um marco nas relacdes entre o
Estado e a midia. Na época, o presidente Richard Nixon foi o mais polémico alvo de
uma série de investigacdes que escrutinaram as operacgdes ilegais de seu governo e
as negociacdes escusas, ocorridas nos bastidores politicos da época.

Silva (2017) detalha que, na madrugada do dia 17 de junho de 1972, cinco
meses antes das votacdes presidenciais, um grupo de cinco homens arrombou e
invadiu a sala em que funcionava o Comité Nacional do Partido Democrata,
localizada no Edificio Watergate, em Washington, com o objetivo de descobrir
documentos e grampear telefones para usar as informacdes confidenciais do partido
Democrata como chantagem politica.

Segundo Cabral (2018), o caso foi marcado pela invasao aos escritorios do
Partido Democrata Americano em Washington, no conjunto de edificios Watergate.
O incidente aconteceu em 1972 e, ap0s dois anos de investigacdo, culminou com a
renuncia do presidente Richard Nixon, que foi reeleito, apesar de evidéncias do seu
envolvimento no caso.

Cavalcante (2011) destaca que dois jornalistas do jornal The Washington
Post, Bob Woodward e Carl Bernstein, comecaram a fazer investigacoes
independentes, seguiram o faro e, com o0 apoio e a orientagdo de seus editores,
passaram a trabalhar em parceria, tendo apuradas as informacfes de centenas de
funcionarios da administracéo, de colaboradores da campanha, do pessoal da Casa
Branca e de outras fontes.


https://mundoestranho.abril.com.br/materia/o-que-significa-o-dc-em-washington-dc?conteudo-relacionado=

38

Silva (2017) salienta que, durante todo o periodo de apuracdo, dezenas de
fontes foram ouvidas. A identidade da mais importante delas, um funcionario de alta
patente da policia federal americana, o Federal Bureau of Investigation (FBI), foi
mantida em absoluto sigilo e, na época, ficou conhecida como Garganta Profunda.
Seria dessa fonte a dica crucial para que a dupla chegasse a Casa Branca: sigam o
rastro do dinheiro, sendo que uma das principais descobertas do periddico foi que
assessores de Nixon eram responsaveis por um esquema de espionagem politica
para favorecé-lo nas eleigdes.

Fisher (2012), por sua vez, salienta que o Watergate transformou os
americanos em pessoas mais desconfiadas em relacdo ao governo, prontas para
acreditar no pior dos seus lideres, e serviu como prova de que o sistema funcionou,
que a lei e a Constituicdo prevalecem sobre os excessos de politicos. Os detalhes
do escéandalo, que resultou na Unica renuncia de um presidente na histéria dos EUA,
podem desaparecer com o tempo, mas Watergate vivera no idealismo daqueles que
protestam contra o governo, por meio de movimentos populares.

Parisella (2012) conclui que o caso Watergate trouxe cinco licdes relevantes,
como: (1) a importancia da regulamentacdo do dinheiro nas campanhas eleitorais;
(2) a relevancia do bom jornalismo tradicional; (3) o trabalho de verificacdo de
informacdes, (4) a descoberta de fontes corroborantes e a procura de novas pistas
e, por ultimo, (5) a eficiéncia do funcionamento do sistema financeiro americano, o
qual permitiu que o legislativo desempenhasse seu papel constitucional, deixando

claro que o sistema americano e a constituicdo funcionavam.

2.7.2 Caso Maos Limpas ou Mani Pulite

Outro caso bastante conhecido e, muitas vezes, comparado com a Operacao
Lava Jato do Brasil foi o caso Maos Limpas, ou Mani Pulite, ocorrida na Italia.
Segundo Bandeira (2016), a Operagcédo Maos Limpas foi uma das maiores operagoes
de anticorrupcdo da histéria europeia. Realizada nos anos 1990, ajudou a
desmantelar diversos esquemas, envolvendo tanto o pagamento de propina por
empresas privadas interessadas em garantir contratos com estatais e 0Orgaos

publicos quanto o desvio de recursos para o financiamento de campanhas politicas.
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Chemim (2017) informa que a Operagcdo Maos Limpas nasceu em 1992, dois
anos e meio apos a queda do Muro de Berlim, qguando ainda se sentiam as tensfes
da Guerra Fria no continente europeu e teve varias similaridades com a Operacgéo
Lava Jato, embora tivessem suas diferencas. O autor explana que o que era comum,
nos dois paises, era a certeza da impunidade, que permitia aos politicos da Italia e
do Brasil — envolvidos nas Operacdes Maos Limpas e Lava Jato — gozarem de uma
perene sensacao de protecéo plena de inalcancabilidade pelas agéncias estatais de
controle da criminalidade.

Outro ponto, destacado por Chemim (2017), foi a imunidade parlamentar que
guase sempre imperou em proteger corruptos nos dois paises, dificultando — em
muito — a responsabilizacdo criminal dos politicos corruptos que, apesar das provas
robustas contra si, ndo tém por habito tomar a iniciativa de se afastar do exercicio do
poder.

Na visdo de Vannucci (2009), a operacdo Maos Limpas ndo conseguiu
resolver a questdo da corrupcao generalizada na Italia. Uma melhoria duradoura na
qualidade da ética publica exigiria o interesse especifico e a consequente acdo de
lideres politicos ou um apoio social forte e duradouro da sociedade, bem como uma
agenda estruturada no combate a corrup¢ao, no entanto, ndo foram criadas essas
condicbes. Ele complementa que a corrupcdo é sinal de Estado fraco, ma
governanca, politicas publicas malfeitas e politicos mal selecionados e, enquanto
uma parte dos membros da elite acreditar que a corrupcao é a forma normal de fazer
as coisas, a pratica da corrupc¢ao resistira a investigacoes.

Dallagnol (2017) conclui que, com a Operacdo Maos Limpas, houve
mudancas negativas no combate a corrup¢do: ndo houve mudanca na legislacéo,

tornou o combate a corrup¢ao ainda mais dificil do que era antes da operacéo.

2.7.3 Caso Federation International of Football Association (FIFA)

Outro caso recente de corrupgdo, no mundo, foi o do escéandalo no futebol,
envolvendo a Federation International of Football Association (FIFA).

Segundo Lipman (2015), foi descoberto, na FIFA, um caso de corrup¢ao na
alta administracao do futebol global. As acusac¢fes feitas pelo Ministério da Justica
da Suica, contra a FIFA, envolveram alega¢cfes de décadas de corrupcdo que


http://www.forbes.com/sites/victorlipman/
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incluiam ofertas da Copa do Mundo, além de promocdes de marketing e
transmissao. Quatorze individuos foram indiciados, sendo nove executivos da FIFA
e cinco de organizacdes de marketing esportivo, totalizando mais de U$ 150 milhdes
de ddlares desviados.

Segundo Reevell (2015), de 1991 até o momento, autoridades da FIFA se
envolveram em varios crimes, incluindo fraude, subornos e lavagem de dinheiro.
Duas geracdes de dirigentes usaram suas posi¢coes para fazer parcerias com
executivos de marketing esportivo, que impediam outros de terem acesso a
contratos e mantinham os negdcios para eles, por meio do pagamento de propinas.
O autor revela, ainda, que a maior parte dos esquemas, de acordo com o
departamento de Justica, envolveu recebimento de propina de executivos de
marketing para comercializagdo de direitos de midia e marketing de diversas
competicBes esportivas, entre estas: Copa América, Libertadores e Copa do Brasil.

Rydlewski (2018) conclui que a FIFA ndo passou incélume por essas
turbuléncias. Em 2016, acusou prejuizo de US$ 369 milhdes, sendo que os gastos
com despesas legais associados aos processos de corrup¢do atingiram US$ 50,1
milhdes, ante US$ 20,2 milh6es em 2015.

2.8 CORRUPCAO NO BRASIL

Diversos autores trazem importantes relatos para a corrupcao no cenario
brasileiro. Fiqueiredo (1996) expressa que a interpretacdo da corrupcao, na época
colonial, exigiu seu enquadramento sob diretrizes que marcavam a cultura politica,
as praticas administrativas e a dinamica da colonizacdo mercantilista na América
Portuguesa.

Guerra et al. (2017), ao buscarem as origens das praticas de corrup¢do no
Brasil, salientam que a corrupcdo atravessou séculos na historia do Brasil,
associada a formacdo patriarcal da sociedade brasileira e a um personalismo
extremo, desde o Império, com o roubo das joias da Coroa. Perdurou durante a
Republica, em que o Estado era explorado por governantes e funcionarios, em troca
de beneficios proprios.

Filgueiras (2009) expde que a tolerancia a corrup¢cdo ndo € uma imoralidade

do brasileiro, mas uma situacao pratica, pertencente ao cotidiano das sociedades
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capitalistas. O confronto entre exceléncia e cotidiano cria um conflito entre valores e
pratica, tornando a corrupcdo um tipo de estratégia de sobrevivéncia, mesmo em um
contexto onde existe a moralidade.

Guerra et al. (2017) enfatizam que o setor de construcdo e engenharia
pesada foi um dos mais poderosos e influentes no pais, em virtude da realizacéo de
grandes obras publicas de valores expressivos durante a ditadura civil-militar. O
setor cresceu exponencialmente em virtude da grande demanda por obras publicas
realizadas por um Estado pautado pela necessidade de modernizacao acelerada do
Brasil, onde emergiram diversas empreiteiras nacionais, que se ramificaram,
transformando-se em conglomerados com tentaculos.

Filgueiras (2009) enfatiza que os avancos das reformas da maquina publica —
nas duas Ultimas décadas — sdo inegaveis, com o reforco da transparéncia.
Contudo, falta, a democracia brasileira, um senso maior de publicidade, ativando a
participacdo da sociedade, sem 0s quais os esforcos de combate e controle da
corrupcdo ficardo emperrados em meio a uma cultura politica tolerante as
delinguéncias do homem publico.

Guerra et al. (2017) concluem que o aumento da percepc¢do da opinido
publica sobre a corrupcdo no Brasil evoluiu a partir da Operacdo Lava Jato, como
principal problema do pais. Para tanto, a tolerdncia a corrup¢ao parece passar a um
novo patamar, enquanto, nos anos 1980, a corrupgéo era entendida como crimes do
colarinho branco, cometidos sem violéncia, por pessoas respeitaveis, mediante

transacbes complexas, e de dificil apuragao e investigacao.

2.8.1 Principais casos de corrupc¢ao no Brasil

No Brasil, ocorreram varios casos de corrupcdo. Segundo Medeiros e
Alcadipani (2016), o Petroldo € o maior esquema de corrupcao da histéria do pais.

Dallagnol (2017) explana que a corrup¢ao no Brasil € favorecida pelas falhas
no sistema politico e pela impunidade, sendo as principais causas pelo imenso
esquema criminoso, revelado pela Operacgéo Lava Jato, e ndo é um problema de um
governo ou de um partido politico, tornando o Brasil um paraiso da impunidade para

corruptos e corruptores.
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Para demostrar os principais acontecimentos de corrupc¢éo dos ultimos anos,

Lima (2012) destaca os casos de corrupcdo mais notorios dos ultimos 30 anos, que

podem ser vistos na Tabela 2.

Tabela 2 - Principais casos de corrupcéo no Brasil

Ordem Nome dos Ano Onde Valor desviado
€asos descoberto Ocorreu (estimado)
1 Banestado 1996 Estado do Parana R$ 42,0 bilhdes
2 Lava Jato 2014 Petrobras R$ 6,0 bilhdes
3 Varppwos da 1990 Ministério da Saude R$ 2,4 bilhdes
Saude
4 Banco Marka 1999 Banco Central R$ 1,8 bilhdo
5 TRT de Séo 1992 Tribunal Reg|~onal do Trabalho de R$ 923.0 milhdes
Paulo Sao Paulo
e HINEEs LT et Congresso Nacional R$ 800,0 milhdes
orcamento
7 Navalha na 2007 Prefeituras, Camara dos
Deputados e Ministério de Minas R$ 610,0 milhdes
Carne )
e Energia
8 Sudam 1998 Senado Federal e Unido R$ 214,0 milhGes
9 Sanguessuga 2006 Prefeituras e Congresso Nacional ~ R$ 140,0 milhdes
10 Mensaldo 2005 Camara Federal R$ 55,0 milhdes

Fonte: Lima (2012). Revista Mundo Estranho, com adaptacgées.

2.9 OPERACAO LAVA JATO

O nome do caso, Lava Jato, decorreu do uso de uma rede de postos de

combustiveis e lava a jato de automodveis para movimentar recursos ilicitos

pertencentes a uma das organizacdes criminosas, inicialmente investigadas. Embora

a investigacéo tenha avancado para outras organiza¢fes criminosas, o0 nome inicial
se consagrou (MPF, 2019).

Em virtude do tamanho da operagéao e da extenséo que ela teve, o MPF criou

um site especifico sobre o caso Lava Jato:

A operagdo Lava Jato € a maior investigacdo de corrupgdo e lavagem de
dinheiro que o Brasil j& teve. Estima-se que o volume de recursos desviados
dos cofres da Petrobras, maior estatal do pais, esteja na casa de bilhdes de
reais. Soma-se a isso a expressdo econdmica e politica dos suspeitos de
participar do esquema de corrupcao que envolve a companhia. No primeiro
momento da investigacdo, desenvolvido a partir de marco de 2014, perante
a Justica Federal em Curitiba, foram investigadas e processadas quatro
organizagdes criminosas lideradas por doleiros, que sdo operadores do
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mercado paralelo de cambio (MPF, 2019).

Esse esquema envolveu diversas empreiteiras que se organizaram em um
cartel para substituir concorréncia real em contratos de licitacdo com a Petrobras por
uma concorréncia aparente, em que os precos oferecidos a estatal eram calculados
e ajustados em reunides secretas, nas quais se definia quem ganharia o contrato e
qual seria o preco, inflado em beneficio privado e em prejuizo dos cofres da estatal.
Dentre as empreiteiras envolvidas, destacaram-se Camargo Corréa, Odebrecht,
Andrade Gutierrez, AOS e Mendes Junior (MPF, 2019).

Dallagnol e Martello (2016) esclarecem que:

As propinas eram pagas nos grandes negdcios da Petrobras e R$ 6,2
bilhdes de reais s6 de suborno, valor que foi reconhecido pela estatal. A
sistematica era a mesma. Dirigentes eram escolhidos por partidos politicos
com o compromisso de arrecadar propinas. Curriculos e critérios técnicos
ficaram em segundo plano.

Segundo o MPF (2019), as empreiteiras, em um cenario normal, concorreriam
entre si, em licitacbes, para conseguir 0os contratos da Petrobras, e a estatal
contrataria a empresa que aceitasse fazer a obra pelo menor preco. Neste caso, as
empreiteiras se cartelizaram numa espécie de clube para substituir uma
concorréncia real por uma concorréncia aparente.

Para Leahy (2016), a Lava Jato foi um grande escandalo na Petrobras e se
assemelha ao escandalo que muitos compararam com a investigacao historica de
Maos Limpas da Italia, que descobriu a corrup¢do endémica em 1990.

O MPF (2019) ainda revela:

Os precos oferecidos a Petrobras eram calculados e ajustados em reunides
secretas nas quais se definia quem ganharia o contrato e qual seria o preco,
inflado em beneficio privado e em prejuizo dos cofres da estatal. O cartel
tinha até um regulamento, que simulava regras de um campeonato de
futebol, para definir como as obras seriam distribuidas. Para disfarcar o
crime, o registro escrito da distribuicdo de obras era feito, por vezes, como
se fosse a distribuicdo de prémios de um bingo.

Por outro lado, Wolfe (2016) demonstra que a corrupgao sistémica tem duas
caracteristicas: (1) as regras sao claras e respeitadas por todos os envolvidos, e (2)
a regra fundamental € a guarda do sigilo, pois nunca se deve falar da transacao e

jamais se deve entregar algum participante.
O MPF (2019) destaca:



44

Era conveniente cooptar agentes publicos porque as empresas precisavam
garantir que apenas aquelas do cartel fossem convidadas para as licitacdes.
Por isso, os funcionarios ndo sé se omitiam em relagdo ao cartel, do qual
tinham conhecimento, mas o favoreciam, restringindo convidados e
incluindo a ganhadora dentre as participantes, em um jogo de cartas
marcadas. Segundo levantamentos da Petrobras, eram feitas negociacfes
diretas injustificadas, celebravam-se aditivos desnecessarios e com pregos
excessivos, aceleravam-se contratagbes com supressdo de etapas
relevantes e vazavam informacdes sigilosas, dentre outras irregularidades.

Segundo Wolfe (2016), a Lava Jato ndo era um crime organizado, uma vez
gue nem sempre as regras eram cumpridas e quem pagava propina nao tinha
certeza se 0 acordo seria mantido.

O MPF (2019) ainda confirma:

Os operadores financeiros ou intermediarios eram responséveis ndo s6 por
intermediar 0 pagamento da propina, mas especialmente por entregar a
propina disfarcada de dinheiro limpo aos beneficiarios. Em um primeiro
momento, o dinheiro ia das empreiteiras até o operador financeiro. Isso
acontecia em “dinheiro vivo”, por movimentagao no exterior e por meio de
contratos simulados com empresas de fachada. Num segundo momento, o
dinheiro ia do operador financeiro até o beneficiario em espécie, por
transferéncia no exterior ou mediante pagamento de bens.

Segundo Netto (2016), a Operacédo Lava Jato quebrou paradigmas e entregara, ao
pais, principios que sempre pareceram distantes dos cidaddos comuns, o0 pais em
gue os que tém poder, influéncia e dinheiro, sempre foram poupados da dureza da
lei, mostrando que a lei é para todos.

Na Figura 2, o MPF (2019) representa o esquema da Operacéo Lava Jato:
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Figura 2 - Representacéo grafica do esquema de desvios de recursos
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Fonte: Caso Lava Jato (MPF, 2019).

Conforme MPF (2019), os resultados da operacdo Lava Jato até o més de
maio de 2019, entre outros, foram:

1237 buscas e apreensdes, 160 prisbes preventivas, 155 prisdes
temporarias, 6 prisbes em flagrante, 184 acordos de colabora¢éo premiada,
11 acordos de leniéncia, solicitagdo de R$ 40,3 bilhGes de ressarcimento e
244 condenacdes, contabilizando 2.249 anos de pena.

Netto (2016) evidencia que a Lava Jato mudou o curso da histéria do Brasil,
tornando-se patriménio nacional e, ao que tudo indica, tera consequéncias ainda por
Varios anos.

Kamm (2015) destaca que a Operacdo Lava Jato deixou trés grandes
desafios: (1) quebrar a paralisia corporativa; (2) relancar a economia, e (3)
reconquistar a credibilidade politica.

Dallagnol (2017) menciona que a Lava Jato vem apresentando um efeito
inibidor saudavel para as organizacfes e muitas empresas passaram a implementar
sistemas de integridade (compliance), para evitar que a corrupcdo se instale e os
sistemas de integridade possam atuar como uma iniciativa de mitigacdo ao risco de

corrupcao.
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2.10 Marco regulatorio no combate a corrupgéao

Na revisdo da literatura, o combate a corrupcao é abordado por diversos
autores. Para Klitgaard e Zahar (1994), esse combate deve contemplar acdes
voltadas ao estabelecimento de procedimentos meritocraticos e impessoais para
selecdo de agentes, sejam servidores, formuladores de politicas ou, mesmo,
fornecedores.

Silva (2001) discorre sobre a impossibilidade de diminuir sobremaneira o
monopolio e a discricionariedade proprios da atuacdo estatal, admitindo também a
impossibilidade de diminuir os beneficios da corrupcéo e de transformar a gestao do
Estado numa gestao puramente gerencial. Em sua visdo, a impunidade é a principal
causa para a corrupcgao. A existéncia de incentivo a trapaca resulta num desrespeito
generalizado as regras de conduta e 0s incentivos a propina tendem a ser elevados,
incentivando a corrupcéao.

Anechiarico e Jacobs (1996) e Graaf (2007) realgam que o combate a
corrupgdo — baseado em teorias relacionadas a nova economia institucional — tende
a ignorar os aspectos e as singularidades politicas, sociais, econdmicas e culturais
dos paises, regibes ou mesmo dos Orgaos e das atividades em que ocorrem as
praticas de corrupcao, interpretando-a como um fendmeno totalmente homogéneo
em suas causas.

Silva (2001) ainda explana que a Unica forma de efetuar um combate efetivo a
corrupcdo se da por meio de instituicbes que aumentem oS mecanismos de
accountability, com o objetivo de desestimular comportamentos oportunistas.

Dar publicidade a corrupcdo é uma medida de combate a essas praticas.
Desta forma, a imprensa torna-se peca fundamental para a formacao da percepcgao
do nivel de corrupcdo. E imprescindivel que todo o trabalho da imprensa, quanto a
veiculacao da informagéao, seja imparcial e retrate de forma fidedigna todos os fatos.
(PERUZZOTTI, 2008).

Com o objetivo de interromper as praticas corruptas nos EUA, criar um nivel
honesto para empresas idoneas e restabelecer a confianca publica na integridade do
mercado, o Departamento Americano de Justica (DAJ, 2012) informa que o
Congresso Americano promulgou, em 1977, a Lei de Praticas de Corrupcao Externa
dos EUA: Foreign Corrupt Practices Act (FCPA).
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A Securities and Exchange Commission (SEC; 2017) ressalta que a FCPA
proibe o pagamento de subornos a funcionarios estrangeiros para auxiliar na
obtencdo ou retencdo de negdcios. A FCPA é abrangente a uma conduta proibida
em todo o0 mundo e se estende as empresas americanas de capital aberto e seus
diretores, funcionarios, acionistas e agentes, incluindo terceiros, consultores,
distribuidores, parceiros em geral.

O Departamento Americano de Justica (DAJ, 2012) explica que a FCPA
também exige que as empresas mantenham livros e registros precisos e disponham
de um sistema de controles internos suficientes para fornecer garantias razoaveis de
gue as transacdes sdo executadas e 0s ativos sdo acessados e contabilizados, de
acordo com a autorizagdo da administragao.

A lei norte-americana Sarbanes-Oxley (SOX) teve, como propésito, evitar a
possivel fuga dos investidores financeiros, que, apdés os escandalos envolvendo
grandes companhias como a Enron e WorldCom, estavam inseguros quanto a real
qualidade das préaticas de governancga corporativa, adotadas pelas empresas (JAIN;
REZAEE, 2004).

Para Engel, Hayes e Wang (2007), a SOX demandou uma série de mudancas
nos relatérios financeiros e de governanca corporativa das empresas, como resposta
aos varios escandalos financeiros mencionados, caracterizando uma resposta
legislativa destinada a reconstruir a confianga dos investidores no mercado de
capitais.

No Brasil, foi criada a Lei n° 12.846/2013, que, segundo a CGU (2016),
representa um importante avancgo ao prever a responsabilizacédo objetiva, no ambito
civil e administrativo, de empresas que praticam atos lesivos contra a administracao
publica nacional ou estrangeira, além de atender a compromissos internacionais
assumidos pelo Brasil. Nesse sentido, a CGU (2016) ainda manifesta que a nova lei
finalmente fecha uma lacuna no ordenamento juridico do pais, ao tratar diretamente
da conduta dos corruptores.

No Brasil, a principal referéncia para o desenvolvimento das melhores
praticas de Governanca Corporativa € o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), fundado em novembro de 1995. E uma associa¢do sem fins
lucrativos e se dedica a promocao das melhores praticas de governanca (IBGC,
2015).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2013/Lei/L12846.htm
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Na quinta edicdo do Codigo das Melhores Praticas de Governanca

Corporativa, o IBGC (2015, p. 92) esclarece:

E a diretoria, amparada pelos érgdos de controle ligados ao Conselho de
Administracdo (como o Comité de Auditoria) e pela Auditoria Interna, que
deve estabelecer e operar um sistema de controles internos eficaz para
monitorar 0s processos operacionais e financeiros, inclusive os relacionados
com a gestdo de riscos e de conformidade (compliance), avaliando, no
minimo anualmente, a eficacia deste sistema e prestando contas ao
Conselho de Administracdo sobre tal avaliacao.

No Brasil, diversas iniciativas foram realizadas para o combate a corrupcao e
os esforcos ndo pararam por ai, pois € também sabido que, em 2015, o MPF
apresentou vinte anteprojetos de leis ao Congresso Nacional, os quais, por meio da
campanha 10 Medidas contra a Corrupcdo (ANEXO A), apresentaram diversas
sugestbes para mitigar o risco de corrupcdo. Entre estas, os procuradores
propuseram: (a) criminalizar o enriquecimento ilicito por agentes publicos; (b)
aumentar as penas para crimes de corrupgao, tornando-o hediondo, e (c) reduzir o
namero de recursos possiveis num processo penal (SACRAMENTO; PINHO, 2016).

Netto (2016) demonstra que as dez medidas surgiram a partir de estudos
desenvolvidos pelos procuradores da forca-tarefa da Operacao Lava Jato. Diversas
comissoes de trabalhos foram montadas pelo MPF, para preparar as propostas de
mudancas, com o objetivo de combater a corrupcao.

Em 2019, foi elaborado um projeto de lei numero 76/2019, denominado de
pacote anticorrupcdo que, segundo Miranda (2019), englobou 70 novas medidas
contra a corrupgcdo, resultado de consultas coordenadas pela Transparéncia
Internacional Brasil e Fundacdo Getulio Vargas.

No Brasil, diversas iniciativas foram realizadas para o combate a corrupcao e

os esforgos podem ser observados na Figura 3.



Figura 3 - Lista de ocorréncia ao combate a corrup¢éo no Brasil
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5 Ano de Criagao Corrupcdo Eleitoral.
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Namero t?a MLEI el431/2000 Principal Medida Aprovau;a‘c' _da Lei da

8 Ano de Criagao Transparéncia.

Ementa |Estabelece normas para a responsabilidade na gestdo fiscal, disponibilizacdo de
da Lei informacdes sobre execugdo do orcamento da Unido, Estados e municipios.
Namero t?a MLEI ©l435/2010 Principal Medida Aprovau;ao da Lei da Ficha

9 Ano de Criagao Limpa.

Ementa |Estabelece, de acordo com o § 9° do art. 14 da Constituico Federal, casos de
da Lei inelegibilidade. prazos de cessacdo e providéncias para incluir inelegibilidade.
Namero da Lei e|; ;57504 Principal Medida  |,F/ovagdo das Leis de

10 Ano de Criagao Acesso a Informacdo.
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da Lei pratica de atos contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira.

Nimero da Lei e Aprovada na camara dos
P 4.850/2016 Principal Medida deputados com diversas
Ano de Criagao ~
13 alteracdes.
Ementa |Transformar em leis as 10 medidas contra a corrupcéo elaboradas pelo Ministério
da Lei Piblico Federal apds o inicio da Operacdo Lava Jato.
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Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Sacramento e Pinho (2016).
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No Brasil, o MPF dedicou a 52 Camara de Coordenacdo e Revisdo ao
combate a corrupcdo e atua nos feitos relativos aos atos de improbidade
administrativa, previstos na Lei n® 8.429/92, nos crimes praticados por funcionario
publico ou particular (artigos 332, 333 e 335 do Cdédigo Penal), contra a
administracdo em geral, inclusive contra a administracdo publica estrangeira, bem
como nos crimes de responsabilidade de prefeitos e de vereadores previstos na Lei
de Licitacoes.

IMONIANA et al (2016) conclui que a Auditoria Interna, compliance, canal de
denuncia e auditoria externas sao funcdes eficazes no combate da fraude, variando

de acordo com o tipo de fraude que esta sendo combatida.

2.11 AUDITORIA INTERNA

2.11.1 Origem e Evolucéo Historica da Auditoria Interna

Segundo Grateron (1999, p. 34), a funcéo de auditoria iniciou-se na dinastia
Ciao, na China, por volta de 2000 a.c., quando eram auditados os registros do
imperador chinés.

Para Key (2012), ha registros na civilizacdo da Mesopotamia em que
aparecem tick marks de conferéncia por trds dos nuameros, envolvendo transacdes
financeiras.

Sa (1993) sinaliza que o termo auditor, evidenciando o titulo de quem pratica
esta técnica, apareceu nos fins do século Xlll, na Inglaterra, durante reinado de
Eduardo I. Na Idade Média, muitas foram, nos diversos paises da Europa, as
associacg0Oes profissionais que se incumbiam de executar as funcdes de auditoria.

Ainda, na busca da literatura sobre a histéria da Auditoria Interna, Magalhdes
(2001) afirma que, na Italia, no século XV ou XVI, a auditoria surgiu como profissao
qgquando um especialista deixou de praticar contabilidade para assessorar outros
profissionais e mercadores, transformando-se em consultor publico liberal.

Todavia, Sawyer (1981, p. 4) explica que h& fortes evidéncias da presenca

consistente da auditoria na Roma antiga:

A Roma antiga usava a audi¢do das contas. Um funcionario comparava os
seus registros com os de outro. Esta verificacdo verbal destinava-se a evitar
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gue os funcionarios encarregados do dinheiro cometessem atos
fraudulentos. Na verdade, a tarefa de “ouvir’ as contas deu origem ao termo
audit do latim auditus (escutar).

De acordo com Boynton (2002), a auditoria come¢ou numa época tao remota
quanto a contabilidade. Assim, no Egito antigo, autoridades providenciavam
verificacfes independentes nos registros de arrecadacdo de impostos; na Grécia,
eram realizadas inspecdes nas contas de funcionarios publicos; na Italia, os
romanos comparavam gastos com autorizagdes de pagamentos, e, na Inglaterra, os
nobres de castelos medievais ingleses indicavam auditores que revisavam oS
registros contabeis e relatorios preparados pelos criados. O autor, ainda, explana
gue a Auditoria Interna comecou como uma funcdo administrativa que era exercida
por uma Unica pessoa e, com o0 passar do tempo, foi evoluindo como atividade
altamente profissional, que se estendeu a avaliacdo da eficiéncia e da eficacia de
todas as fases das operacg@es financeiras e nao financeiras de uma empresa.

Segundo Morais e Martins (2013), existiram indicios de que se praticavam
certas formas de Auditoria Interna nas antigas civilizacbes. Nos estados feudais e
nas propriedades privadas, ja existia uma pessoa que tinha, por missao, inspecionar
os rendimentos das contas de funciondrios e agentes.

Boynton (2002) salienta que, em 1941, nos EUA, foi criado o IIA. Em 1947,
surgiu, pela primeira vez, o Statement of Responsabilities of The Internal Auditor
(Declaragédo das Responsabilidades do Auditor Interno) do IlA, alargando a atuagao
das Auditorias para além das areas econdmicas e financeiras, estendendo-se as
areas operacionais.

Key (2012) afirma que foi na Revolugdo Industrial, na Inglaterra, que a
Auditoria ganhou mais importancia. As organizagcdes contrataram contadores para
checar os registros financeiros, sendo uma forma de testar os livros contabeis e
gerar evidéncias de que estavam corretos.

No Brasil, a Auditoria Interna, por sua vez, teve sua implementacdo com a
vinda das multinacionais, aproximadamente na década de 1940, em consequéncia
da exigéncia de suas matrizes (BOYNTON, 2002).

Para que o sucesso do departamento de Auditoria Interna seja alcangado,
Pinheiro (2005) destaca que os auditores passaram por um processo de
transformacdo, congregando auditores profissionalmente inteligentes, altamente

motivados e comprometidos com 0 sucesso da empresa onde estdo inseridos, com
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a responsabilidade de contribuir para a manutencdo de um controle interno sadio e
ajustado aos principais objetivos estratégicos da empresa. Assim, enfatiza que,
nesse novo contexto, a funcdo da Auditoria Interna serd um centro de exceléncia
para formar talentos altamente qualificados, com o intuito de garantir um sistema de
controle interno eficaz, no seio da empresa e com comportamentos éticos
irrepreensiveis.

Nessa linha, o Il1A (2017, p. 28) definiu Auditoria Interna como:

Uma atividade independente e objetiva de auditoria e consultoria que visa
(sic) agregar valor e (sic) aprimorar as operacfes das organizagfes. Auxilia
as organizagcbes a alcancar seus objetivos de forma sistematizada,
disciplinada de avaliagdo e melhoria da eficacia dos processos de gestédo de

riscos, controles e governanca.

Morais e Martins (2013) concluem que a Auditoria Interna pode contribuir — de
forma muito significativa — para reduzir os riscos associados ao exercicio das
atividades de gestores, num ambiente de competitividade, que Ihes exige frequentes
tomadas de decisdo e mesmo alteracéo de planos. Nessa perspectiva, o conceito da
Auditoria Interna tem evoluido ao longo dos anos, tendo-se assistido, nas ultimas
décadas, a uma evolucdo mais acelerada, dada a constante transformacdo da

economia mundial.

2.11.2 A importancia da Auditoria Interna

Marques (1997) expbe que os profissionais que desempenham funcdes de
auditoria precisam, continuadamente: (a) dispor de um grande esforco de formacéao,
atualizando-se e aperfeicoando-se em conhecimentos técnicos e em habilidades
comportamentais: (b) cultivar a capacidade de observacdo e de comunicacgéo; (c)
preservar a curiosidade intelectual; (d) desenvolver uma visdo ampla da gestéo;
além de (e) ganhar flexibilidade, iniciativa e criatividade, para poderem (f) entender e
enfrentar a mudanca como uma oportunidade.

Migliavacca (2004, p. 47) manifesta que a Auditoria Interna moderna tem
evoluido para o conceito de management oriented, em que esta tem uma maior
participagdo em assessorar a administracao na gestao da empresa.

Para Pickett (2006), Morais e Martins (2013), Andrade e Rossetti (2014) e

Witzany e Harrington (2015), o papel da Auditoria Interna evoluiu muito, destacando-
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se na governanca das organizacfes, saindo das atividades de back-office para se
tornar um importante recurso da corporagéo.

Pickett (2006) e Andrade e Rossetti (2014) também reforcam que a Auditoria
Interna: (a) cresceu muito nos ultimos anos, refletindo o novo perfil das grandes
organizacoes; (b) mudou da atuacdo dos bastidores para tornar-se um importante
recurso da organizacéao; (c) evoluiu paralelamente com o desenvolvimento das boas
praticas de governanca corporativa, uma vez que estas dificiimente se efetivam sem
controles internos de alta eficiéncia operacional e estratégica.

Witzany e Harrington (2015) justificam que a Auditoria Interna existe para
servir suas organizacfes e aos stakeholders e deve entender suas reais
necessidades para cumprir melhor o seu papel. Cada Auditoria Interna deve avaliar
as caracteristicas de sua organizacdo e analisar quais mudancas devem ser
aplicadas para que sejam valiosos para sua organizacao.

Morais e Martins (2013) também confirmam que a Auditoria Interna estd,
atualmente, numa situacdo Unica para ajudar as organizacdes a eliminar
desperdicios, simplificar tarefas e reduzir custos, para além dos tradicionais objetivos
empresariais de otimizacdo dos lucros e de resposta a necessidade dos mercados,
em que se inserem, num mundo em constante mutacao.

Sawyer (1988, p. 7) enfatiza que a “funcédo do auditor interno é fazer aquilo
gue a diretoria gostaria de fazer se tivesse tempo para fazer e soubesse como fazé-

lo”.

Ainda, Andrade e Rossetti (2014) consideram que Auditoria Interna € uma
funcdo com responsabilidade social, confrontada com um permanente desafio,
provocado pelas constantes mudancas nas organizacdes, pelo rapido
desenvolvimento de novas tecnologias, novas areas de atuacdo, novos eventos,
novas oportunidades, atuais e futuras, com uma atitude proativa e criativa.

Morais e Martins (2013) salientam que as empresas se deparam com novas
situacdes que conduzem a uma forte motivagéo e preocupacdes com a eficacia e a
eficiéncia dos recursos, da reputacéo ética e social. A Auditoria Interna, além de
importante, tornou-se imprescindivel no mundo atual.

Nesse mesmo sentido, Marques (1997) e Morais e Martins (2013) destacam
gue as auditorias tém que passar a ser também um agente de mudanca, pelo que &
imprescindivel que o processo de identificacdo e selecdo dos trabalhos a serem

desenvolvidos sejam norteados por principios e preocupacdes da gestdo, focados
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no presente e com a gestao a ser entendida numa perspectiva abrangente, ajudando
a organizacdo a encontrar uma solucdo de modo a convencer 0s responsaveis a
agir.

Key (2012) acrescenta que a moderna auditoria fornece servigos que incluem
desde testes de controles, qualidade, riscos e governanca para empresas do setor
privado e publico.

A evolucao da Auditoria Interna, na visdo de Boynton (2002), leva a formacao
de departamentos de Auditoria Interna, cujos titulares reportam-se diretamente ao
Conselho de Administracdo ou seu Comité de Auditoria e incluem-se entre o0s
executivos que compdem a chamada alta administracdo de uma entidade.

Andrade e Rossetti (2014) destacam que o principal objetivo € acrescentar
valor, como parte integrante de um modelo de Governanca Corporativa e Gestao de
Risco, em qualquer entidade. A atuacdo da Auditoria Interna, com foco em riscos,
atribuiu-lhe um papel relevante no ambiente de governanca, em atuacao sinérgica
com o Conselho Fiscal, com a Auditoria Independente e com o Comité de Auditoria.

Nessa mesma linha, o I[IA (2017, p. 25) define que a Missdao da Auditoria
Interna € aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo avaliacédo
(assurance), assessoria (advisory) e conhecimento (insight), objetivos baseados em
risco.

Corroborando a importancia da Auditoria Interna, Chambers (2014, p. 188)

afirma:

Para Auditoria Interna, € absolutamente necessario ndo somente ter
capacidade de identificar o problema, e seu potencial impacto e como sera
resolvido, mas também inspirar na correcdo dos erros. E se falhar para
inspirar mudancas, todo processo de auditoria € um desperdicio de tempo.

Por outro lado, Bedoya et al. (2016) salienta que as percepc¢des de que a
Auditoria Interna ainda possui uma atuacao operacional pode ser uma restricdo para
aceitd-la, como parceira estratégica, por parte da organizagdo, porém nao deve
desprezar a independéncia necessaria para desempenhar seu papel.

Peppers (2017) explicita que os auditores internos estdo ganhando
protagonismo nas organizagfes, transformando-se em assessores de confianca e
participando da mesa de decisfes estratégicas para a organizagdo. Nesse sentido, o
IBGC (2018) conclui que a Auditoria Interna € essencial para a existéncia de um

sistema de governanca corporativa eficaz, sendo uma das mais importantes fontes
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de informacao para o Comité de Auditoria e, consequentemente, para o Conselho de
administracdo, nos temas referentes a controles internos, gerenciamento de risos e

conformidade.

2.11.3 Estrutura Internacional de Praticas Profissionais — IPPF

Neste capitulo, sera abordado o The International Professional Practices
Framework (IPPF), traduzido como a Estrutura Internacional de Praticas
Profissionais — IPPF.

O IPPF é a base conceitual que organiza as informacdes oficiais promulgadas
pelo The IIA, que fornece todos os métodos organizados no IPPF, como as
orientacdes mandatorias e as orientacbes recomendadas, aos profissionais de
Auditoria Interna de todo o mundo.

Segundo o IllIA (2017), a partir de janeiro de 2017, o novo IPPF entrou em
vigor, integrando os elementos para a atividade da Auditoria Interna.

Os métodos e orientacBes estdo organizados em seis categorias, divididas
em dois grupos: 1. Orientacdes mandatorias, compostas pelas categorias: Principios
Fundamentais, Definicdo, Normas e Cdadigo de ética. 2. Orientacbes recomendadas,
compostas pelas categorias: Orientagbes de Implantacdo e Orientagcbes

Suplementares, conforme ilustrado na Figura 4.
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Figura 4 - International professional practices framework — IPPF
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7

A conformidade com as Normas de auditoria é essencial para qualquer

organizacéo, segundo o lIA:

A Auditoria Interna é conduzida em diversos ambientes legais e; para
organizacfes que variam de propdsito, tamanho e estrutura; e por pessoas
dentro ou fora da organizagdo. Enquanto as diferencas possam afetar a
pratica de Auditoria Interna em cada ambiente, a conformidade com as
Normas Internacionais para a Pratica Profissional de Auditoria Interna do IIA
(Normas) é essencial para o atendimento das responsabilidades dos
auditores internos e da atividade de Auditoria Interna (l1A, 2017).

Segundo o IIA (2016), as Normas tém, como propésitos: (a) a promoc¢ao da
melhoria de processos e operagbes organizacionais; (b) o fornecimento de uma
estrutura adequada para que a Auditoria Interna agregue valor a organizacao; (c) a
orientacdo acerca da aderéncia dos elementos mandatorios do IPPF, e (d) o
estabelecimento de bases para a avaliacdo de desempenho da Auditoria Interna. A
partir deste enunciado, pode-se concluir que a avaliagdo de uma Auditoria Interna
pode ser realizada — com base no seu grau de aderéncias as Normas Internacionais

para a Pratica Profissional de Auditoria Interna.
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As Normas sdo divididas em duas grandes categorias, que podem ser
aplicadas a todos os servicos de Auditoria Interna, sdo estas: (1) Normas de
Atributo, relacionadas as caracteristicas da organizacdo e dos individuos
responsaveis pela execucao da auditoria; e, (2) Normas de Desempenho, que tratam
da natureza da Auditoria Interna e fornecem critérios de qualidade do desempenho
(1A, 2016).

Attie (2009) enfatiza que a declaracdo de finalidade, autoridade e
responsabilidade para a Auditoria Interna, constantes no regimento interno e
aprovadas pela administracdo, devem ser compativeis com as Normas
Internacionais. As Normas do IIA servem, como base e orientacédo para as Auditorias
Internas, o que ndo impede a existéncia de outras normas e regulamentos aplicaveis
aquela unidade. Nestes casos, o IIA recomenda a aplicacdo da norma em todos os
itens que forem compativeis, e caso as outras normas exijam maior nivel de
detalhamento, sendo mais restritivas, a auditoria deve estar de acordo com ambas

as normas.

2.11.4 Independéncia e Objetividade da Auditoria Interna

pY

Este atributo de Auditoria Interna merece um destaque a parte, pois é
considerado um dos requisitos fundamentais para a existéncia e eficiéncia da
Auditoria Interna. A independéncia esté relacionada diretamente com a forma como
o departamento de auditoria esta posicionado dentro da organizacdo, a quem se
reporta, bem como na forma como os auditores executam os seus trabalhos, diante
de situacOes que ameagam sua opinido, ou seja, necessita ter liberdade para
manifestar seu parecer sobre as situacdes auditadas (MIRANDA, 2013).

A Norma de Atributo 1100 — Independéncia e Objetividade (II1A, 2017, p. 39)
define:

Independéncia é a imunidade quanto as condigcbes que ameacam a
capacidade da atividade de Auditoria Interna de conduzir as
responsabilidades de Auditoria Interna de maneira imparcial. Para atingir o
grau de independéncia necessario para conduzir eficazmente as
responsabilidades da atividade de Auditoria Interna, o executivo chefe de
auditoria tem acesso direto e irrestrito a alta administracdo e ao conselho.
Isto pode ser alcancado através (sic) de um relacionamento de duplo
reporte. Objetividade é uma atitude mental imparcial que permite aos
auditores internos executarem os trabalhos da auditoria de maneira a
confiarem no resultado de seu trabalho e que ndo seja feito nenhum
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comprometimento da qualidade. A objetividade requer que os auditores
internos ndo subordinem a outras pessoas 0 seu julgamento em assuntos
de auditoria.

Liu et al. (1997) recomendam que a Auditoria Interna seja colocada em uma
alta posicao para ganhar boa percepcédo na mente das pessoas e comentam que 0
direito de acesso direto aos gestores de topo é fundamental para o sucesso do
departamento e, por Ultimo, que uma abordagem sistematica deve ser adotada para
identificar e priorizar areas e tarefas.

Ressalta Migliavacca (2004, p. 47) que a funcdo da Auditoria Interna deve se
reportar ao mais alto nivel possivel da empresa, a fim de preservar sua autonomia e
sua independéncia de julgamento, mas, mesmo reportando-se ao topo da hierarquia,
o auditor ndo deve jamais esquecer que exerce uma funcdo de staff, e néo
operacional.

Para confirmar a necessidade de independéncia, Barata (1999, p. 82)
destaca:

A Auditoria Interna deve funcionar na independéncia direta da administracédo
para alcancar a necessaria independéncia de qualquer 6rgéo ou funcédo da
empresa. Esta independéncia é devida ao fato de os auditores internos nédo

interferirem na execucdo dos trabalhos a auditar e na implementacdo de
normas e procedimentos internos.

O IBGC (2015, p. 90), no seu Cddigo de Melhores Praticas de Governanca
Corporativa, recomenda que a Auditoria Interna deve reportar-se ao Conselho de
Administracdo, com o apoio do Comité de Auditoria. Sua competéncia € verificar o
funcionamento dos controles internos e se os regulamentos, instrucdes e politicas
estdo sendo observados.

O lider da Auditoria Interna deve se reportar funcionalmente para o Comité de
Auditoria ou Conselho de Administragcao e, administrativamente, ao presidente da
organizacgéo, estabelecendo comunicacao direta e frequente com esses 0rgaos para
garantir a independéncia da Auditoria Interna, bem como trocar informacdes de
interesse mutuo (REDING et al., 2007).

Nesse sentido, Crepaldi (2000, p. 54) também enfatiza a importancia da

independéncia da Auditoria Interna quando expoe:

E fundamental que os auditores internos tenham total independéncia para
movimentar-se dentro da entidade, emitir opinido, dar sugestdo etc., sem
preocupacdo de que, com tais atividades, possam desagradar a alguém e
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sofrerem retaliacdes na organizacdo. Ao mesmo tempo, 0s auditores
internos ndo devem lembrar que os auditados s@o colegas e que a critica
pela critica € um posicionamento irracional.

Miranda (2013) ainda destaca que a Auditoria Interna ndo deve depender de
nenhuma direcdo numa empresa que néo seja a do Conselho de Administracdo. Isto
porque o auditor ndo pode nem deve ter responsabilidade sobre atividades que
possam um dia vir a ser seu objeto de exame. Se estiver subordinado a outra
diretoria, podera afetar a credibilidade do seu trabalho, na medida em que possa ser
visto pelas demais diretorias como um membro daquela direcéo.

Para corroborar a independéncia, conforme a Norma de Atributo 1100 —
Independéncia Organizacional (l1A, 2017, p. 39).

O executivo chefe de auditoria deve reportar-se a um nivel da organizacao
gque permita a atividade de Auditoria Interna cumprir suas
responsabilidades. O executivo chefe de auditoria deve confirmar junto ao
conselho, pelo menos anualmente, a independéncia organizacional da
atividade de Auditoria Interna. A independéncia dentro da organizacdo se
alcanca de forma efetiva quando o executivo chefe de auditoria se reporta
funcionalmente ao Conselho. Alguns exemplos de reporte funcional ao
Conselho implicam que este: Aprove o estatuto de Auditoria Interna, o
planejamento de Auditoria baseado em riscos, o or¢camento de auditoria e o
plano de recursos. Receba comunicagbes do executivo chefe de auditoria
sobre o desempenho do plano de Auditoria Interna e outros assuntos.
Aprove as decisdes referentes & nomeacédo e demissao do executivo chefe
de auditoria, aprove a remuneracdo do executivo chefe de auditoria, formule
guestionamentos adequados a administracdo e ao executivo chefe de
auditoria para determinar se existem escopos inadequados ou limitagBes de
recursos.

O auditor tem que depender diretamente do érgdo de gestdo e deve estar
posicionado no mais alto nivel e com autoridade suficiente dentro da empresa para
garantir a credibilidade do trabalho realizado. A independéncia permite ao auditor
emitir juizos imparciais e sem preconceitos, o que € essencial para a adequada
realizacdo do trabalho de Auditoria Interna, e o protegera de assumir COmpromissos
gue prejudiguem os objetivos da auditoria (MIRANDA, 2013).

Abdolmohammadi (2013) conclui que os ganhos de eficiéncia resultam da
independéncia da Auditoria Interna, gerando uma comunicacao de interesse comum

dos problemas que foram resolvidos ou estéao para resolver.

No intuito de fortalecer a independéncia, o IIA (2015), por meio do relatorio da
pesquisa Pulso Global da Auditoria Interna, declara que os lideres de Auditoria

Interna, para serem bem-sucedidos, precisam de coragem para lidar com as
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pressdes politicas com eficacia, para que possam abordar uma grande variedade de
guestBes delicadas que suas organizacfes enfrentam. Para que iSso ocorra com
eficiéncia, dependera das linhas de reporte, de metas pessoais e organizacionais e
do apoio do conselho, assim como da conformidade com as Normas Internacionais

de Auditoria Interna.

2.11.5 O Papel da Auditoria Interna na Mitigacdo dos Riscos de Corrupc¢éo

Na revisdo da literatura, alguns autores e o IlA destacam o papel da Auditoria
Interna na mitigacdo de riscos da organizacao.

Na visdo de Moreau (2003), a Auditoria Interna posiciona-se claramente na
cadeia de riscos: a Auditoria Interna define-se sempre como uma atividade
independente e objetiva, mas ultrapassa a aprovacdo da conformidade,
proporcionando aconselhamento e, sobretudo, avaliando os processos de gestao de
riscos. Esta definicAo marca uma grande evolucé&o no controle interno tradicional no
sentido de uma tomada de consciéncia dos riscos, da prevencéo e ndo da deteccao
a posteriori.

Nesse sentido, o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
(COSO; 2004) explica que a Auditoria Interna possui papel principal na avaliacdo da
eficiéncia da gestao de riscos, bem como tem o dever de recomendar melhorias no
processo de gestdo de riscos da organizacdo, porém deve deixar bem claro sua
atuacao.

Por outro lado, Pickett (2006) explana que a Auditoria Interna que assume o
papel de Gestdo de Riscos deve ser chamada de Auditoria Interna e Gestdo de
Riscos, porém podera confundir os trabalhos da auditoria com os trabalhos da
gestao de riscos.

O A (2014, p. 1), no seu guia pratico sobre auditoria de programas

antissuborno e anticorrupc¢éo, destaca:

O aumento da globalizagéo, as complexidades legais e o potencial de sérios
danos financeiros e reputacionais tornaram os riscos de suborno e
corrupcdo, bem como as respectivas auditorias desses programas,
guestdes corporativas de topo, que requer uma equipe de auditores com
habilidades coletivas, conhecimento e especializacdo em conformidade,
fraude, investigacdes, assuntos regulatérios, tecnologia da informacéo,
financas, cultura e ética (traducdo nossa).
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Por outro lado, Chambers (2014) afirma que a analise de risco de corrupgao
tem sido ignorada pela maioria dos departamentos de Auditoria Interna. As
organizacdes que nado responderem rapidamente a esses riscos poderao pagar um

alto preco.

A Norma de Desempenho 2000 (lIA, 2017, p. 50) define que:

Para desenvolver o plano baseado em riscos, o executivo chefe da auditoria
deve se reunir com a alta administracdo e o conselho e obter um
entendimento das estratégias, objetivos-chave de negécios, riscos
associados e processos de gerenciamento de riscos da organizacdo. O
executivo chefe e auditoria deve revisar e ajustar o plano conforme
necesséario, em resposta as mudancas, riscos, operacfes, programas,
sistemas e controles da organizagéo.

Nesse sentido, Henderson (2013) informa que os programas de auditoria
anticorrupcao devem centrar-se em areas de maiores vulnerabilidades de corrupcéo
enfrentadas pela organizacao e testar a eficacia dos controles para mitigar o risco.
Essas auditorias devem ser realizadas com base em avaliagéo anual de riscos.

O IlIA (2014) menciona, no guia pratico Auditing Anti-Bribery and Anti-
Corruption, que as organiza¢des do setor privado e publico estdo aumentando a
conscientizacdo sobre a corrupcdo e lutando por meio de acordos internacionais,
convencdes regionais, guias de melhores praticas e informacfes sobre percepcbes
e casos de suborno e corrupgao.

Na visdo de Hall (2016), os auditores internos devem saber mais sobre
prevencgédo de fraudes, em qualquer departamento da organizagao, e estar certos de
que todos os funcionarios estéo cientes dessas informacgdes.

IMONIANA et al (2016) destaca que a Auditoria Interna tem a
responsabilidade de ajudar a combater a corrupgédo nas organizagdes, bem como
tem se demostrado eficiente nessa atividade.

O IlIA (2017) declara que a Auditoria Interna pode desempenhar fungdes
especificas de Auditoria Interna em relacédo a gestdo de risco de fraude, podendo
incluir investigagéao inicial ou completa de suspeita de fraude, analise de causa-raiz e
recomendagdes de melhoria de controle, monitoramento de uma linha direta de

denudncias e fornecimento de sessdes de treinamento em ética.
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Nessa mesma linha, a Association of Certified Fraud Examiners (ACFE; 2016)
corrobora que a importancia da Auditoria Interna na mitigacdo dos riscos de
corrupcao € percebida como o terceiro controle mais eficaz contra corrupgdo das
empresas.

Freitas (2012) destaca que a Auditoria Interna é avaliada como atividade de
monitoramento do sistema de controles internos, a qual retne todas as funcfes da
Auditoria Interna, além dos trabalhos convencionais. Detém, ainda, a
responsabilidade pelas ferramentas de auditoria investigativa, auditoria continua e
monitoramento de transac¢fes suspeitas, no combate a fraudes de corrupcao,
apropriacao indébita de ativos e demonstracdes financeiras fraudulentas.

Peppers (2017, p. 12) salienta que o auditor interno deve mostrar coragem e
dar os alertas para a organizacdo, quando sao identificadas culturas corporativas

toxicas. Nesse sentido, explicita:

E inaceitavel a série de fraudes que sairam a luz nos Ultimos anos,
comecando pela FIFA, Toshiba e Volkswagen. Grande parte desses
problemas podem ser atribuidos a culturas corporativas téxicas, onde
exatamente a Auditoria Interna pode atuar num papel vital, pois tem
responsabilidade de agir quando detecta uma cultura corporativa corroida
gue implica num risco para a organizacao (traducdo nossa).

Rittenberg (2013) destaca que a Auditoria Interna deve avaliar regularmente
0os riscos das areas auditadas, quando seu planejamento foi focado nessas
atividades e destaca o papel-chave para ajudar a organizacdo a entender seus
riscos. Considera também o risco de compliance, devendo avaliar se os controles
implementados sao efetivos para enderecar esses riscos, estudando suas causas e

como mitiga-las.

2.12 GOVERNANCA, RISCOS E COMPLIANCE (GRC)

A sigla GRC tem sido muito utilizada ultimamente pelas organizacoes,
empresas de consultorias e diversas instituicbes, com o objetivo de agrupar temas
diretamente relacionados e intimamente dependentes um do outro.

Segundo Frigo (2014), a sigla GRC causa um pouco de confusdo e
desentendimento nas organizacdes, devido a falta de entendimento dos conceitos

basicos de cada elemento do GRC. Destaca, ainda, que a estrutura do GRC é muito
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relevante para a Auditoria Interna, pois quanto mais claro for o conceito do GRC
para a empresa, melhor serd o desempenho do papel da Auditoria Interna.

A Governanga, representada pela letra G, na visdo de Andrade e Rossetti
(2014) surgiu para minimizar os riscos do conflito da agéncia, por meio da boa
governanca empresarial, com a ado¢cdo de mecanismos que forcassem o0s

administradores (ndo acionistas) a proteger os interesses dos acionistas.

Segundo o IBGC (2015, p. 20), Governanca Corporativa é:

O sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios,
conselho de administragcéo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e
demais partes interessadas.

Nesse sentido, Reding et al. (2007) destacam que uma governanga
estruturada pode estabilizar o cumprimento de leis e regulamentos juridicos com as
operacdes da organizacdo e pode ajudar a cumprir com 0s demais interesses das
partes interessadas, como estratégias e defesa dos valores da organizacéo.

O IBGC (2016) ainda menciona que as boas praticas de governanca
corporativa convertem principios basicos em recomendacfes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econémico de longo
prazo da organizacao, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a
qualidade da gestao da organizacgao, sua longevidade e o bem comum.

Para avancar no entendimento do conceito de GRC, tem-se 0 Risco,
representado pela letra R. Segundo Bernstein (1997), a palavra risco derivou do
italiano riscare, que significa ousar, sendo inerente a toda atividade do ser humano.

O COSO (2004) acrescenta que o risco € a possibilidade de um evento
ocorrer, afetando a realizacdo dos objetivos, e o IIA (2013) complementa que o risco
deve ser mensurado, em termos de impacto e probabilidade.

Moreau (2003) também esclarece que um risco empresarial pode ser definido
como a ameaca de um acontecimento, uma acdo ou uma inacdo de afetar a
capacidade de uma organizacdo atingir 0s seus objetivos estratégicos e
comprometer a criacdo de valor.

Para o lIA (2013), nos negdcios do século XXI, € comum encontrar diversas
equipes de auditores internos, especialistas em gerenciamento de riscos

corporativos, executivos de compliance, especialistas em controle interno, inspetores
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de qualidade, investigadores de fraude e outros profissionais de riscos e controle,
trabalhando em conjunto para ajudar suas empresas a gerenciar riscos.
Nessa mesma linha, o COSO (2004, p. 2) define gerenciamento de risco

como:

O processo conduzido em uma organizacdo pelo Conselho de
Administracéo, pela diretoria executiva e demais funcionarios, aplicados no
estabelecimento de estratégias formuladas para identificar, em toda
organizacdo, eventos em potencial, capazes de afetar a referida
organizagdo, e administrar os riscos para torna-los compativeis com o seu
apetite a riscos e possibilitar garantia razoavel de cumprimento dos
objetivos da entidade.
Chambers (2014) ressalta que, ha poucos anos, avaliar 0s riscos uma vez ao
ano era considerada uma excelente prética, ao passo que, atualmente, é mandatorio
pelo menos uma vez ao ano.

O IBGC (2017, p.14), no caderno de Gerenciamento de Riscos, acrescenta:

Gerenciamento de Riscos pode ser entendido como um sistema intrinseco
ao planejamento estratégico de negdcio, composto por processos continuos
e estruturados, desenhados para identificar e responder a eventos que
possam afetar os objetivos da organizacéo.

Por outro lado, o COSO (2017, p. 3) explana:

Gerenciamento de riscos corporativos ndo é uma fungdo nem um
departamento. E uma cultura, as consequéncias e as praticas que as
organizagdes integram a definicAo e a execucdo da estratégia, com o
objetivo de gerenciar o risco na criacdo, na preservacado e na realizagdo de
valor.

Para concluir o entendimento da sigla do GRC, apresenta-se 0 conceito de
Compliance, representado pela letra C, que, para Freitas (2013), € oriundo do verbo
em inglés to comply, que significa cumprir, realizar, satisfazer, executar o que lhe foi
imposto; simplificando, estar em compliance € o dever de cumprir e estar em
conformidade com as normas e procedimentos impostos por érgdos reguladores, ou
por regulamentos instituidos pela organizacao.

Andrade e Rossetti (2014) confirmam que o compliance € o cumprimento de
normas reguladoras, expressas nos estatutos sociais, nos regimentos internos e nas
instituicdes legais do pais. Sdo valores que estdo diretamente ligados a governanca
e que sdo expressos nos codigos de boas praticas, estabelecendo fundamentos na

conduta ética das organizacgdes.
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No Brasil, a conscientizacdo da importancia do compliance anticorrupgao vem
crescendo nos ultimos anos, devido a importancia global da economia brasileira e ao
aumento de investimento estrangeiro. No entanto, mesmo com a velocidade das
mudancgas, ainda existe uma lacuna na cultura de compliance anticorrupcado do
Brasil, em comparacdo com mercados mais maduros, especialmente quando
confrontada a legislacdo anticorrupcao brasileira com a FCPA americana (DEBBIO
et al., 2013).

Segundo Oscar e Pereira (2016), catequizar os funcionarios € uma das
principais tarefas das equipes de compliance, um dos mais novos departamentos de
algumas das maiores companhias do pais. Essa area, que ja integrava a estrutura
de multinacionais, também ¢é responsavel por investigar e conter iniciativas
fraudulentas nas empresas, especialmente no relacionamento com o poder publico.

Para Deloitte (2017), os programas de compliance vém destacando-se como
uma importante ferramenta para analise e mitigacao de riscos de ndo-conformidade
e fraudes, para o aperfeicoamento das operacoes e para a protecédo da imagem e da
reputacdo das empresas. Os programas de compliance tendem a se tornar cada vez
mais dindmicos, complexos, estratégicos e flexiveis, mas sem perder a sua esséncia
e 0 aculturamento da conduta ética dos stakeholders das organizacdes.

Ja o0 IBGC (2017) destaca que o papel do principal responséavel pela funcao
do compliance esta evoluindo rapidamente e requer, além de conhecer ferramentas
tecnologicas, a capacidade de gerenciar riscos e relacionamentos com partes
interessadas internas e externas, incluindo reguladores, provedores de servicos
terceirizados, entre outros. Sao caracteristicas essenciais para esse profissional a
autonomia, a independéncia e o conhecimento técnico do tema, do negdcio, das

politicas internas, das leis e da regulacéo do setor, conforme Figura 5.
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Figura 5 - Compliance no sistema de governanga corporativa
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O IBGC (2017, p. 39) expbe, no caderno de Compliance sob a Luz da

Governanca,

S&o muitos os desafios vividos pelas organizacdes brasileiras de todos os
setores em relagdo a ética e compliance, no atual cenario de mudancas
regulatérias frequentes, forte concorréncia, inovacao tecnoldgica e vigilancia
crescente. Trata-se de um processo de transformacdo continua, que exige
preparo, capacidade de resposta e adaptacdo. O Brasil estd evoluindo
nessa jornada, que, sem duvida, é benéfica para todos, pois fortalece a
reputacdo e gera e preserva valor econdmico, contribuindo para a
longevidade das organizacdes.

Segundo IMONIANA et al (2016), o compliance se tornou uma ferramenta
muito Gtil no combate a corrupcdo nas organizacdes, mas é fundamental que se
reporte ao conselho de administracdo, ou ao comité de auditoria.

A KPMG (2017), na sua segunda edicdo da pesquisa sobre Maturidade do
Compliance, salienta que, atualmente, as empresas tém o desafio de enfrentar
diversas mudancas regulatérias e de negécios, as quais estdo atribuindo novas
exigéncias a area de Compliance. O ritmo das mudancas regulatérias e a

convergéncia da regulamentacdo global, atrelados a concorréncia de novas
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empresas, ao aumento da pressao dos stakeholders e shareholders e ao rapido
avanco tecnolégico, criaram um ambiente complexo para os lideres de Compliance
de todas as industrias.

A Deloitte (2017) realca que as revisdes dos programas de Compliance pela
Auditoria Interna devem possuir uma abordagem voltada para a cultura de ética da
organizacdo, bem como verificar se tais programas previnem, detectam e
respondem as situa¢fes de ndo-conformidade.

Chen e Soltes (2018) evidenciam que as empresas do mundo todo estédo
gastando fortunas em compliance, mas precisam garantir que todos esses
investimentos sejam bem gastos e tomem melhores medidas para ajudar os
gestores a identificar iniciativas redundantes ou ineficazes que podem ser
substituidas ou eliminadas e, em Ultima instancia, revelar oportunidades para tornar
0S programas mais eficazes.

Nesse sentido, Chen e Soltes (2018) frisam que ndo ter um programa de
compliance tornou-se uma responsabilidade muito grande para qualquer grande
empresa, uma vez que outros paises, além dos EUA, como Inglaterra, Espanha e
Brasil, aprovaram leis que levam o compliance em consideracdo, em acdes de

cumprimento da lei.

2.13 TRES LINHAS DE DEFESA DA GESTAO DE RISCOS E CONTROLES

Para ajudar no entendimento e nos limites de atuacdo de cada funcédo da

organizagéo, no tocante a gestado de riscos e controles, o IIA (2013, p. 1) aponta:

Em neg6cios do século XXI, ndo é raro encontrar diversas equipes de
auditores internos, especialistas em gerenciamento de riscos corporativos,
executivos de compliance, especialistas em controle interno, inspetores de
gualidade, investigadores de fraude e outros profissionais de riscos e
controle trabalhando em conjunto para ajudar suas empresas a gerenciar
riscos. Cada uma dessas especialidades tem uma perspectiva Unica e
habilidades especificas de valor inestimavel as organizagdes que atendem;
no entanto, ja que as atividades relacionadas ao gerenciamento de riscos e
controle estdo sendo cada vez mais divididas entre diversos departamentos
e setores, o trabalho deve ser coordenado com cuidado, para garantir que
0s processos de riscos e controle sejam conduzidos como intencionado.
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A Figura 6 ilustra o papel das trés linhas de defesa na gestdo de riscos e
controles de uma organizacdo, delimitando a fronteira de atuacdo e de

responsabilidades entre as areas envolvidas em todo o processo.

Figura 6 - Trés linhas de defesa da gestéo de riscos e controles
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Fonte: 1A (2013). Declaragéo de Posicionamento - Trés linhas de defesa.

Para Seago (2015), em algumas organizacdes, a atuacao entre a segunda e a
terceira linha de defesa podem tornar-se ténues, com papéis misturados. Ainda
existe bastante duvida conceitual da aplicacdo do GRC, onde comeca e termina a
responsabilidade das éareas das organizacdes, pois em muitas empresas nem
sempre isso € tao claro.

O controle da administracdo € a primeira linha de defesa no gerenciamento de
riscos; as diversas funcdes de controle de riscos e supervisdo de conformidade
estabelecidas pela administragcdo sdo a segunda linha de defesa, e a avaliacéo
independente é a terceira. Cada uma dessas trés linhas desempenha um papel
diferente dentro da estrutura mais ampla de governancga corporativa da organizacao
(1A, 2013).

Embora os oOrgdos de governanca e a alta administracdo néo sejam
considerados entre as trés linhas desse modelo, conforme IIA (2013), nenhuma

discussdo sobre sistemas de gerenciamento de riscos estaria completa sem
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considerar, em primeiro lugar, os papéis essenciais dos 6rgdos de governanca: o
conselho de administracéo, fiscal, diretoria executiva e comités de assessoramento.
Witzany e Harrington (2015) recomendam que a Auditoria Interna deve
coordenar esforcos com a fungédo da segunda linha de defesa, apdés comprovar que
sao objetivas e confiaveis.
Nesse sentido, o IBGC (2017, p. 27), no caderno de Compliance sob a Luz da

Governanca, revela:

E recomendavel que as organizagbes tenham uma funcdo de Auditoria
Interna prépria ou terceirizada. Ela deve reportar-se ao conselho de
administragdo diretamente ou por meio do comité de auditoria, para garantir
independéncia em relagdo a gestdo e evitar conflito de interesses. A
Auditoria Interna também pode contribuir com o processo de avaliacdo das
politicas e procedimentos de compliance, buscando assegurar o
funcionamento efetivo do sistema de compliance.

O IIA (2013) enfatiza que a alta administracdo e os 6rgaos de governanca
tém, coletivamente, a responsabilidade e o dever de prestacdo de contas sobre: (a)
0 estabelecimento dos objetivos da organizacao; (b) a definicdo de estratégias para
alcancar esses objetivos, e (c) o estabelecimento de estruturas e de processos de

governanca, para melhor gerenciar os riscos, durante a realiza¢do desses objetivos.

2.14 TRABALHOS RELACIONADOS AO TEMA

Na busca por trabalhos realizados com temas similares, foram selecionados
sete trabalhos, conforme Figura 7.

Entre os sete trabalhos analisados, cinco sao dissertagcdes, uma tese e um
destes trata de um artigo internacional.

O trabalho nimero um teve o objetivo de identificar, no ambito da area de
Controladoria, os principais fatores relacionados aos esquemas de corrupgao
investigados pela Operacao Lava Jato e que levaram a desvalorizacédo da Petrobras,
assim como levantar os prejuizos causados a esta empresa. Para atingir esse
objetivo, Shimabuku (2017) adota, como método, uma pesquisa exploratoria com
abordagem quantitativa e qualitativa, com analise dos dados referentes aos precos
das acdes da Petrobras, obtidos no site da BMF&BOVESPA, e utilizou 0 método do
estudo de evento. Esta técnica foi utilizada a fim de identificar o impacto da Lava
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Jato no preco das acdes da companhia. Nesse sentido, Shimabuku (2017) ressalta
gue a analise documental dos fatos, antes e depois da deflagracdo da Operacao
Lava Jato, possibilita a identificagcdo das principais causas da desvalorizagcdo da
Petrobras ao abordar como os controles antifraudes da companhia estavam
configurados antes da Operacdo Lava Jato. Cabe lembrar que, até entdo, a
Petrobras era exemplo de melhores praticas de mercado em termos de governanca
corporativa.

O trabalho numero dois teve por objetivo analisar os efeitos da operacéo Lava
Jato sobre o retorno anormal das ac¢des de companhias listadas no mercado de
acOes brasileiro. Para atingir esse objetivo, Aradjo (2017) utiliza a metodologia de
estudos de eventos para avaliar os efeitos da divulgacdo das fases da maior
operacdo anticorrupcdo brasileira (Lava Jato) sobre o retorno anormal acumulado
das ac0es, tanto das companhias citadas nas investigacdes quanto das companhias
listadas nos setores das companhias citadas. Os resultados indicaram que a Lava
Jato produziu efeito negativo sobre o retorno anormal acumulado das empresas
diretamente envolvidas com os escandalos de corrupcdo. Ja, para as demais
empresas dos setores envolvidos, evidencia-se um efeito positivo sobre o retorno
anormal acumulado.

Araujo (2017) esclarece que a corrupcao afetou negativamente as decisdes
sobre os investimentos privados, com consequéncias negativas para o crescimento
em longo prazo, e representou um obstéaculo a concorréncia, ao favorecer empresas
corruptoras na obtencao de contratos publicos a despeito do melhor custo-beneficio.

O trabalho numero trés objetivou analisar a atuacdo da Auditoria Interna na
governancga das universidades publicas federais brasileiras, do ponto de vista da alta
administracdo. Quanto a metodologia, Pinheiro (2017) adota uma pesquisa mista
gue consistiu em duas fases. Na primeira fase, foi realizada uma pesquisa
guantitativa descritiva com uma amostra de 33 universidades e, na segunda fase,
uma pesquisa qualitativa, pela técnica de coleta de dados Focus Group. Pinheiro
(2017) relata que ha um potencial ainda pouco explorado de atuacédo das Auditorias
Internas para além das func¢des tradicionais de controle interno. O Plano Anual de
Auditoria Interna - PAINT € desenvolvido com base em uma matriz de risco,
elaborada pelos auditores internos. A alta administracdo concorda, de forma
contundente, que a Auditoria Interna tem uma atuacao estratégica na organizacao,

de tal modo que o Conselho Universitario, 6rgdo central da governanca, utiliza-se
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dos seus relatérios e de pareceres para a tomada de decisbes estratégicas na
universidade. Nesse sentido, Pinheiro (2017) justifica que a Auditoria Interna
estratégica é vista como parceira dos gestores publicos na criacdo de valor
organizacional e fortalecimento da governanca publica.

O trabalho numero quatro teve o objetivo de analisar os sistemas de
governanca corporativa, gestdo de riscos e conformidade da Petrobras e da
Eletrobras, antes e depois da Operacéo Lava Jato, e verificar se foram realizadas as
mudancas adequadas para a remediacdo das deficiéncias que levaram aos desvios
de recursos. Para atingir esse objetivo, Silva (2016) adota, como método, um estudo
do caso mudltiplo, com pesquisa documental e técnica de triangulacdo. Quanto a
estratégia metodolégica e analise de dados, foram utilizadas a pesquisa
bibliogréfica, pesquisa documental, analise de contetdo e técnica de triangulacéo.
Nesse sentido, Silva (2016) acentua que, apesar de ambas as empresas terem
apresentado propostas de remediacdo das deficiéncias, mediante alteracfes em
seus sistemas de governanga corporativa, gestdo de riscos e conformidade, em
concordancia com os padrdoes do COSO e ISO 31.000, apenas a Petrobras
implementou efetivamente tais alteracfes, ao passo que a Eletrobras ndo havia
implementado as necessarias remediacdes, até o fechamento da presente pesquisa.

O trabalho numero cinco teve o objetivo de identificar os aspectos que
permitem a pratica da corrupcdo e se a Auditoria Interna é capaz de reconhecé-los.
Como metodologia de pesquisa, Souza (2016) utiliza o estudo de Caso
descritivo/explicativo e método “caso unico”. Para a analise dos dados, as técnicas
utilizadas foram “combinagdo de padréo” e “analise tematica”. O instrumento de
coleta aplicado as entrevistas foi o roteiro de perguntas abertas, estruturado por pré-
testes. Quanto aos resultados, pode-se concluir que as Logicas Institucionais
influenciam a escolha da organizacdo financeira, levando-a a combinagcdo de
Estratégias Institucionais. Tais estratégicas equivalem a praticas organizacionais,
sendo um fator que permite a Auditoria Interna ser contornada levando a
organizacdo a corrupcdo. Souza (2016) sugere que 0 comportamento de uma
determinada organizacéo financeira pode ser descrito e explicado, que somente ha
forca por parte da Auditoria Interna, como uma instituicdo de controle, quando a
disputa entre as Logicas de Corrupcdo e de Controle revela a esta ultima
proximidade com os interesses e objetivos de quem toma as decisdes (LOgica de

Mercado).
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O Trabalho nimero seis teve o objetivo de investigar o papel da auditoria em
um grande caso de corrupcdo no setor publico canadense. Foi examinado o
Programa de Patrocinio do governo canadense (1994-2003). Neu (2013) pesquisou
um esquema de unificacdo nacional que viu cerca de US$ 50 milhdes desviados
para uma rede de empresarios corruptos, politicos e burocratas governamentais.
Para atingir esse objetivo, Neu (2013) adota, como método, um estudo de caso, com
abordagem de pesquisa qualitativa e anélise documental. Nesse sentido, Neu (2013)
explicita que os objetivos politicos que emanavam da esfera politica influenciaram
decisfes de auditoria técnica em um caso importante de corrup¢cdo governamental.
A analise destaca como esses objetivos impactam: (a) o tipo de auditoria
selecionada (uma auditoria de conformidade); (b) a quantidade de auditoria (a
decisdo de ndo prosseguir as alegacdes de um denunciante interno); (c) o contetdo
do relatério de auditoria final; (d) o resumo executivo, e (e) o cronograma da
auditoria de acompanhamento. A este respeito, 0 estudo mostra que existiu uma
certa ambiguidade quanto ao processo de auditoria e de seu significado.

Por ultimo, o trabalho sete teve o objetivo de obter conhecimento no assunto
de corrupcdo na China e RdUssia e identificar as barreiras relevantes para as
organizaces norueguesas. Para atingir esse objetivo, Overland (2012) adota, como
método, uma pesquisa qualitativa com aplicacdo de entrevistas e revisdo da
literatura. Nesse sentido, Overland (2012) aclara que as relacdes de confianca sao
enfatizadas nas regras e nos regulamentos, bem como salienta que a burocracia é
um dos principais motivadores da corrupcao, tanto na China como na Russia, e que
da perspectiva das organizacdes norueguesas, devem identificar onde estdo os
poderes burocraticos, combinados com potencial para serem regulados, e que se
deve esperar que atinja um comportamento predatorio e corrupto.

A Figura 7 apresenta um resumo dos trabalhos analisados.



Figura 7 - Trabalhos analisados relacionados ao tema
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sistemas de governanga corporativa, gestdo de riscos e
conformidade, apenas a Petrobras implementou efetivamente tais
alteracfes, ao passo gue a Eletrobras ndo havia implementado.

Autor

Anderson Luiz de Souza Ano Publicado | 2016

Conclusao

Desta forma, a pesquisa apresentou relevantes informacdes para
entender os efeitos da corupcdo e tangibilizar espago para
desenvalvimento de estudos futuros.

Autor

Dean Meu Ano Publicado | 2013

Conclusao

A andlise destacou como esses objetivos impactaram o tipo de
auditoria selecionada (uma auditoria de conformidade), a
guantidade de auditoria (a8 decisdo de ndo prosseguir as
alegacgdes de um denunciante interna), o conteddo do relatdrio de
auditoria final, bem como o resumo executivo & o cronograma da
auditoria de acompanhamento.

Autor

Lars Kristian Overland Ano Publicado | 2012

Conclusao

As relagfes de confianga sdo enfatizadas nas regras e nos
regulamentos, bem como salientou que a burocracia € um dos
principais motivadores da corrupgdo, tanto na China como na
Rissia.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.
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Por meio da analise dos trabalhos revisados, observa-se quanto ao método
de pesquisa utilizado, os trabalhos possuem certas semelhancas entre si com 0s
métodos utilizados neste trabalho, como pesquisas qualitativas, instrumento de
coleta por meio de entrevistas e interpretacdo por analise de conteudo, porém
nenhum trabalho analisado explorou o aprendizado da Auditoria Interna na
Operacao Lava Jato, ou em outros casos de corrupcdo, sendo a principal lacuna
identificada nos trabalhos analisados. Nesse sentido, esta pesquisa procurou
preencher essa lacuna dos trabalhos analisados, uma vez que a questdao da
pesquisa foi: Quais os efeitos na aprendizagem para a Auditoria Interna na mitigacao
do risco de corrup¢do nas empresas envolvidas com a Operacéo Lava Jato?

Neste capitulo, discorreram-se sobre 0s principais aspectos conceituais que
nortearam o trabalho, por meio de uma revisdo resumida da literatura nacional e
internacional relacionada a Aprendizagem Organizacional, Cultura Organizacional,
Fraudes Corporativas, Corrupcdo, Operacdo Lava Jato, Auditoria Interna,
Governanca, Riscos, Compliance e encerrou se com a pesquisa de trabalhos
realizados sobre temas relacionados ao tema deste estudo.

No préximo capitulo, sdo abordados o método e as técnicas utilizadas nesta

pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem, como objetivo, apresentar o método que foi utilizado para a
realizacdo da pesquisa, bem como as técnicas utilizadas para coleta, andlises e
interpretacéo dos dados.

No apéndice A - Resumo do Desenvolvimento da Pesquisa, podera ser

visualizada, com mais detalhes, cada etapa da pesquisa que foi realizada.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Na visdo de Beuren et al. (2006), a preocupacdo da realidade € uma
constante na vida das pessoas. A pesquisa apresenta, como forma de investigacao,
a busca de respostas as indagacfes da sociedade, por meio de procedimentos
cientificos. Assume-se que a realidade ndo € o que se mostra pela aparéncia, pois
ndo se revela na superficie. Desse modo, a pesquisa utilizou do modo cientifico,
para descobrir respostas aos problemas, mediante o emprego de procedimentos
metodoldgicos.

Quanto a tipologia da pesquisa, Beuren et al. (2006) destacam que o
pesquisador podera classificar seu trabalho como uma pesquisa exploratéria,
descritiva ou explicativa. Portanto, o que vai determinar o0 enquadramento em um ou
outro tipo de pesquisa sdo 0s objetivos estabelecidos no trabalho.

Nesse caso, a pesquisa caracterizou-se como explicativa, com abordagem
qualitativa uma vez que tem como preocupacao central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenbmenos. Este € o tipo de
pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razéo,
0 porgué das coisas, pois busca respostas para um fenémeno da explicacdo dos
efeitos do aprendizado que as Auditorias Internas tiveram com a Operagédo Lava
Jato (GIL, 2008).

Para Beuren et al. (2006), a pesquisa explicativa integra estudos mais
aprofundados pela necessidade de explicar os determinantes na ocorréncia dos
fenbmenos.

Nesse sentido, Andrade (2002, p 20) destaca:

A pesquisa explicativa € um tipo de pesquisa mais complexa, pois além de

registrar, analisar, classificar e interpretar os fendmenos estudados, procura
identificar seus fatores determinantes. A pesquisa explicativa tem por objetivo
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aprofundar o conhecimento da realidade procurando a razdo, o porqué das
coisas e por esse motivo esta mais sujeita a erros”.

Beuren et al. (2006) esclarecem que a pesquisa explicativa integra estudos
mais aprofundados pela necessidade de explicar os determinantes na ocorréncia

dos fendbmenos.

3.2 METODO DE PESQUISA

Bervian et al. (2002) explicam que, nas ciéncias, entende-se por “método” o
conjunto de procedimentos aplicados na investigacdo e na demonstracdo da
verdade.

Segundo Richardson (2007), “método”, em pesquisa, significa, em um sentido
genérico, a escolha de procedimentos sistematicos para a descricdo e a explicacéo
de fendmenos em ciéncias sociais.

De acordo com Beuren et al. (2006), as tipologias de pesquisas quanto a
abordagem do problema, referem-se as pesquisas qualitativas e quantitativas.

Para elucidar, Godoy (1995, p. 58) expbs a diferenciacdo entre método

qualitativo e quantitativo.

Num estudo quantitativo, o pesquisador conduz seu trabalho a partir de um
plano estabelecido a priori, com hipoéteses claramente especificadas e
variaveis operacionalmente definidas. Preocupa-se com a medigdo objetiva
e a quantificacdo dos resultados. Busca a precisdo, evitando distor¢des na
etapa de analise e interpretacdo dos dados, garantindo, assim, uma
margem de seguranca em relacdo as inferéncias obtidas. De maneira
diversa, a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir eventos
estudados. Parte de questdes ou focos de interesse amplo, que véo se
definindo & medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de
dados descritivos sobre pessoas, lugares, processos interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando
compreender os fendbmenos segundo a perspectiva dos participantes da
situacéo de estudo.

Q-

Diante do exposto, essa pesquisa adota o método qualitativo quanto
abordagem do problema, por ser uma forma mais adequada para entender a

natureza dos acontecimentos.

Diehl e Tatim (2004) atestam que a pesquisa qualitativa descreve a
complexidade de determinado problema, sendo necessario compreender e

classificar os processos dinamicos vividos nos grupos, contribuir no processo de
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mudanca, possibilitando o entendimento das mais variadas particularidades dos
individuos.

Seguindo o raciocinio de Godoy (1995), a pesquisa qualitativa envolve a
obtencédo de dados, procurando compreender os fendmenos, segundo a perspectiva
dos participantes da situacao de estudo.

Para Collis e Hussey (2005), o método qualitativo é mais subjetivo e envolve
examinar e refletir as percepgdes para obter um entendimento de atividades sociais
e humanas.

Beuren et al. (2006) e Goncalves e Meirelles (2004) revelam que, nha
pesquisa qualitativa, concebem-se andlises mais profundas em relacdo ao fendbmeno
que esta sendo estudado, visando a destacar caracteristicas ndo observadas por
meio de estudo quantitativo, em que nao se conhece o problema-raiz e sim alguns
sintomas que servem de orientacdo ao pesquisador. S&do efeitos que tém o

problema-raiz como causa principal.

3.3 POPULACAO DA PESQUISA

Beuren et al. (2006, p. 118) definem que a populacdo € a totalidade de
elementos distintos que possuem certa paridade nas caracteristicas definidas para
determinado estudo.

Marconi e Lakatos (2002, p. 41) salientam que a populagéo ou 0 universo séo
como o “conjunto de seres animados ou inanimados”, que apresentam pelo menos
uma caracteristica comum”. O pesquisador Gil (2008) define “populagdo” ou
‘universo” como o conjunto de elementos que possuem determinadas
caracteristicas.

Nesse sentido, a populacdo da pesquisa foi composta pelos profissionais
responsaveis pelas Auditorias Internas das empresas envolvidas na Operagéo Lava
Jato. Cabe salientar que essas empresas sdo grandes grupos econdmicos, de
origem brasileira e com atuacdo em diversos paises e que, neste estudo, séo
denominadas de empresa A, B, C e D, em virtude da necessidade de manter o
anonimato delas, bem como de seus respectivos entrevistados. Cabe destacar que a
empresa A, nesta pesquisa, € composta por 03 empresas diferentes, pertencentes

ao mesmo grupo econémico.
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Seguindo o raciocinio de Marconi e Lakatos (2002), “amostra” foi definida
como um subconjunto da populacdo, ou seja, uma parcela convenientemente
selecionada do universo a ser pesquisado. Gil (2008) apresenta amostra como 0
subconjunto do universo ou da populacdo, por meio do qual se estabelecem ou se
estimam as caracteristicas desse universo ou dessa populacéo.

O tipo de amostra escolhido foi ndo-probabilistica por acessibilidade ou por
conveniéncia, que, segundo Beuren et al. (2006), justifica-se por se tratar de
amostragem por julgamento, ndo sendo possivel estabelecer — com precisdo — a
variabilidade amostral, bem como n&o estimar o erro amostral.

Por outro lado, Gil (2008) expb6e que a amostra por acessibilidade ou por
conveniéncia constitui 0 menos rigoroso de todos os tipos de amostragem. Por isso
mesmo, €é destituida de qualquer rigor estatistico e é aplicada em estudos
exploratérios ou qualitativos, em que ndo é requerido elevado nivel de precisao.
Deste modo, o pesquisador seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo
gue estes possam, de alguma forma, representar a populagéo da pesquisa.

Assim, a amostra desta pesquisa foi composta por 07 entrevistados, sendo 03
respondentes da empresa A; 02, da empresa B; 01, da empresa C, e 01, da
empresa D, 0s quais ocupavam o0 cargo — no ato da pesquisa — de responsaveis

pela funcdo da Auditoria Interna.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Beuren et al. (2006) defendem que a entrevista € a técnica de obtencao de
informacdes em que o0 pesquisador apresenta-se pessoalmente a amostra
selecionada e formula perguntas, com o objetivo de obter dados necessarios para
responder a questdo estudada, funcionando como um didlogo em que um dos
elementos busca coletar dados e o outro serve de fonte de pesquisa.

Para Ludke e André (1986), a coleta de dados, por meio de entrevista,
permite a captacdo imediata da informagao desejada. Nesse contexto, conforme o
propésito da pesquisa e do entrevistador, podem-se utilizar as entrevistas
estruturada, a semiestruturada e ndo-estruturada.

Nesse caso, para a coleta de dados, foi aplicada a entrevista semiestruturada

para 06 dos respondentes que, na visdo de Beuren et al. (2006), permite maior
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interacdo e conhecimento da realidade do entrevistado e, para alguns tipos de
pesquisa qualitativa, a entrevista semiestruturada parece um dos principais
instrumentos de coleta de dados.

Para a entrevista da empresa D, foi aplicada uma entrevista ndo-estruturada,
uma vez que a empresa apresentou caracteristicas diferentes das demais empresas,
nao permitindo a comparacdo com as outras entrevistas. Assim, a area de Auditoria
Interna se transformou numa unidade de negdcio e passou a oferecer servicos de
governanca, riscos, compliance a auditoria interna para outras empresas do grupo e
para o mercado em geral.

Marconi e Lakatos (2002) mencionam que, na entrevista ndo-estruturada, as
perguntas sédo abertas e podem ser respondidas num ambiente de conversacao
informal.

Segundo Beuren et al. (2006), a entrevista ndo-estruturada permite, ao
entrevistado, a liberdade de desenvolver cada situacdo na direcdo que considera
mais adequada, podendo explorar mais amplamente as questbes perguntadas e
ainda acrescenta que essa técnica busca saber como e por que algo ocorreu, e nao
somente conhecer a frequéncia das ocorréncias, de modo que os dados obtidos
possam ser utilizados em uma analise qualitativa.

Nesse sentido, as entrevistas abordam aspectos relativos ao efeito do
aprendizado na mitigagcéo de riscos da Auditoria Interna com a Operacgéo Lava Jato.
Foram realizadas as entrevistas pessoalmente com 0s responsaveis pelos
departamentos das Auditorias Internas das empresas que se envolveram na
Operacao Lava Jato, vide Apéndice B.

As entrevistas foram desenvolvidas e suportada pelo referencial teorico,
abordado no capitulo 2 deste trabalho. Nesse sentido, a entrevista foi organizada,
conforme os objetivos especificos e os elementos de investigagdo, apresentado no

Quadro 3, na matriz de amarragao.

Quadro 3 - Matriz de amarragéo

Objetivo Geral Questéo de Pesquisa

Este estudo tem como objetivo geral | Quais os efeitos na aprendizagem para a Auditoria
demonstrar quais foram os efeitos da | Interna na mitigacdo do risco de corrupcdo nas
aprendizados nas Auditorias Internas das | empresas envolvidas com a Operacéo Lava Jato?
empresas envolvidas com a Operacdo Lava
Jato, comparando o antes e o0 depois do
evento.
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Objetivos Especificos

Objetivo 1: Identificar quais foram os aprendizados que as Auditorias Internas obtiveram
apos Lava Jato.
Elementos de Aprendizagem Organizacional da Auditoria Interna

investigacao

Questdes de roteiro

Pergunta 01 Qual a quantidade de profissionais dedicados as estruturas de Gestdo de
Riscos, Compliance e Auditoria Interna na organizacdo apos a Lava Jato?

Pergunta 02 Houve alteragdo do responsavel pela Auditoria Interna, apds o inicio das
investigacdes da Lava Jato? () Sim () Néo

Pergunta 03 Houve alteracéo neste periodo no cargo do responsavel pela Auditoria Interna?
() Sim () N&o — Se sim, qual o nome do cargo?

Pergunta 04 Houve algum treinamento sobre auditoria anticorrupcdo apos o inicio das
investigacdes? () Sim () Nao

Pergunta 05 Quais as principais mudancas que a Auditoria Interna teve apés a Lava Jato?

Pergunta 06 Houve aumento de pessoas na equipe da Auditoria Interna, pds Lava Jato?

Pergunta 07 Vocé se sente preparado para apurar casos de corrupgdo na sua organizacao?
() Sim () Nao () Parcialmente

Pergunta 08 Vocé j& apurou algum indicio de corrup¢do na sua organizacdo, apds a Lava
Jato? () Sim; () Nao

Pergunta 09 Caso a resposta tenha sido afirmativa, para quem vocé reportou?

() Comité de Auditoria; () Superior imediato; () Conselho de administracéo

Pergunta 10

A organizacdo adotou as medidas necessérias para resolver o caso apurado
pela Auditoria Interna? () Sim () N&o () Nao tenho conhecimento

Pergunta 11

Qual o percentual de profissionais da Auditoria Interna que possuem alguma
certificacao do 11A? () Ninguém é certificado () Menos de 10% () Entre 10 e
50% () Mais que 50%

Pergunta 12

O trabalho da Auditoria Interna passa por avaliagdo peridédica de outro 6rgao
(Comité de Auditoria, Conselho Adm., Auditoria Externa ou 11A)? () Sim () Nao

Pergunta 13

A Auditoria Interna pretende obter a certificacdo de Quality Assessment (QA)
emitida pelo 11A? () Sim; () N&o () Pretende certificar nos préximos cinco anos
() N&o pretende certificar nos préximos trés anos () ja possui certificacao

Referéncias

Simon (1996); Argyris e Schon (1978); Shrivastava (1983); Nicolini e Meznar
(1995); Bitencourt (2005); Chambers (2015); Patriotta (2003).

Objetivo 2: Avaliar o quanto a Auditoria Interna é independente para reportar os casos de
corrup¢do nas organizacoes.
Elementos de | Aderéncia a Norma de Atributos 1100 que trata da Independéncia

investigacéo

Organizacional, emitida pelo lIA.

Questdes de roteiro

Pergunta 14

Para quem a Auditoria Interna se reporta na organizacao?

() Comité de Auditoria; ( ) Conselho de administracdo; ( ) Presidente da
companhia; () Diretor financeiro/controladoria e () Compliance ( ) Outros,
quais?

Pergunta 15

A Auditoria Interna possui estatuto ou outro documento? Onde formaliza sua
forma de atuacéo e fortalece a independéncia? () Sim; () Ndo e () Estd em
desenvolvimento

Pergunta 16

Quem possui autonomia para demitir o responsavel pela Auditoria Interna?
() Comité de Auditoria; ( ) Conselho de administracdo e ( ) Presidente da
companhia

Pergunta 17

Quem aprova o Plano Anual da Auditoria Interna? () Comité de Auditoria;
() Conselho de Administracao () Diretoria Executiva

Pergunta 18

A Auditoria Interna é independente para apurar casos de corrup¢do em qualquer
nivel da organizacao? () Sim () Nao () Depende do cenério/situacao

Pergunta 19

Caso descobrisse um caso de corrup¢cdo na sua organizacao, vocé reportaria
para quem devesse até as Ultimas consequéncias, mesmo que seu emprego
estivesse em risco? () Sim; () Nao; () Depende do cendrio/situacao

Pergunta 20

Para quem a Auditoria Interna apresenta os resultados dos trabalhos quando se
trata de corrupcéo? () Comité de Auditoria; () Conselho de Administracéo;
() Compliance
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Pergunta 21

Vocé ja foi pressionado ou solicitado pela alta administracdo ou seu superior
para alterar algum resultado do seu trabalho, apés a Lava Jato? () Sim; () Nao

Referéncias

(MIRANDA, 2013). A Norma de Atributo 1100 — Independéncia e Objetividade
(A, 2017, p. 39); Liu et al. (1997); Migliavacca (2004, p. 47); O IBGC (2015, p.
90), (REDING et al., 2007). Crepaldi (2000, p. 54); Abdolmahammadi (2013);
Attie (2009); IBGC (2018); Chambers (2015).

Objetivo 3: Entender o quanto as Auditorias Internas estdo preparadas para mitigar o risco
de corrupcédo para que nao volte a se materializar.

Elementos de | Atuacdo da Auditoria Interna na mitigacdo do risco de corrupgéo

investigacao

Questdes de roteiro

Pergunta 22 E realizada uma avaliacdo de risco de corrupcéo na organizacéo? () sim () néo

Pergunta 23 Qual percentual do plano da Auditoria € dedicado ao risco de corrupgéo? () %;
() Nao mensurado

Pergunta 24 A Auditoria Interna ja auditou os controles que a organizagdo possui para
mitigar o risco de corrupcdo? () Sim () Nao

Pergunta 25 A Auditoria ja realizou algum trabalho nas entrevistas de desligamento, com o
foco de identificar algum indicio de corrupcdo? () Sim () Nao

Pergunta 26 A Auditoria se utiliza do canal de denlncia para identificar indicios de
corrupcdo? () Sim () Nao

Pergunta 27 Que tipo de investimento houve na Auditoria Interna, apos a Operagdo Lava
Jato? () Aumento do quadro de pessoal; () Software de andlise de dados; ()
Software de gestao; () Software para apurar fraudes; () Treinamento;
() Nenhum

Pergunta 28 Vocé conhece detalhadamente a lei anticorrupcao brasileira 12.846/13? () Sim
() Nao

Pergunta 29 Caso a sua organizacao opere em outros paises, vocé conhece detalhadamente
as leis anticorrup¢éo dos paises onde a sua organizagdo atua? () Sim () Nao
() Nao Aplicavel

Pergunta 30 Vocé ja realizou alguma auditoria com foco em corrupgdo em outro pais, onde
sua organizacdo opera? () Sim () Ndo () N&o aplicavel

Pergunta 31 A Operacdo Lava Jato mudou a forma de auditar os controles do risco de
corrupgdo? () Sim () Nao

Pergunta 32 Quando existe algum caso de corrupc¢do, a Auditoria Interna busca ajuda de
terceiros para apoiar o trabalho? () Sim; () N&o; () Depende do caso

Pergunta 33 Nos momentos de crise sobre corrupcdo, a Auditoria Interna participou com
sugestbes/opinides? () Sim () Nao

Referéncias Moreau (2003), (COSO; 2004), Pickett (2006); Rittenberg (2013); O IIA (2014, p.
1), Chambers (2014) e (2015); Hall (2016); lA (2017), (ACFE; 2016); Peppers
(2017, p. 12); Chen e Soltes (2018); IBGC (2017) KPMG (2017); Chatterjee et
al. (2016).

Objetivo 4: Comparar o quanto a pratica das Auditorias Internas das empresas envolvidas
na operacao Lava Jato esta aderente ao IPPF — Orientac6es Suplementares —
Auditoria de Programas antissuborno e anticorrupgéo, emitida pelo I1A.

Elementos de | Verificar a Aderéncia ao IPPF — Orienta¢cdes Suplementares — Auditoria de

investigacao

Programas antisuborno e anticorrupcdo, emitida pelo IIA.

Questdes de roteiro

Pergunta 34 Sua organizacao possui uma estrutura dedicada ao Compliance e a Gestdo de
Riscos? () Sim; () N&o () Esta implementando
Pergunta 35 Qual a periodicidade da avaliacdo de riscos realizada pela Auditoria Interna na

sua organizacdo? () Semestral () Anual; () N&o realiza avaliacdo de riscos

Pergunta 36

Quem realiza a avaliacdo de riscos de Compliance, incluindo o risco de
corrupcdo? () Compliance; () Gestéo de riscos () Auditoria Interna

Pergunta 37 A empresa possui um programa de Compliance? Em caso afirmativo, quem €é o
responsavel pelo programa? () Sim; () Néo

Pergunta 38 A Auditoria ja auditou o programa de conformidade/Compliance da
organizacdo? () sim () ndo

Pergunta 39 A Auditoria ja realizou algum treinamento para a organizagdo sobre combate a

corrup¢do? () Sim () Nao
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Pergunta 40 A Auditoria ja realizou algum trabalho focado no canal de denuncia, com o
objetivo de assegurar a eficiéncia e confidencialidade? () Sim () Nao
Pergunta 41 A Auditoria Interna comunica a administracdo ou comités adequados quando

identifica algum sinal de cultura de corrup¢&o na organizacdo? () Sim () Nao
() N&o teve nenhum caso

Referéncias O IlA (2014) Guia pratico: Auditing Anti-Bribery and Anti-Corruption; Hall (2016),
Freitas (2012); Oscar e Pereira (2016) Deloitte (2017), Witzany e Harrington
(2015) e Chatterjee et al. (2016); Chambers (2014); Rittenberg (2013).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

3.5 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO DE DADOS

Para organizacdo e sumarizacdo dos dados coletados, foram aplicadas as
técnicas de andlise de conteddo e analise do discurso das entrevistas para
tratamento dos dados. A interpretacdo dos dados foi realizada apés seu tratamento.

Na visdo de Gil (2008), nos levantamentos, quando se indaga acerca do
comportamento passado, o que se obtém, na realidade, € a percepcdo do
respondente a esse respeito, uma vez que os dados documentais, por terem sido
elaborados no periodo que se pretende estudar, sdo capazes de oferecer um
conhecimento mais préximo da realidade.

Beuren et al. (2006) salientam que toda analise de conteudo deve estar
intimamente ligada aos objetivos da pesquisa e 0 pesquisador precisa ter uma nog¢ao
mais consistente do assunto abordado para melhor sustentar a analise dos dados
coletados.

A andlise de conteddo é um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes. Nao se trata de um instrumento, mas de um leque de
apetrechos; ou, com maior rigor, sera um Unico instrumento, mas marcado
por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de
aplicacdo muito vasto: as comunicac¢des (BARDIN, 1977, p. 31).

Para Collis e Hussey (2005), a analise de conteudo oferece muitas vantagens
como um método de analisar dados qualitativos e pode ser proveitosa para o
pesquisador que coletou dados qualitativos e deseja converté-los em dados
guantitativos.

Gil (2008) defende que as fontes documentais sao capazes de proporcionar
ao pesquisador dados em quantidade e qualidade suficiente para evitar a perda de
tempo e o constrangimento que caracterizam muitas pesquisas, em que os dados

sao obtidos diretamente das pessoas.
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Em relacdo a técnica de analise do discurso também utilizada nesta pesquisa
para interpretar as respostas da entrevista, Orlandi (2001) destaca que essa técnica
se situa em um contexto histérico-ideoldgico mais amplo e busca desvendar os
mecanismos de dominacao que se escondem sob a linguagem, ndo se tratando nem
de uma teoria descritiva, nem explicativa, mas com o intuito de constituir uma
proposta critica que problematiza as formas de reflexdo anteriormente
estabelecidas.

Nesse sentido Maingueneau (2011) conclui que a analise do discurso consiste
na compreensdo de um enunciado, ndo é somente referir-se a gramatica e a um
dicionario, é mobilizar saberes muito diversos, fazer hipo6teses, raciocinar,

construindo um contexto que ndo € um dado preestabelecido e estavel.

3.6 FLUXO DA PESQUISA

A Figura 8 representa, graficamente, como a pesquisa foi desenvolvida, bem

como quais as principais etapas que foram percorridas.

Figura 8 - Fluxo da pesquisa

Entendimento do Problema Realizagao da Pesquisa Interpretacao da Pesquisa
Questdo de Método Andlise dos
Problematica ‘ Pesquisa Qualitativo Resultados
Estudo das Coleta de
Teorias Dados Conclustes
1 Entrevistas 1
Semiestruturada
’ & Ndo estruturada
Definicdo dos Elaboragdo
Objetivos Andlize de do Relatorio
‘ Contelddo &
Discurso

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.
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4 DADOS E RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 INFORMACAO E DESCRICAO DOS DADOS

O conjunto dos respondentes foi formado por responsaveis das Auditorias
Internas das empresas envolvidas com a operagdo Lava Jato, nomeadamente
empresa A, B, C e D, num total de sete entrevistados, sendo 01 vice-presidente, 02
diretores, 3 gerentes executivos e 01 gerente. Especificamente, foram selecionadas
profissionais responsaveis pelas Auditorias Internas das empresas envolvidas na
Operacao Lava Jato.

Os dados foram colhidos mediante entrevistas presenciais ou por telefone:
sendo 05 presenciais e duas por telefone, no periodo de abril a maio de 2019, as
entrevistas duraram em meédia 01:15 hora.

Conforme informado no item 3.2, referentes a populacdo e a amostra da
pesquisa, as empresas e 0s profissionais que responderam as entrevistas nao foram
identificados, com o intuito de preserva-los, por se tratar de um tema confidencial e

altamente sensivel, com forte exposi¢cdo na midia.

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA

4.2.1 Objetivo Especifico 1

Os resultados apresentados, na Figura 9, foram extraidos das questdes de 1

a 13 do questionario aplicado aos entrevistados (Quadro 3 — Matriz de amarragéo).



Quadro 4 - Objetivo especifico 1
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Objetivos Especificos

Elementos de Investigacao

Referéncias

Objetivo 1: Identificar quais
foram os aprendizados que as
Auditorias Internas obtiveram
apos Lava Jato.

Aprendizagem Organizacional
da Auditoria Interna

Simon (1996); Argyris e Schon

(1978); Shrivastava (1983);
Nicolini e Meznar (1995);
Bitencourt (2005); Chambers

(2015); Patriotta (2003).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

4.2.1.1 Das Perguntas 01 a 13

As questdes de numero 1 a 13 foram aplicadas aos entrevistados com vistas

a identificar quais foram os aprendizados que as Auditorias Internas obtiveram apos

a Operacao Lava Jato, conforme especificado na Figura 9.



Figura 9 - Resumo das respostas das perguntas de 01 a 13
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Pergunta 01 EMPRESAS
Qual a guantidade de profissionais dedicados A C
as estruturas de Gestdo de Riscos, 1 2 3 4 5 &
Compliance e Auditoria Interna na 12 e 00 e iR e T4 e 05 e
organizacdo apis Lava Jate? 43 231 a0 04 04 =
Pergunta 02
Houve alteracio do responsdvel pela
Auditoria Interna, apds o inicio das Méo Sim Nao Sim Sim Sim
investigacies da Lava Jato?
Pergunta 03
Houve EIFEI'EQEU I'IEStE? pEj‘rIEIdEI no cargo do Nio Nio Sim Sim Mo Sim
respensdvel pela Auditoria Interna?
Pergunta 04
Houwve algum treinamento sebre auditeria
anticorrupcio apds o inicie das Sim Sim Sim Sim Nao Sim
investigacies?
Pergunta 05
Implantacdo mplantaciio Reporte da
f CoOALD, ¥ troladori| F Implantacé
Quais as principais mudancas gue a Auditeria .UCU ne . COALUD, Fentretadon .UCEI ne man .ag:a.cl
i 7 rizco de mais _ a para rizco de da Auditoria
Interna teve apos a Lava Jate? - - mais forca -
corrupcdo | ceticisme e H CoAaUD, corrupcéo Interna
- e Follow up . -
forca mais forca.
Pergunta 06
Houve aumento de pessoas na equipe da De 30 para |De 170 para| De 18 para | De 10 para | De 09 para c
Auditoria Interna, pos Lava Jato? 43 ey | 40 08 04 =
Pergunta 07
Vocé se sente preparado para apurar casos
1L RrEparaco para ap Sim Sim Sim Sim Sim Sim
de corrupcio na sua organizacio?
Pergunta 08
Vocé ja apurou algum indicio de corrupgdo na ) ) ) ) ) )
R . . * Sim Sim Sim Sim Sim Sim
SUa organizacao, apos a Lava Jato?
Pergunta 09
Caso a resposta tenha sido afirmativa, para Comité de | Comité de | Comité de | Comité de | Comité de | Conseho de
quem vocé reportou? Auditeria Auditeria Auditeria Auditeria Etica Adm
Pergunta 10
A prganizacde adotou as medidas Em Néo
necessdrias para resolver o caso apurado Sim ED) apuracio Sim Sim houve
pela Auditoria Interna? ’ necessidade
Pergunta 11
Euz!ﬂu pelrnztentualdepruﬂssmna;s da Entre 10 ¢ | Entre 10 e | Menos de | Mencs de | Menos de Minguém &
ucitonia etna que possuem aguma 50% 50% 10% 10% 10% certificadn
certificacao do IA7?
Pergunta 12
O trabalhe da Auditoria Interna passa por
avaliacdo periddica de outro drgdo (Comité de ) ) ) ) . )
Auditeria, Conselho Adm., Auditoria Externa =im Sim Sim Sim Néo =im
ou IL&aj?
Pergunta 13
A Auditoria Interna pretende obter a & possui | 4 possui Pretende
certificacdo de Quality Assessment (QLA) posst possu ) MN&o Nao Nao
" N certificacao | certificacao | certificar
emitida pelo I1&7 ¥ *

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019 (dados da pesquisa).
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Diante disso, as respostas dos entrevistados para as referidas questdes
demonstradas na Figura 9, revelam que as estruturas de Gestdo de Riscos,
Compliance e Auditoria Interna foram reforcadas em todas as empresas
pesquisadas. Cabe destacar que a empresa C, antes da Lava Jato, ndo possuia
estrutura dedicada de Gestdo de Riscos, Compliance e Auditoria Interna e, na
empresa D, houve uma reestruturacdo societaria, com diversas alteracbes nas
empresas do grupo, bem como novos negdécios a serem explorados. Nesse sentido,
A &rea de Auditoria Interna da empresa D, transformou-se numa unidade de negdécio
e passou a oferecer servicos de GRC as empresas do proprio grupo e,
principalmente, ao mercado, utilizando seu aprendizado na Lava Jato e oferecendo
sua experiéncia ao mercado.

Quanto a alteragcdo dos responsaveis pela Auditoria Interna, dois
respondentes informaram que ndo houve alteracdo, os demais responderam que
houve, mas salientaram que n&o foi em virtude da operagédo Lava Jato, mas sim por
forca de regimentos internos que definiam prazo para a ocupac¢do do responsavel
pela Auditoria Interna, aposentadorias ou reestruturacdes organizacionais.

Em relacéo a alteracdo do nome do cargo, para as empresas B, o cargo era
uma geréncia e passou a ser uma diretoria e, na empresa C, como ndo existia o
cargo, foi criada uma diretoria para a funcédo de riscos e compliance e auditoria e
uma geréncia dedicada a Auditoria Interna. Na empresa D, passou de diretor para
vice-presidente de unidade de negdécio de GRC.

Cem por cento dos respondentes afirmou que as empresas proporcionaram
treinamento para a equipe de Auditoria Interna, no tocante a anticorrup¢éo, logo
apos a Operacéao Lava Jato.

A Operacao Lava Jato provocou algumas mudancgas estruturais na funcdo da
Auditoria Interna: 100% dos respondentes informaram que alguma mudanca
relevante acorreu. O respondente 01 da empresa A, e o respondente 5 da empresa
B destacaram o foco em risco de corrupcdo. O respondente 2 destacou a
implantagdo do Comité de Auditoria e, consequentemente, o empoderamento da
Auditoria Interna, que resultou em maior eficiéncia e independéncia, além de que a
Auditoria Interna passou a atuar com mais ceticismo. O respondente 03, da empresa
A, destacou a realizacdo do follow up das auditorias realizadas; a empresa C

salientou que a principal mudanca foi a propria implantacdo da funcdo da Auditoria
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Interna e, na empresa D, a principal mudanca foi a criacdo de uma unidade de
negocio voltada ao mercado para oferecer servicos de GRC.

A implantacdo do Comité de Auditoria e o reporte da auditoria a esse comité
foi destacado por 50% dos respondentes, como uma grande mudanca na eficiéncia
e na independéncia da Auditoria Interna.

Também é possivel identificar um aumento substancial nas equipes da
Auditoria Interna. Na empresa A, houve um aumento em meédia de 67%, enquanto,
na empresa C, houve um aumento de 100%, uma vez que a empresa nao possuia a
funcdo de Auditoria Interna. Por outro lado, na empresa B, houve uma reducédo de
55% de pessoal na Auditoria Interna, porém os respondentes informaram que a
empresa reduziu muito de tamanho, em virtude das consequéncias da Lava Jato,
considerando que a empresa passou por dificuldades financeiras, obrigando-se a
reduzir drasticamente seu quadro de pessoal. Segundo os entrevistados, uma das
menores reducdes foi na Auditoria Interna, preservando o maximo possivel para nao
comprometer os trabalhos a serem realizados na mitigagéo do risco de corrupgéao.

No aspecto, preparagdo para apurar oS casos de corrupcédo, 100% dos
respondentes informaram que se sentem preparados para apurar casos de
corrupcdo nas suas respectivas empresas, embora, na empresa A, a Auditoria
Interna ndo realiza a apuracdo de denuncias. Apés lava Jato, a empresa criou um
departamento especifico para as devidas apuracoes.

Surpreendentemente, 100% dos respondentes informaram que, mesmo poés a
Lava Jato, ja identificaram indicios de corrupcdo em suas organizacdes. Todavia,
cabe salientar que todos responderam que os indicios se referiam a casos antes da
Lava Jato, os quais foram identificados pos-Lava Jato. O lado positivo é que 100%
dos casos foram reportados aos orgaos competentes, Comité de Auditoria, Comité
de Etica ou diretamente ao Conselho de Administracdo e a empresas tomaram as
decisbes cabiveis para cada caso. Vale destacar que alguns casos eram somente
indicios e ndo se concretizaram em casos de corrupgao; outros foram concluidos
como fraudes corporativas e nao corrupcao e, outros ainda estavam em andamento
no momento da realizacdo das entrevistas.

As perguntas 11, 12 e 13 foram direcionadas para a qualificacao e certificacao
das equipes ou da propria funcdo da Auditoria Interna. Por meio das respostas,
constatou-se que a empresa A possui varios profissionais certificados pelo 1A,

enquanto a empresa B possui menos de 10% da sua equipe e, na empresa C,
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ninguém é certificado pelo IIA. Todas as empresas responderam que passaram por
algum tipo de avaliacdo de qualidade da funcédo da Auditoria Interna, enquanto dois
respondentes da empresa A informaram que suas Auditorias Internas ja foram
avaliadas pelo IIA, no processo denominado QA — Quality Assessment, que avalia a
aderéncia da Auditoria Interna as normas internacionais de Auditoria Interna, o IPPF,
enguanto o entrevistado 3 respondeu que pretende submeter a avaliacdo no proximo
ano e as empresas B e C ndo pretendem obter uma avaliacdo do IIA.

Com base nas respostas dos entrevistados, concluiu-se que houve um
aprendizado importante para as Auditoria Internas, confirmando a abordagem de
Shrivastava (1983). Destacou-se, para tanto, que a aprendizagem organizacional é
um processo organizacional influenciado por aspectos sociais, politicos e estruturais,
envolvendo o compartilhamento de pressupostos e de conhecimentos entre 0s

individuos.

Nesse sentido, os principais aprendizados foram: (i) maior foco na mitigacao
do risco de corrupcdo; (i) priorizacdo de investimentos em aumento de pessoal,
treinamentos e tecnologia; (iii) melhoria da eficiéncia e qualificacdo da Auditoria

Interna, e (iv) criacdo de oportunidade de negdcio.

No Quadro 5, estdo mais bem exploradas as aprendizagens, bem como o

relacionamento com os autores e referencias pesquisadas.

Quadro 5 - Principais aprendizados para Auditoria Interna

Principais Aprendizados Andlise das Entrevistas

(i) maior foco na mitigacdo do | Todos os entrevistados da empresa A responderam que
risco de corrupcéo passaram a ter uma matriz de riscos de corrupcao, elaborada
pela area de gestdo de riscos e conformidade, enquanto as
empresas B e C responderam que ndo possuem uma matriz
especifica para risco de corrup¢do, mas dedicam tempo e uso
de tecnologia para ajudar na mitigacdo desse risco, bem como
a auditoria dos programas de compliance o risco de corrupgéo
€ identificado em cada processo auditado, corroborando com a
visdo de Rittenberg (2013), que a Auditoria Interna deve
avaliar regularmente os riscos das areas auditadas, quando
seu planejamento, e destaca o papel-chave para ajudar a
organizagdo a entender seus riscos, considerando também o
risco de compliance e avaliar se os controles implementados
sdo efetivos para enderecar esses riscos, estudando suas
causas e como mitiga-las. Esse tema serd abordado com maior
profundidade no item 4.2.3.

(i) priorizacdo de | Ficaram evidentes os investimentos em pessoal, bem como o
investimentos em aumento de | reconhecimento dos profissionais da Auditoria Interna. Na




pessoal, treinamentos e
tecnologia

empresa A, manteve-se 0 cargo de gerente executivo para 0s
entrevistados 01 e 02, enquanto o entrevistado 3 respondeu
gque o cargo foi alterado de gerente geral para gerente
executivo, considerado uma promoc¢do. A empresa B passou
de geréncia para diretoria, contemplando as funcdes de
compliance, a empresa C criou uma diretoria abrangendo
riscos e compliance e a empresa D criou uma vice-presidéncia
de GRC para fornecer servicos ao mercado. Todos o0s
entrevistados responderam que receberam treinamento de
anticorrupcao, entre outros associados a Auditoria Interna e
também receberam investimentos em softwares de analise de
dados, corroborando com Marques (1997) que destaca que 0s
profissionais que desempenham funcdes de auditoria precisam
fazer continuadamente um grande esforco de formacdo,
atualizando-se e aperfeicoando-se em conhecimentos técnicos
e habilidades comportamentais.

(i) melhoria da eficiéncia e
qualificacdo da  Auditoria
Interna

Todas as empresas responderam que passam por algum tipo
de avaliacdo de qualidade da funcdo da Auditoria Interna, ou
pelo Comité de Auditoria, ou por consultorias especializadas ou
pelo IIA. Na empresa A, dois entrevistados responderam que ja
possuem uma avaliacdo internacional de Auditoria Interna,
realizada pelo lIA, enquanto as empresas B e C possuem
avaliagcbes de seus respectivos Comités de Auditoria e no
momento ndo esta nos planos obter uma avaliagdo externa do
[IA. Nesse sentido, o IBGC (2018) destaca que em meio ao
ambiente de negdcios cada vez mais desafiador e sujeito a
mudancas tecnoldgicas e culturais cada vez mais rapidas. A
Auditoria Interna precisa estar bem preparada para fazer frente
aos novos desafios.

(iv) criacdo de oportunidade
de negécio.

A empresa D passou a oferecer o servi¢co de Auditoria Interna,
Riscos e Compliance ao mercado, além de oferecer as outras
empresas do mesmo grupo, vindo ao encontro do que
Patriotta (2003) defende, que o resultado da aprendizagem
organizacional se traduz pela producéo de nova competéncia,
ou seja, da habilidade de aplicar novos conhecimentos para
melhorar o desempenho de determinada atividade ou, ainda,
uma nova rotina ou processo adotado pela organizacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019 (dados da pesquisa).
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Diversos aprendizados foram identificados para as Auditorias Internas com a

Operacao Lava Jato, corroborando com Prange (2001), que destacou o processo de

aprendizagem organizacional, por constituir-se em um campo de estudo que discute

a forma de apropriagdo do conhecimento pela organizagdo com a sucessado de

mudancas econdmicas, a capacidade de resposta das organizacbes passa a

depender da capacidade de aprendizado, sendo necessario e imprescindivel

compreender a empresa também em termos de processo de aprendizagem, assim

como estruturas, técnicas e processos.
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4.2.2 Objetivo Especifico 2

Os resultados apresentados na Figura 10 foram extraidos, com base nas
questdes de 14 a 21, do questionario aplicado aos entrevistados (Quadro 3 - Matriz

de amarragéo).

Quadro 6 - Objetivo especifico 2

Objetivos Especificos

Elementos de Investigacao

Referéncias

Objetivo 2: Avaliar o quanto
a Auditoria  Interna €
independente para reportar
0s casos de corrupcdo nas
organizacdes.

Aderéncia a Norma de
Atributos 1100 que trata da
Independéncia Organizacional,
emitida pelo lA.

(MIRANDA, 2013). A Norma de
Atributo 1100 — Independéncia
e Objetividade (lIA, 2017); Liu et
al. (1997); Migliavacca (2004); O
IBGC (2015), (REDING et al.,
2007). Crepaldi (2000);
Abdolmahammadi (2013); Attie
(2009); IBGC (2018); Chambers
(2015).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

4.2.2.1 Das Perguntas 14 a 21

As questdes de numero 14 a 21 foram aplicadas aos entrevistados com vistas
a avaliar o quanto a Auditoria Interna é realmente independente para reportar 0s

casos de corrupcao nas organizacdes, conforme especificado na Figura 10.
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Figura 10 - Resumo das respostas das perguntas de 14 a 21

Pergunta 14 EMPRESAS

A B C
Para quem a Auditoria Interna se reporta na 1 2 3 4 5 &
organizacio?

Conselho Conselho Conselho Conselho Conzeho | Conselho de
de Adm de Adm de Adm de Adm de Adm Adm

Pergunta 15

A Auditoria Interna possui estatuto ou outro
documento? Onde formaliza sua forma de Sim Sim Sim Sim Sim Sim
atuacdo e fortalece a independéncia?

Pergunta 16
Quem pessui autonomia para demitir o Conselho Conselho Conselho Conselho Comité de | Conselho de
responsavel pela Auditoria Interna? de Adm de Adm de Adm de Adm Auditoria Adm
Pergunta 17
(uem aprova o Plano Anual da Auditoria Conselho Conselho Conselho Comité de | Comité de | Conselho de
Interna? de Adm de Adm de Adm Auditoria Auditoria Adm
Pergunta 18

A suditoria Interna € independente para
apurar casos de corrupcio em gualkguer nivel Sim Sim Sim Sim Sim Sim
da organizacio?

Pergunta 19
Caso descobrisse um caso de corrupcdo na
sua organizacdo, vocé reportaria para quem
devesze até asz Oltimas conseguéncias,
mesme que seu emprego estivesse em risco?
Pergunta 20

Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Para quem a Auditoria Interna apresenta os Comité de | Comité de | Comité de | Comité de | Comité de | Conselho de

resuftados dos trabalnos quando setratade | ) o | Auditoria | Auditoria | Auditoria Etica Adm
corrupcaon?
Pergunta 21
“océ ja foi pressionado ou solicitado pela alta
administracdo ou seu superior para alterar N&o N&o N0 N0 N0 N&o

algum resultado do seu trabalho, apos a Lava
Jato?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019 (dados da pesquisa).

Um aspecto importante, na questdo 14, foi o reporte da Auditoria Interna,
sendo que 100% dos entrevistados responderam que a Auditoria Interna se reporta
ao Conselho de Administracao, por meio do Comité de Auditoria, que, em todas as
empresas, participa um membro independente, que contribuiu muito para a

independéncia da Auditoria Interna, segundo os préprios entrevistados.
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Outro aspecto relevante é o estatuto ou regimento, em que 100% dos
respondentes confirmaram que existe um documento onde se formaliza a forma de

atuacao, fortalecendo a independéncia e as atividades da Auditoria Interna.

Quando perguntado quem tem autonomia para demitir o responsavel pela
Auditoria Interna, todos responderam que € Conselho de Administracdo. O Plano de
Auditoria — nas quatro empresas pesquisadas — € aprovado pelo Conselho de

Administracdo; na empresa B, quem aprova € o Comité de Auditoria.

Em 100% dos respondentes, disseram que a Auditoria Interna é independente
para apurar quaisquer casos de corrupcao em qualquer nivel da organizacdo. Com a
intencdo de investigar a objetividade do responsavel pela Auditoria na pergunta 19,
100% responderam que reportariam 0S casos de corrupgdo, mesmo que Sseus

empregos estivessem em riscos.

Quando se trata de indicios de corrupcado, quatro respondentes disseram que
reportam ao comité de Auditoria, enquanto, na empresa B, um respondente disse
que reporta ao comité de Etica e, na empresa C, comunica-se diretamente o

Conselho de Administracao.

Todos os entrevistados disseram que nunca foram pressionados por seu
superior ou pela alta administracdo para alterar algum resultado do seu trabalho,

fortalecendo, com isso, a independéncia da Auditoria Interna.

No Quadro 7, sdo mais bem explorados o0s principais atributos de
Independéncia e objetividade, bem como o relacionamento com o0s autores e

referéncias pesquisadas.
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Quadro 7 - Atributos de independéncia

Atributos de Independéncia
e Objetividade

Andlise das Entrevistas

() Reporte da Auditoria
Interna (explorado na
pergunta 14)

Todos os entrevistados responderam que a Auditoria Interna se
reporta ao Conselho de Administracdo, por meio do Comité de
Auditoria, corroborando com Migliavacca (2004, p. 47), que
destaca que a funcdo da Auditoria Interna deve se reportar ao
mais alto nivel possivel da empresa, a fim de preservar sua
autonomia e independéncia de julgamento. Nesse sentido, o IIA
complementa, conforme a Norma de Atributo 1100 —
Independéncia Organizacional (llIA, 2017, p. 39) é que
independéncia dentro da organizacdo se alcangca de forma
efetiva quando o executivo chefe de auditoria se reporta
funcionalmente ao Conselho de Administracéo.

(i) Estatuto/Regimento da
Auditoria Interna (explorado
na pergunta 15)

Outro aspecto relevante é o estatuto ou regimento, onde 100%
dos respondentes confirmaram que existe um documento onde
formaliza a forma de atuacao, fortalecendo a independéncia e as
atividades da Auditoria Interna, conforme a Norma de Atributo
1100 — Independéncia Organizacional (lIA, 2017, p. 39), onde
destaca que um dos exemplos de provar a independéncia € a
aprovacao pelo conselho do estatuto da Auditoria Interna. Nesse
sentido, Attie (2009) enfatiza que a declaracdo de finalidade,
autoridade e responsabilidade para a Auditoria Interna,
constantes no regimento interno e aprovadas pela administracao,
devem ser compativeis com as Normas Internacionais. Nesse
sentido, o IBGC (2018) também complementa que o regimento é
importante para determinar a posicdo da Auditoria Interna na
organizacédo, proporcionando estabilidade e autoridade para que
possa cumprir seu papel de forma eficiente e eficaz.

(iii) Autonomia para demisséo
do responsével pela Auditoria
Interna (explorado na
pergunta 16)

100% dos entrevistados responderam que somente o Conselho
de Administracdo tem autonomia para demitir ou destituir o
responséavel pela Auditoria Interna, conforme a Norma de Atributo
1100 — Independéncia Organizacional (I1A, 2017, p. 39) onde
destaca que um dos exemplos de provar a independéncia é que
0 Conselho de Administracdo aprove as decisfes referentes a
nomeacéo e demissdo do executivo chefe de auditoria.

(iv) Aprovacdo do plano da
Auditoria Interna (explorado
na pergunta 17)

100% dos entrevistados responderam que a aprovacdo do Plano
de Auditoria € realizada pelo Conselho de Administracdo, que
segundo o IIA conforme a Norma de Atributo 1100 —
Independéncia Organizacional (ll1A, 2017, p. 39), onde destaca
que um dos exemplos de provar a independéncia é a aprovacgéo
do plano de Auditoria pelo Conselho de Administracao.

(v) Pressdo para alterar
resultados do trabalho da
Auditoria Interna (explorado
na pergunta 21)

100% dos entrevistados responderam que nunca receberam
quaisquer pressdes para alterar resultados dos trabalhos. O que
evidencia um bom sinal de independéncia, corroborando com o
IIA (2015) que declara que os lideres de Auditoria Interna, para
serem bem-sucedidos, precisam de coragem para lidar com as
pressdes politicas com eficacia, para que possam abordar uma
grande variedade de questfes delicadas que suas organizacdes
enfrentam. Nesse sentido, o IBGC (2018) salienta que a Auditoria
Interna sé pode conduzir ao aprimoramento dos processos se for
executado sem interferéncia e pressdes, somente com
independéncia e objetividade o auditor conquista a confianca da
organizacdo. Para concluir, Chambers (2015) destaca que
agueles que aspiram a ser chefes de auditoria devem ter a
coragem de fazer o que precisa ser feito ou dizer o que precisa
ser dito, ndo importa as consequéncias.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019 (dados da pesquisa).
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Diante das respostas, conclui-se que a Auditoria Interna, em todas as
empresas pesquisadas, esta numa estrutura que lhe garanta e independéncia, bem
como a objetividade por parte do responsavel pela Auditoria Interna, corroborado
pelo IBGC (2015, p. 90), no seu Cdédigo de Melhores Praticas de Governanca
Corporativa, que recomenda que a Auditoria Interna deve reportar-se ao Conselho

de Administracdo, com o apoio do Comité de Auditoria.

4.2.3 Objetivo Especifico 3

Os resultados apresentados para explicar a Figura 11 foram extraidos, com
base nas questdes de 22 a 33, do questionario aplicado aos entrevistados (Quadro 3

— Matriz de amarracéao).

Quadro 8 - Objetivo especifico 3

Objetivos Especificos Elementos de Investigagao Referéncias

Objetivo 3: Entender o | Atuagdo da Auditoria Interna | Moreau (2003), (COSO; 2004),
guanto as Auditorias Internas | na mitigagdo do risco de | Pickett (2006); Rittenberg

estdo preparadas para mitigar | corrupgao. (2013); @) A (2014),
0 risco de corrupgéo para que Chambers (2014) e (2015);
nao volte a se materializar. Hall (2016); IIA (2017), (ACFE;

2016); Peppers (2017); Chen e
Soltes (2018); IBGC (2017)
KPMG (2017); Chatterjee et al.
(2016).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

4.2.3.1 Das Perguntas 22 a 33

As questdes de numero 22 a 33 foram aplicadas aos entrevistados com vistas
a avaliar o quanto as Auditorias Internas estdo preparadas para mitigar o risco de

corrupgéo, para que nao volte a se materializar, conforme especificado na Figura 11.
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Figura 11 - Resumo das respostas das perguntas de 22 a 33

Pergunta 22 EMPRESAS
A B C
E realizaﬂdﬁ uma avaliﬁ-;aua de risco de 1 2 3 4 5 &
COrrupcac na organizacao?
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Pergunta 23
Qual percentual do plano da Auditoria & NEo NEo Néo MEo MEo NEo
dedicado ac rizco de corrupgéo? Mensurado | Mensurado | Mensurado | Mensurado | Mensurado | Mensurado
Pergunta 24
& Auditoria Interna j@ auditou os controles que
a organizagdo possui para mitigar o risco de Sim Sim Sim Sim Méo Néo
corrupcio?
Pergunta 25
A Auditoria ja realizou algum trabalho nas Nio

entrevistas de desligamento, com o foco de Nédo aplicada Néo M&o N&o Néo
identificar indicie de corrupcéo? P

Pergunta 26
A Auditoria se utiliza do canal de denuncia - ) ) .
- . I M Sim Sim Nao Sim Sim Sim
para identificar indicios de corrupcao?
Pergunta 27
. . ) - Aumento de| Aumento de| Aumento de| Tecnologia Aumento de
Cue tipe de investimente houve na Auditoria )
. e pessoal, T, | pessoal, T, | pessoal, Tl | & base de | Tecnelogia | pessoeal Tl
Interna, apos a Operacac Lava Jato? . ) ) .
’ Treinamente | Treinamento | Treinamente dades Treinamento
Pergunta 28
Vocé conhece detalhadamente a lei ) . . ) ) .
anticorrupcéc brasileira 12.846/137 =im Sim Sim =im =im Sim
Pergunta 29
Caso a sua organizacgdo opere em outros
i & i MEo " = = ics
pal;&s. \.fclc:::: cunhecr::l detalhadamente as leis a Nio Zim im N&o Nao aplicavel
anticorrupcao dos paises onde a sua aplicavel
organizacdo atua?
Pergunta 30
Vocé ja realizou alguma auditoria com foco NEo
em corrupcéc em cutro paig, onde sua aplicavel Zim 2im MEo Sim NEo aplicavel
organizacéo opera? p
Pergunta 31
A Operacao Lava Jato mudou a forma de Sim N30 Sim Sim Sim Sim

auditar os controles do risco de corrupcao?

Pergunta 32

Quando existe algum indicie de corrupcéo, a
Auditoria Interna busca ajuda de terceiros
para apoiar o trabalho?

Depende do |Depende do
casn Caso

Nio Sim Sim Sim

Pergunta 33

Nos momentos de crise sobre corrupcio, a
Awuditoria Interna participa com Sim Sim Sim Sim Sim Sim
sugesties/opinides?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019 (dados da pesquisa).

Nenhuma das empresas pesquisadas informou qual o percentual do plano de

Auditoria é dedicado ao risco de corrupgao.
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Nas empresas A e B, a Auditoria Interna ja auditou os controles que a
organizacao possui para mitigar o risco de corrupgao, enquanto, na empresa C, essa
atividade néo foi realizada. Na empresa A, ja foram realizadas auditorias dos
controles para mitigagdo do risco de corrupgcdo. A empresa C ainda nao fez
auditorias nesses controles.

Nenhuma das empresas pesquisadas utilizou as entrevistas de desligamento
para identificar algum indicio de corrupgéo.

Somente o respondente 3, da empresa A, respondeu que néo utiliza o canal
de denuncias para identificar o risco de corrupcao.

A pergunta 30 teve o objetivo de entender o quanto as auditorias estdo
preparadas com recursos para ajudar a mitigar o risco de corrupcdo. Pelas
respostas, ficou evidente que 100% das auditorias pesquisadas receberam
investimentos. Nas empresas A e C, houve investimento em quantidade de
profissionais, tecnologia e treinamento, enquanto, na empresa B, houve
investimento em tecnologia e base de dados para trabalhos especificos de apuracéo
de denuncias ou trabalhos focados na mitigacéo do risco de corrupcao.

Cem por cento dos respondentes informou conhecer detalhadamente a lei
anticorrupcao brasileira, (12.846/12), quando perguntado sobre o conhecimento de
leis anticorrupcdo em outros paises, onde a empresa atua. Somente 02
respondentes disseram conhecer a legislacdo anticorrupcdo em outros paises, onde
sua organizacdo atua, embora dois respondentes esclareceram que suas
organizacfes operam especificamente no Brasil.

Cingquenta por cento dos respondentes informaram ja ter feito algum trabalho
focado em corrupg¢do em outro pais.

Quando perguntado se a Operacédo Lava Jato mudou a forma de auditar os
controles do risco de corrupgao, somente o respondente 2, da empresa A, disse que
nao.

Quanto a utilizacdo de recursos externos, as empresas B e C disseram que
buscam ajuda de especialistas terceiros para apurar casos de corrupc¢ao, enquanto a
empresa A deixou claro que depende do caso, e o respondente 3, da empresa A,
disse que nao busca ajuda de terceiros.

Um ponto positivo a destacar, nesse cenario, é que todos os respondentes

disseram que, nos momentos de crise sobre corrupcdo, sempre sdo chamados a
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participar, com o objetivo de ajudar a organizacdo a achar o melhor caminho no
momento de crise.

Diante do exposto, concluiu-se que as Auditorias Internas, por um lado,
receberam investimentos para se equiparem a fim de ajudar a mitigar o risco de
corrupcdo de suas organizacbes, mas, por outro lado, poderiam estar melhores
preparadas, dedicando mais trabalhos nos riscos de corrupcdo e demostrando
claramente qual o percentual do plano de trabalho € dedicagdo ao risco de
corrupgdo. Vale considerar que todas essas organizacdes tiveram sérios problemas
e fortes impactos no seu negocio, em consequéncias da Operacdo Lava Jato, sem
especificar o alto valor das multas que tiveram que pagar aos 6rgaos de controle,
bem como os impactos na imagem e na vida financeira das organizagfes, algumas
delas com sérios riscos de continuidade.

No Quadro 9, sdo mais bem explorados os principais aspectos de preparacao
da Auditoria Interna para mitigar o risco de corrupcdo, bem como o relacionamento

com os autores pesquisados.

Quadro 9 - Atuacao da Auditoria Interna no risco de corrupcao

Preparacédo da Auditoria Analise das Entrevistas
Interna para mitigar o risco
de corrupgéao

() Avaliacdo do risco de | Todos os entrevistados responderam que o risco de corrupgdo é
corrupcdo  (explorado  na | avaliado, porém somente a empresa A possui uma matriz de
pergunta 22) riscos de corrupgdo; as outras empresas avaliam o risco de
corrupgdo nos processos auditados. Na empresa A, a avaliagdo
de risco € realizada pela area de Gestdo de Riscos e
Conformidade, enquanto, na empresa B e C, é realizado pela
Auditoria Interna que estdo sob a mesma diretoria de riscos e de
conformidade. Por outro lado, Pickett (2006) salienta que a
Auditoria Interna que assume o papel de Gestdo de Riscos deve
ser chamada de Auditoria Interna e Gestdo de Riscos, porém
podera confundir os trabalhos da auditoria com os trabalhos da
gestéo de riscos.

(i) % do plano de Auditoria | Nenhuma das empresas pesquisadas informou qual o percentual
dedicado ao risco de |do Plano de Auditoria é dedicado ao risco de corrupcao,
corrupcdo  (explorado  na | contrariando Rittenberg (2013) que defende que a Auditoria
pergunta 23) Interna deve avaliar regularmente os riscos das areas auditadas,
quando seu planejamento foi focado nessas atividades, e
destaca o papel-chave para ajudar a organizacdo a entender
seus riscos, considerando também o risco de compliance e
avaliar se os controles implementados s&o efetivos para
enderecar esses riscos, estudando suas causas e como mitiga-
las.

(i) Auditoria dos controles | Nas empresas A e B a Auditoria Interna ja auditou os controles
para mitigar o risco de | que a organizacdo possui para mitigar o risco de corrupgao
corrupcdo  (explorado  na | enquanto na empresa C essa atividade ndo foi realizada, indo ao
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pergunta 24)

encontro da recomendacao do IlIA (2017), que recomenda que a
Auditoria Interna audite a gestdo de risco de fraude, podendo
incluir investigac¢do inicial ou completa de suspeita de fraude,
analise de causa-raiz e recomendacdes de melhoria de controle.

(iv) Auditoria das entrevistas
de desligamentos (explorado
na pergunta 25)

Nenhuma das empresas pesquisadas utilizou as entrevistas de
desligamento para identificar algum indicio de corrupgcédo, ao
contrario do que recomendou Chatterjee et al. (2016) que
defende que a avaliacdo de entrevistas de desligamento séo
oportunidades de coletar a percep¢cdo honesta do funcionario.,
quanto a empresa e sua cultura e se elas incluem perguntas para
avaliar se o funcionario em questdo tem ciéncia de eventos
potencialmente antiéticos na empresa.

(v) Investimento na Auditoria
pés Lava Jato (explorado na
pergunta 27)

Cem por cento das auditorias pesquisas receberam
investimentos. Nas empresas A e C houve investimento em
quantidade de profissionais, tecnologia e treinamento, enquanto
na empresa B houve investimento em tecnologia e base de
dados para trabalhos especificos de apuracdo de denlncias ou
trabalhos focados na prevencdo para mitigar o risco de
corrupcgao, corroborando com Marques (1997) que destaca que
os profissionais que desempenham funcdes de auditoria
precisam fazer continuadamente um grande esforco de
formacdo, atualizando-se e aperfeicoando-se em conhecimentos
técnicos e habilidades comportamentais para poderem entender
e enfrentar a mudanca como uma oportunidade.

(vi) A Operacgdo Lava Jato
mudou a forma de auditar os
controles do risco de
corrupcdo  (explorado na
pergunta 31)

Quando perguntado se a Lava Jato mudou a forma de auditar os
controles do risco de corrup¢do, somente o respondente 2 da
empresa A disse que ndo, enquanto que a maioria respondeu
que sim, corroborando com Moreau (2003) de que a Auditoria
Interna posiciona-se claramente na cadeia de riscos e define-se
sempre como uma atividade independente e objetiva, mas
ultrapassa a aprovacdo da conformidade, proporcionando
aconselhamento e avaliando os processos de gestdo de riscos.
Esta definicho marca uma grande evolugdo no controle interno
tradicional no sentido de uma tomada de consciéncia dos riscos,
da prevencao e ndo da deteccdo a posteriori.

(vii) Nos momentos de crise
sobre corrup¢do a Auditoria
Interna participou com
sugestdes/opinides
(explorado na pergunta 33)

Um ponto positivo nesse cenario que é todos os respondentes
disseram que nos momentos de crise sobre corrupgdo sempre
sdo chamados a participar com o objetivo de ajudar a
organizacdo a encontrar o melhor caminho, nho momento de
crise, corroborando com Chambers (2015), que defende que a
Auditoria Interna deve desempenhar um papel significativo no
planejamento e execuc¢éo de crises, podendo participar durante a
crise com opinides na construgcdo do plano de crise. Nesse
sentido, Peppers (2017) salienta que os auditores internos estédo
ganhando protagonismo nas organizaces, transformando-se em
assessores de confianca e participando da mesa de decisfes
estratégicas para a organizagdo e o IBGC (2018) conclui que a
Auditoria Interna é essencial para a existéncia de um sistema de
governancga corporativa eficaz, sendo uma das mais importantes
fontes de informacdo para o Comité de Auditoria e
consequentemente para o conselho de administracdo, nos temas
referentes a controles internos, gerenciamento de risos e
conformidade.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019 (dados da pesquisa).

Na empresa A, conclui-se que a mitigacdo do risco de corrupcao esta mais

bem sedimentada, sendo uma iniciativa liderada pela area de Gestdo de Risco e
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Conformidade e Auditoria, que realiza a auditoria , fazendo o seu papel nas trés
linhas de defesa, corroborado pelos autores Witzany e Harrington (2015), os quais
recomendaram que a Auditoria Interna deve coordenar esforcos com a funcdo da

segunda linha de defesa, apds comprovar que sao objetivas e confiaveis.

4.2.4 Objetivo Especifico 4

Os resultados apresentados para explicar a Figura 12 foram extraidos com
base nas questdes de 34 a 41, do questionario aplicado aos entrevistados (Quadro 3

— Matriz de amarracdao).

Quadro 10 - Objetivo especifico 4

Objetivos Especificos

Elementos de Investigacéo

Referéncias

Objetivo  4:
guanto a

Comparar o
pratica  das
Auditorias Internas das
empresas envolvidas na
operacdo Lava Jato estd
aderente ao IPPF -
Orientagbes Suplementares —
Auditoria  de Programas
antisuborno e anticorrupgéo,
emitida pelo l1A.

Verificar a Aderéncia ao IPPF —
Orientacbes Suplementares —
Auditoria de Programas
antisuborno e anticorrupgéo,
emitida pelo lA.

O IIA (2014) Guia pratico:
Auditing Anti-Bribery and Anti-
Corruption; Hall (2016), Freitas
(2012); Oscar e Pereira (2016)
Deloitte (2017), W.itzany e
Harrington (2015) e Chatterjee
et al. (2016); Chambers (2014);
Rittenberg (2013).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

4.2.4.1 Das Perguntas 34 a 41

As questdes de numero 38 a 41 foram aplicadas aos entrevistados com vistas
a comparar o quanto a pratica das Auditorias Internas das empresas, envolvidas na
Operacdo Lava Jato, estd aderente ao IPPF — Orientagbes Suplementares —

Auditoria de Programas antisuborno e anticorrupcao, emitida pelo 1A, em 2013.
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Figura 12 - Resumo das respostas das perguntas de 34 a 41

Pergunta 34 EMPRESAS
- ) A B
Sua organizacaoc possui uma estrutura
dedicada a0 Compliance ¢ 4 Gestdo de 1 2 3 4 5
Riscos?
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Pergunta 35

Qual a periedicidade da avaliacdo de riscos
realizada pela Auditoria Interna na sua Anual Anual Anual Anual Anual Anual
organizacio?

Pergunta 36
CQuem realiza a avaliacio de riscos de Cump[{ﬂnce ) ) ) ) Auditoria
) . LT u g Getdao de | Compliance | Compliance | Compliance | Compliance
Compliance, incluindo o risco de corrupcac? ) Interna
: Rizcos
Pergunta 37
A i d
SMRrESa possUlUm programa &e Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Compliance? Em caso afirmative, guem e o ) ) ) ) ) )
. [Riscos  |/Compliance [/Compliance |/Compliance | /Riscos [Riscos
responsavel pelo Programa?
Pergunta 38
AAudrtu.rlﬂ ja ﬂIJl:lI‘tIJI.J 0 programa df} i Sim Zim Sim Sim Nio Sim
conformidade/Compliance da organizacao?
Pergunta 39
A Auditoria ja realizou algum treinamento para Nio N3o Nio Nio Nio Sim

a organizacdo sobre combate a corrupcdo?

Pergunta 40

A Auditoria ja realizou algum trabalho focado
no canal de dendncia, com o objetivo de Sim Sim Sim Sim Mén Sim
assegurar a eficiéncia & confidencialidade?

Pergunta 41

A Auditoria Interna comunica a administracio
ou comités adequados quando identifica
algum zinal de cuttura de corrupcio na
organizacio?

Sim Sim Sim Mén Sim Mén

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019 (dados da pesquisa).

Cem por cento das empresas pesquisas possuem uma estrutura dedicada a
gestdo de riscos e compliance, com uma realizagcdo da avaliacdo anual dos
principais riscos do negdécio. E realizada uma analise do risco de corrupgédo pelas
equipes separadas da Auditoria Interna. Na empresa C, é a propria Auditoria Interna
que realiza a analise do risco de corrupcdo. Todas as empresas pesquisadas

possuem um programa de compliance. Em nenhuma das empresas, a Auditoria
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Interna responde pelo programa, respeitando fielmente a orientacdo das trés linhas
de defesa, abordado no item 2.13 deste trabalho.

Segundo o IIA (2014), no seu Guia Prético de Auditoria Anticorrup¢cdo, um
programa antissuborno e anticorrupcdo abrangente deve incluir controles no nivel da
entidade, do processo e da transacdo. Os principais componentes de programas
eficazes antissuborno e anticorrupcdo incluem o tom da alta administracdo, a
estrutura de governanca, a avaliacdo de riscos, politicas e procedimentos,
treinamento e comunicacdo, monitoramento e auditoria, investigacdes e relatérios,

aplicacao e sancoes, revisdes e atualizacoes.

No Quadro 11, serdo mais bem explorados os principais aspectos de

aderéncia ao IPPF — Auditoria de Programas anticorrupcdo e relacionadas aos

autores e referencias pesquisadas.

Quadro 11 - Aderéncia ao IPPF — Auditoria de programas anticorrupgao

Principais Aderéncias ao IPPF

Andlise das Entrevistas

(i) Qual a periodicidade da avaliacdo
de riscos realizada pela Auditoria
Interna na sua organizacdo?
(explorado na pergunta 35)

Todos os entrevistados responderam, que a avaliacdo de
riscos € realizada uma vez ao ano; por outro lado,
Chambers (2014) ressalta que deve ser feito no minimo
uma vez ao ano, sendo mandatério. Nesse sentido,
deveria ser realizado mais de uma vez ano.

(ii) A Auditoria ja auditou o programa
de conformidade/Compliance da
organizacdo? (explorado na pergunta
38)

Todos os entrevistados responderam que a Auditoria
Interna jA fez alguma auditoria no programa de
compliance das empresas pesquisadas, corroborando
com o llA (2014) que descreve nas orientacBes para
Auditoria de Programa anticorrupcdo, destaca que a
Auditoria Interna deve avaliar a eficidcia dos programas
antissuborno e anticorrupgdo, para ajudar a antecipar os
riscos e identificar a existéncia de incidentes potenciais e
reais.

(i) A Auditoria ja realizou algum

trabalho focado no canal de
dendncia, com o objetivo de
assegurar a eficiéncia e
confidencialidade? (explorado na
pergunta 40)

Todas as empresas responderam que ja realizaram
auditorias no canal de denlncia com objetivo de testar a
confidencialidade e a eficiéncia do processo,
corroborando com Rittenberg (2013), que salienta que a
Auditoria Interna deve avaliar regularmente os riscos das
areas auditadas, quando seu planejamento foi focado
nessas atividades, e destaca o papel-chave para ajudar a
organizacdo a entender seus riscos, considerando
também o risco de compliance e avaliar se os controles
implementados sao efetivos para enderecar esses riscos,
estudando suas causas e como mitiga-las.

(iv) A Auditoria Interna comunica a
administracdo ou comités adequados
guando identifica algum sinal de
cultura de corrupgao na
organizacdo? (explorado na pergunta
41)

Na empresa A, 100% dos respondentes disseram que a
Auditoria comunica a administracdo e comités quando
identifica algum sinal de cultura de corrup¢do na
organizacdo, enquanto o respondente 4 disse que nao,
bem como a empresa C, o que defende Chatterjee et al.
(2016) A auditoria da cultura apoia a entrega de valor a
parte interessada ao permitir que as organizacdes
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gerenciem 0 risco proativamente e corrijam falhas de
controle interno reativamente, antes que as coisas deem
errado. Para servir como a fungdo critica de alerta
antecipado, as auditorias ou avaliagbes da cultura néo
podem ser limitadas a exercicios anuais. Elas devem ser
incorporadas em cada trabalho de auditoria, fornecendo a
organizagdo um padrdo continuo de monitoramento, ao
permitir que o0s auditores internos busquem e
estabelecam tendéncias e semelhancas significantes.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2019 (dados da pesquisa).

Diante das entrevistas conclui-se que as empresas B e C ndo seguem
totalmente o guia do IPPF, apresentando falta de aderéncia ao documento,
enquanto a empresa A esta mais aderente ao documento do IPPF — Auditoria de
Programas anticorrup¢do, embora o documento ndo foi citado por nenhum

respondente.

O 1lA (2014), no seu guia pratico sobre auditoria de programas antissuborno e
anticorrupcao, destaca que duas abordagens diferentes, mas complementares, que
podem ser usadas exclusivamente ou em conjunto incluem: (i) auditar cada
componente do programa antissuborno e anticorrupgédo, e (i) incorporar uma
avaliacdo das medidas antissuborno e anticorrup¢cdo em todas as auditorias,
conforme apropriado. Nesta abordagem, os riscos de suborno e corrup¢do devem
ser incorporados a avaliacdo de riscos e a definicdo de escopo de cada auditoria,

contribuindo para a mitigacao do risco de corrupcao.



104

5 CONSIDERACOES FINAIS
5.1 CONCLUSOES

Este estudo justificou-se pela auséncia de registros de trabalhos realizados
até o0 momento a respeito da atuacdo da Auditoria Interna relacionada com a
Operacdo Lava Jato, o crescimento da importancia das Auditorias Internas nos
altimos anos e a geracéo de contribuicdes que possam ser aplicadas nas Auditorias
Internas de outras empresas que ndo se envolveram com a Operacao da Lava Jato,
mas que provavelmente convivem com o risco de corrupgao.

Nesse sentido, este trabalho investigou e respondeu a questdo de pesquisa

de quais foram os efeitos na aprendizagem para a Auditoria Interna na mitigacao do
risco de corrupcdo nas empresas envolvidas com a Operagcao Lava Jato, e teve
como objetivo geral de demonstrar quais foram os efeitos na aprendizagem para a
Auditoria Interna na mitigacéo do risco de corrupcdo nas empresas envolvidas com a
Operacao Lava Jato, comparando o antes e 0 depois do evento.
O estudo tracou também os seguintes objetivos especificos: (1) identificar quais
foram os aprendizados que as Auditorias Internas obtiveram apo6s a Lava Jato; (2)
avaliar o quanto a Auditoria Interna € independente para reportar 0os casos de
corrupcdo nas organizacdoes pesquisadas; (3) entender o quanto as Auditorias
Internas estao preparadas para mitigar o risco de corrupg¢do para que nao volte a se
materializar, e (4) comparar o quanto a pratica das Auditorias Internas das empresas
envolvidas na Operacdo Lava Jato esta aderente ao International Professional
Practices Framework (IPPF) — Orientacbes Suplementares — Auditoria de Programas
antisuborno e anticorrupcao, emitida pelo The Institute of Internal Auditors (11A).

Em relacdo ao objetivo 1, ficou evidente que as Auditorias Internas tiveram
diversos aprendizados como: (i) maior foco na mitigagcao do risco de corrupc¢ao; (ii)
priorizacao de investimentos em aumento de pessoal, treinamentos e tecnologia; (iii)
melhoria da eficiéncia e qualificacdo da Auditoria Interna, e (iv) criacdo de
oportunidade de negoécio. Tais efeitos sdo corroborados por Argyris e Schon (1978),
que trataram a aprendizagem organizacional como processo de identificacdo e
correcéo de erros.

Cabe destacar que a Auditoria Interna da empresa D se transformou numa

unidade de negocio e passou a oferecer servicos de Governanca, Riscos,
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Compliance e Auditoria Interna as empresas do proprio grupo e principalmente ao
mercado, utilizando seu aprendizado na Lava Jato e oferecendo sua experiéncia a
outras organizacgdes, corroborado por Patriotta (2003). que afirma que o resultado da
aprendizagem organizacional se traduz pela produgcédo de nova competéncia e no
desenvolvimento de novas habilidades.

Em relacdo ao objetivo 2, as Auditorias Internas demostraram-se
independentes, o que ficou claro na objetividade de seus respectivos responsaveis.
Cabe destacar que a independéncia foi fortalecida pela criagdo dos Comités de
Auditoria, com a participacdo de um membro independente, que foi identificado em
todas as empresas pesquisadas, sendo um Orgdo que todas as auditorias se
reportam tecnicamente, corroborado por Miranda (2013), que salienta que a
independéncia esta relacionada diretamente com a forma como o departamento de
Auditoria esta posicionado dentro da organiza¢édo, ou melhor, a quem se reporta.

No objetivo 3, quando se trata da preparacdo para mitigacdo de risco de
corrupcéo, observou-se que as Auditorias Internas tém tido uma preparacao
relevante, com trabalhos direcionados para apurar casos de corrupgédo, bem como o
investimento em tecnologias e aquisicdo de base de dados com empresas e
pessoas suspeitas. Por outro lado, ficou claro que existem oportunidades para
melhorar, por exemplo, nenhum entrevistado soube responder quantos por cento do
seu Plano de Auditoria é dedicado ao risco de corrupcao.

Por meio das pesquisas realizadas, interpretou-se que empresa A estd com
um nivel de maturidade mais avancado do que as empresas B e C na mitigacédo do
risco de corrupcdo, embora se identifiguem diversas iniciativas relevantes na
mitigacéo do risco de corrupcao.

Cabe destacar que as empresas B e C ndo possuiam estruturas robustas de
Auditoria Interna, riscos e Compliance antes da Operagdo Lava Jato, o que
possivelmente justifique um nivel ndo muito avancado de maturidade; enquanto a
empresa A ja possuia as estruturas e foram fortemente reforgadas apos a Lava Jato.

Outro aspecto relevante € que as estruturas de Auditoria Interna e
Compliance das empresa B e C estdo sob as mesmas diretoriais, misturando a
segunda com a terceira linha de defesa, fazendo com que as empresas tenham
maior foco em Compliance do que nas atividades de Auditoria Interna, corroborando
com Seago (2015), que afirma que, em algumas organizacdes, a atuacdo entre a

segunda e terceira linha de defesa podem se tornar ténues, com papéis misturados.
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Em relac&o ao objetivo 4, que foi comparar o quanto a pratica das Auditorias
Internas das empresas envolvidas na operacédo Lava Jato esta aderente ao IPPF —
Orientagbes Suplementares — Auditoria de Programas antissuborno e anticorrupgéo,
emitida pelo IlIA, concluiu-se que essa aderéncia € parcial por parte das empresas
pesquisadas. Nao se identificou nenhuma auditoria voltada para a cultura da
organizacdo, buscando identificar se ha indicios de algo toxico na cultura. Por
exemplo, quando perguntado se alguma empresa analisa as entrevistas de
desligamentos, constatou-se que nenhuma Auditoria Interna das empresas
pesquisadas utiliza esse recurso, contrariando Chambers (2014), que defende que a
prépria analise das entrevistas de desligamentos € util também para identificar
algum indicio de fraude.

Este estudo também apresentou algumas limitagbes, como: (i) foram
pesquisas 04 empresas que envolveram na Operacdo Lava Jato, enquanto pelos
registros da propria Lava Jato, tiveram outras empresas envolvidas; (i) 01
entrevistado, da empresa C, respondeu a pesquisa, pois o ideal seria ter mais
entrevista para enriquecer as analises e interpretacdes.

Com base neste estudo, ficou evidente a importancia que a Auditoria Interna
vem conquistando nas organizacdes, principalmente na mitigacdo do risco de
corrupcéo, conforme afirma Henderson (2013), que a Auditoria Interna tem um papel
fundamental na luta de combate a corrupcdo, sendo uma das atividades mais
importantes, abrangentes e eficazes para a realizacdo de ac¢des na mitigacdo do
risco de corrupcdo. Apds a realizacdo desse estudo, entendeu-se que a questdo de
pesquisa foi respondida, porém durante a realizacdo do trabalho e das entrevistas,
ficou evidente que outras questdes de pesquisas foram suscitadas. Nesse sentido,
ficam aqui registradas algumas sugestdes de temas e questbes de pesquisas que
poderdo ser investigadas por pesquisadores que tiverem a inquietagéo e procurarem
buscar as respostas para: (i) Como avaliar e mitigar com eficacia o risco de
corrupcdo das organizacdes?; (i) O quanto as Auditorias Internas realmente s&o
independentes?; (iii) Como garantir um relacionamento eficaz da Auditoria Interna
com o Comité de Auditoria?; (iv) Como garantir a eficiéncia e eficacia do processo
de Follow Up dos planos de acéo dos trabalhos da Auditoria Interna; (v) Como
auditar a cultura da organizacédo?, e (vi) Qual o impacto do uso da inteligéncia

artificial nos trabalhos de Auditoria Interna?
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APENDICE A — RESUMO DO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

1.2 QUESTAO DE Quais os efeitos na aprendizagem para a Auditoria Interna na

PESQUISA L : ~ .
mitigacdo do risco de corrup¢do nas empresas envolvidas com a
Operacédo Lava Jato?
1.3 OBJETIVO Este estudo teve como objetivo geral identificar quais foram os efeitos na
GERAL aprendizagem para a Auditoria Interna na mitigagdo do risco de

corrupcdo nas empresas envolvidas com a Operacdo Lava Jato,
comparando o antes e o depois do evento.

1 identificar quais foram os aprendizados que as Auditorias Internas
obtiveram ap6s a Lava Jato; 2 avaliar o quanto a Auditoria Interna é
independente para reportar os casos de corrup¢cdo nas organizacdes
pesquisadas; 3 entender o quanto as Auditorias Internas estdo
preparadas para mitigar o risco de corrup¢do para que nado volte a se
materializar e 4 comparar o quanto a préatica das Auditorias Internas das
empresas envolvidas na operacdo Lava Jato esta aderente ao IPPF —
Orientagbes Suplementares — Auditoria de Programas antisuborno e
anticorrupcao, emitida pelo 1A,

2.1 Aprendizagem Organizacional; 2.2 O Aprendizado da Auditoria
Interna com o Caso de Corrupcédo da FIFA); 2.3 Cultura Organizacional;
2.4 Auditoria da Cultura Organizacional; 2.5 Fraudes Corporativas; 2.6
Corrupcgéo e seus Conceitos; 2.7 Corrupgédo no Mundo (Caso Watergate,
Caso Méaos Limpas e o Caso FIFA), 2.8 Corrup¢do no Brasil (Principais
casos de corrupcdo no Brasil); 2.9 Operagdo Lava Jato; 2.10 Marco
Regulatério no Combate a corrupgdo; 2.11 Auditoria Interna (Origem e
Evolucdo Histérica da Auditoria Interna, A Importancia da Auditoria
Interna, IPPF, Independéncia da Auditoria Interna, O Papel da Auditoria
Interna na Mitigagdo dos Riscos de Corrupgéo; 2.12 Governanga, Riscos
e Compliance (GRC); 2.13 Trés Linhas de Defesa da Gestado de Riscos e
Controles e 2.14 Trabalhos relacionados ao tema.

1.3 OBJETIVOS
ESPECIFICOS

2. REFERENCIAL
TEORICO

3.
PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

3.1 Tipo e Método de
Pesquisa

Quanto ao seu objetivo,
caracterizou-se ~ como
abordagem qualitativa.

esta pesquisa
explicativa  com

3.2 Populagéo da
Pesquisa e Amostra

Profissionais que respondem pelas atividades
das Auditorias Internas das empresas
envolvidas na Operacéo Lava Jato.

3.3 Instrumento de
Coleta de Dados

Entrevista semiestruturada e entrevista nao-
estruturada.

3.4 Procedimentos de
Tratamento de Dados

Para organizacdo e sumarizacdo dos dados
coletados, foi aplicada a técnica de Analise de
Conteuldo para tratamento dos dados.

3.5 Trabalhos
Analisados

Foram analisados sete trabalhos para fins de
comparac¢do do método utilizado, sendo cinco
nacionais e dois internacionais.

4.0 Analise dos
Resultados

Os resultados foram analisados e apresentados
em forma de textos, citagBes, figuras e
quadros.
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Objetivo Geral

Problema de Pesquisa

Este estudo tem como objetivo geral
demonstrar quais foram os efeitos na
aprendizagem para a Auditoria Interna na
mitigacdo do risco de corrupgdo nas empresas
envolvidas com a Operacdo Lava Jato,

Quais os efeitos na aprendizagem para a
Auditoria Interna na mitigacdo do risco de
corrupgcdo nas empresas envolvidas com a
Operacéo Lava Jato?

comparando o antes e o depois do evento.

Objetivos Especificos

Objetivo 1:

Identificar quais foram os aprendizados que as Auditorias Internas obtiveram
apos Lava Jato.

Elementos de
investigacao

Aprendizagem Organizacional da Auditoria Interna

Questdes de roteiro

Pergunta 01 Qual a quantidade de profissionais dedicados as estruturas de Gestédo de
Riscos, Compliance e Auditoria Interna na organizacdo apos a Lava Jato?

Pergunta 02 Houve alteracdo do responsavel pela Auditoria Interna, apds o inicio das
investigacdes da Lava Jato? () Sim () Nao

Pergunta 03 Houve alteragdo neste periodo no cargo do responséavel pela Auditoria
Interna? () Sim () Ndo — Se sim qual o nome do cargo?

Pergunta 04 Houve algum treinamento sobre auditoria anticorrup¢do apds o inicio das
investigacfes? () Sim () Ndo

Pergunta 05 Quais as principais mudancas que a Auditoria Interna teve apos a Lava Jato?

Pergunta 06 Houve aumento de pessoas na equipe da Auditoria Interna, pés-Lava Jato?

Pergunta 07 Vocé se sente preparado para apurar casos de corrupGao na sua
organizacdo? () Sim () Nao () Parcialmente

Pergunta 08 Vocé ja apurou algum indicio de corrup¢do na sua organizacao, apés a Lava
Jato? () Sim () N&o

Pergunta 09 Caso a resposta tenha sido afirmativa, para quem vocé reportou?

() Comité de Auditoria; () Superior imediato; () Conselho de administracéo

Pergunta 10

A organizac&o adotou as medidas necessérias para resolver o caso apurado
pela Auditoria Interna? () Sim () N&o () N&o tenho conhecimento

Pergunta 11

Qual o percentual de profissionais da Auditoria Interna que possuem alguma
certificacdo do IlA? () Ninguém é certificado () Menos de 10% () Entre 10 e
50% () Mais que 50%

Pergunta 12

O trabalho da Auditoria Interna passa por avaliagdo periddica de outro 6rgao
(Comité de Auditoria, Conselho Adm., Auditoria Externa ou 11A)? () Sim ()
N&ao

Pergunta 13

A Auditoria Interna pretende obter a certificacdo de Quality Assessment (QA)
emitida pelo [IA? () Sim; () N&o () Pretende certificar nos proximos cinco
anos () N&o pretende certificar nos préximos cinco anos ( ) ja possui
certificacdo

Objetivo 2:

Avaliar o quanto a Auditoria Interna € independente para reportar 0s casos
de corrupcédo nas organizacdes.

Elementos de
investigacao

Aderéncia a Norma de Atributos 1100 que trata da Independéncia
Organizacional, emitida pelo lIA.

Questdes de roteiro

Pergunta 14

Para quem a Auditoria Interna se reporta na organiza¢ao?

() Comité de Auditoria; ( ) Conselho de administracdo;( ) Presidente da
companhia; () Diretor financeiro/controladoria e () Compliance () Outros .
Quais?
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Pergunta 15

A Auditoria Interna possui estatuto ou outro documento? Onde formaliza sua
forma de atuacéo e fortalece a independéncia? () Sim; () Nao e () Esta em
desenvolvimento

Pergunta 16

Quem possui autonomia para demitir o responséavel pela Auditoria Interna?
() Comité de Auditoria; ( ) Conselho de administracéo e () Presidente da
companhia

Pergunta 17

Quem aprova o Plano Anual da Auditoria Interna? () Comité de Auditoria; ()
Conselho de Administracao () Diretoria Executiva

Pergunta 18

A Auditoria Interna € independente para apurar casos de corrupgdo em
gualquer nivel da organizagdo? ( ) Sim ( ) Nao ( ) Depende do
cenario/situacao

Pergunta 19

Caso descobrisse um caso de corrupgao na sua organizagao, vocé reportaria
para quem devesse até as Ultimas consequéncias, mesmo que seu emprego
estivesse em risco? () Sim; () N&o; () Depende do cenario/situacio

Pergunta 20

Para quem a Auditoria Interna apresenta os resultados dos trabalhos quando
se trata de corrup¢do? ( ) Comité de Auditoria; ( ) Conselho de
Administracdo; () Compliance

Pergunta 21

Vocé ja foi pressionado ou solicitado pela alta administracdo ou seu superior
para alterar algum resultado do seu trabalho, apés a Lava Jato? () Sim ()
N&o

Objetivo 3:

Entender o quanto as Auditorias Internas estdo preparadas para mitigar o
risco de corrupgdo para que ndo volte a se materializar.

Elementos de

investigacao

Atuacdo da Auditoria Interna na mitigacéo do risco de corrupgao

Questdes de roteiro

Pergunta 22 E realizada uma avaliag&o de risco de corrupgéo na organizac&o? () sim
() ndo

Pergunta 23 Qual percentual do plano da Auditoria é dedicado ao risco de corrupgao?
() _%; () Ndo mensurado

Pergunta 24 A Auditoria Interna ja auditou os controles que a organizagdo possui para
mitigar o risco de corrupcdo? () Sim () Nao

Pergunta 25 A Auditoria ja realizou algum trabalho nas entrevistas de desligamento, com
o0 foco de identificar algum indicio de corrupcdo? () Sim () Nao

Pergunta 26 A Auditoria se utiliza do canal de dendncia para identificar indicios de
corrupcéo? () Sim () Nao

Pergunta 27 Que tipo de investimento houve na Auditoria Interna, apds a Operacao Lava
Jato? () Aumento do quadro de pessoal; () Software de analise de dados;()
Software de gestdo; () Software para apurar fraudes; () Treinamento;
() Nenhum

Pergunta 28 Vocé conhece detalhadamente a lei anticorrupcéo brasileira 12.846/137?
() Sim () Néo

Pergunta 29 Caso a sua organizacdo opere em outros paises, vocé conhece
detalhadamente as leis anticorrupcdo dos paises onde a sua organizagéo
atua? () Sim () Nao () Nao Aplicavel

Pergunta 30 Vocé ja realizou alguma auditoria com foco em corrup¢cdo em outro pais,
onde sua organizacao opera? () Sim () N&o () N&o aplicavel

Pergunta 31 A Operacéo Lava Jato mudou a forma de auditar os controles do risco de
corrupcdo? () Sim () Nao

Pergunta 32 Quando existe algum caso de corrupcao, a Auditoria Interna busca ajuda de
terceiros para apoiar o trabalho? () Sim; () Néo; () Depende do caso

Pergunta 33 Nos momentos de crise sobre corrupgéo, a Auditoria Interna participou com

sugestdes/opinides? () Sim () Nao
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Objetivo 4: Comparar o quanto a pratica das Auditorias Internas das empresas
envolvidas na operagdo Lava Jato estd aderente ao IPPF — OrientagGes
Suplementares — Auditoria de Programas antisuborno e anticorrupgao,
emitida pelo lIA.

Elementos de | Verificar a Aderéncia ao IPPF — OrientacBes Suplementares — Auditoria de

investigacao Programas antisuborno e anticorrup¢do, emitida pelo IIA.

Questdes de roteiro

Pergunta 34 Sua organizagdo possui uma estrutura dedicada ao Compliance e a Gestao
de Riscos? () Sim; () Nao () Esta implementando

Pergunta 35 Qual a periodicidade da avaliacdo de riscos realizada pela Auditoria Interna
na sua organizacdo? ( ) Semestral () Anual; () N&o realiza avaliacdo de
riscos

Pergunta 36 Quem realiza a avaliacdo de riscos de Compliance, incluindo o risco de
corrupcao? () Compliance; () Gestao de riscos () Auditoria Interna

Pergunta 37 A empresa possui um programa de Compliance? Em caso afirmativo, quem
é o responsavel pelo programa? () Sim; () Nao

Pergunta 38 A Auditoria ja auditou o programa de conformidade/Compliance da
organizac&o? () sim () ndo

Pergunta 39 A Auditoria j& realizou algum treinamento para a organizacdo sobre combate
a corrupcdo? () Sim () Nao

Pergunta 40 A Auditoria ja realizou algum trabalho focado no canal de dendncia, com o
objetivo de assegurar a eficiéncia e confidencialidade? () Sim () Nao

Pergunta 41 A Auditoria Interna comunica a administracdo ou comités adequados quando
identifica algum sinal de cultura de corrup¢ado na organiza¢do? () Sim () Nao
() Nao teve nenhum caso
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Objetivo Geral Problema de Pesquisa

Este estudo tem como objetivo geral demonstrar | Quais os efeitos na aprendizagem para a
quais foram os efeitos na aprendizagem para a | Auditoria Interna na mitigacdo do risco de
Auditoria Interna na mitigacdo do risco de | corrup¢do nas empresas envolvidas com a
corrupcdo nas empresas envolvidas com a | Operagdo Lava Jato?

Operagdo Lava Jato, comparando o antes e o

depois do evento.

Objetivo Especifico
Objetivo 1: | Identificar quais foram os aprendizados que as Auditorias Internas obtiveram
apos Lava Jato.
Elementos Aprendizagem Organizacional da Auditoria Interna
de
investigaca
0

Questao de roteiro
Pergunta 01 | Quais os principais aprendizados que a Auditoria Interna obteve em virtude da
Operacéo Lava Jato?
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ENTREVISTA NUMERO 01
0BS Com o objetivo de manter o anomwnato das empresas @ a confidenciabdads dos antrawstados, alguns tarios ndo foram registrados
Numero Questies Respostas dos Entrevistados
Qual a quantidade de profissionas dedicados as estruturas de Gestio de e 18 4
1 Rizcos, Compl o Audtona | na organizagdo apds a Lava Jata? -
Houve alteragdo do responsavel pela Auditona Intema, apes o micio das () NBo
2 mestigacdes da Lava Jato?
Houve alteracdo neste pericdo no cargo do responsavel pela Auditona (x) Mo
3 |interna? Se sim gual o nome do cargo?
4 ::n -'9;: ';m-nntn sobre auditora anticorrupcdo apos o micio das () Sim Dentro do programa de complance
. » Ak Curnecou o olhar b neco 42 conupglio, U gesacamearnto de facas
gﬂt“:‘; " o e eA lotarn tove epds 5 Lem meadiuroy. Melhorol b CrtAnd pary SelacSu o8 PIOCSSS0s 8 Sarem
5 Bustados @ o o de trabaihos que 3 Awditona realea
6 Houve aumento de pessoas na equspe da Auditona Intema, pos Lava Jato? | Som da J0 pars 40
T Vocé » ‘::;. propardo pars apurar cas0s-de cooupeo e s (x) Sim Quem apura ¢ 3 drea de conformmdade
8 r::;:::‘m sigum indicio de corupciia.na sus organizaclio, apds (%) Sim O vcunido fol antes da opetacSo Lavs Jalo
9 Caso a respeeta 1enha sido afrmative. pan Quem voc# 1eportou? () Comitd de Audaona
A orgamzagio adotou as meddas nac para ver 0 caso () Sim
10 |spurado pels Auditona Intema?
Qual o percentusd de prof is da Aud I que p
11 |alguma centificagio do MA? i) Eetry 100 500
0 trabalho da Auditoria nt: passa por avakacdo penddica de outra drgdol(x) Sim Programa de qualidade de orgdos contioladores ¢
12 |(Comitd de Auditona Ci Iha Adm _ Auditoria Externa ou BAY? lfiscalizacores o Avaliacio Periddica anuaim u de A om 05 anox
13 |A Audtoria Interna pretende obter 3 cenificacdio de Qually Assessment (QA(1) J& possul cenficacio
14 Para quem a Aud 56 reporta na organizagan? (x) Comitd de Audtona; {«} Conselho de admmistragso
A Audtona Inl POSSUI BS1SNA0 OU DULrO o nto? Onde formakza : ;
15 |sua forma de atuagso = fonalecs a ind dancia? (x) Sim Reguiamento da Auwditona interma
16 Quem pessul autonomia para demitir o responsaved pela Auditora 7 (%) C dho de Rstrac
17 |Quem aprova o Flano Anual da Auditona ntema? (x) Conselo de Administracso
a A A A“ "wmxaé dep o; para apursr casos s corupglo em (%) Sim Gusm apurs & conformidade
Caso descobnsse um c8s0 de Comupgso na sua organizacso. vocd
|reportana para quam devesse atd a5 UIMas consequéncias. mesmo que (1) Sim
19 |seu amprego mmu &m nsco?
Para quem a Audron ape 0% resultados dos trabalhos itd de Audiori
20 |quando se trata de caru_p;io? tn C = s
Voc&pfu ] do pela alta admirestracio ou seu () NBo
21 altarar nsuhde do sed trabalho s @ Lava Jato?
2 reahzada uma avaliaglio de risco de Comupcao Na organzagio? (%) sem Anual
23 |Qual percentual do plano da Audtona & dedicado ao nsco de corupgda?  [(x) Ndo mensurada
A Audtora Intama |2 suditou 05 controles qUe A OrGaNIZACE0 POESUI Para (%) Sim
24 |matigar o nsco do comupgdo?
A Audtoria ja realizou algum trabalh is1as de deshg () No
25 cmofncodood-ﬂrﬁc.nkmd.m‘)
A Auditana se utikzs do canal de denu para identfcar indicios de () Sim
26 |comupgio? i
Que tipo de mvestimentc houve na Auditora & apds a Operaco Lava |(+) A do G de passosl (1) S de andlise de
27 |aste? 1dados (x QSoﬁm de M () Trainamento.
28 |Vocé conhece detalhadaments a lai anticonupgdo brasilews 12 846/137 () Sim
Cawasuauma;éowmmmpdm voc# conheca
ente as leis psdo dos paises ande 3 sua organizacdo  |(x) Nio Aplicave!
29 |atua?
Vocé @ reakzou alguma auddorna com foco em comupciio em outro pais, i
30 __|onde sua ceganizacdo opera? 0 N8G sghcivel
A Opersclio Lava Joto mudou s forma de suddar os controles do fisco de =
3 phi g (%) Sim Avadacao @ Menswagia dn Necon
Quando existe algum indicio de comupdo, 8 Audtons Intems busce awda
32 |de tercewos para apotar o trabaiho? X Dapiads do cave
Nos momentos de cres sobre Comupgdo, 8 Audtona Intema pamicipou com) (%) Sim
33 |sugestdesiopindies?
Sus organizacio possui uma estrutura dedicada ao Compliance @ 4 (%) Sim
34 |Gestilo de Risces?
Qual a penodicidade da avabacao de nscos realizada pela Audtona Interna (%) Anust
35  |nasua ] ?
Quem realizs a avaliagdo de nsces de Complance . incluindo o nsco de
36 |comupeso? (%) Comphance, (x) GestSo de nacos
A e1hp POSSUI UM PrOg de Comph 7 Em caso afirmativo, guem . ¢ de Rre
17 o0 iesbbnediel phid ama? (x) Sim Dwetona de Gastdo de Riscos
I8 %’: auditou o programa de conformidade/Compliance da (x) Sim Com o foco no caral de denuncias
= AM&:ﬂ:n realizou dwmlnnmmomnmuulom (x) Niio Apaicu a area de compliance
A Audtona ja realt llwm balho focade no canal de denunca, com o .
40 bjetvo de assegurar a eficiénca @ fidenciabdade? () Sim
A Auditona | ica a ad d0 ou itds adequad () Sim
41 |guando identéca algum ulﬂldlctiw:dlcm"mkﬂ
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EVISTA 02

ENTREVISTA NUMERO 02

Of

Namero

BS: Com 0 objetivo de mantes o anominato das empresas & 3 conddencialdade dos sntrewstados. alguns comentanos ndo foram registrados
Questdes

Respostas dos Entrevistados

Qual a quantidade da p dedicados as de Gestdo da
Riscos. Compﬁ.mcanhummovgm-;hlpdllenJuo?

Riscos 60 complianes 150 Audtons Intemas 231

Houve alteracdo do respansavel pela Auddona Interna, apes o inicio das

(x) Sim  1as ndo for em lungSo ta Lava Jato e sun de spossntadong

2 Ses da Lava Jato?
Houve slteracdo neste pariodo no cargo do responsavel pela Auditoria () N&o
3 interns? Se sim qual 0 pame do cargo?
Houve algum tra) S0bre audh MNBCOrUPG A0 3pas 0 mico das (x) Sim
4 stigagbes?
As principars Mudancas OCOMsIET Bpos A Wmplatagao do Comitd de
Aurditnna. A Audtoria passay 3 ter mas forga na arganizacds Por
?::!; 8 preicipals: midangas que-S AUdRIAS IntEmE e S0 A Live outro lade, # auditona passou 2 stuar com mae ceficasme Az
apuragies dos deminciss pde lavn Jalo passaram para wima dren
B sopechen do Apuracso
5 Houve aumento de pes50as Na oquipe da Audtona Interna, pds Lava Jato? |Sim de 170 pava 231
, Voo.Aso so:;o preparado para apuwrar ca50s de comupcdo na sua Quem apuwa & a dex de conkirvdade
8 Y:J’:t:g“w Alguiy indicio de pelo na s oiganizag fo, apde e (X} Sim Foi no mico da Lasa Jato, anwou 80 comitd de Auditona
9 Caso a resposta tenha sido afirmatwa, para quem vocé reportou? (x) Comaté da Auditona
A crganizacdo ad as medid. anas para resoher o Caso
10 Auditora Infema? (%) N30 tenho conhecimento Em apuscio
Qual o percentual de profissionais da Auditona Intema que possuem .
1 jquma centificagSo do IIA7 (+) Entra 10 & 50%
O wabalbo da Audionia Interna passa por avaliagso pedddica de outro OrgSo n 0 v » p
12 (Comité de oiie. Conielio v i St 0o ) (x) Sim Auto salagdo anual, Avaliagdo do Comnd de Audtona o A
13 A Audona Interna pretende obter a centificacio de Quailty A ¢ (QA(x) @ cerificacdo
14 Para quem a Auds Interna se 1epota na organizagso? () Comas da Auditona
A Audtona Intemna possul @statuto ou outro doc nlo? Onde f hzs (<) Sim
15 |sua forma de &uagdo e fortalece & indapandéncia?
[ ih 30 Lon t I
1% Quem possul autonomia para demtir o responsavel pela Auditoria Interna? '(:;ep‘n&n“d' - OISR CIRw
17 |Quem aprova 0 Plano Anual da Auditona Intema? (x) Conselho de Adminstragdo
A Audaona Intémna 4 mdapandents para apurar Casos de comupgio em () Sim
18 |qualguer nived da organizago?
Caso descobnsse um caso de Psdo Na sua organizacde, vocd
repoitana para quem devesse até as Eimas cnnuqudnclu mesmo que  ((x) Sim

19 qu emprego estivesse em nsco?
Para quam s Auditora Inlems spresenta os resullados dos trabalhos

(v} Comaé de Auditona. () Conselho de Ad tragdo; (x) Compd

20 € trals de ?
Vocd @ fol presssonado ou sokcitado pels aita adminstragso ou seu () Nao
21 sn._upnot para aterar algum resultado do seu trabato. apds a Lava Jato?
22 i uma svaliagSo de nsco de corrupcdo na organzacio? (x) sim — Exsale uma matns de noco de corupeSo
23 Qual percantual do plmo da Auditona ¢ dedicado a0 N5C0 e comupeda? (v ) N30 mensurada & realizans dantio 60 pocessn 08 AUdaona
A Auditons I @ 05 ¢ les que 3 org; GH0 POSSUI PArE :
24 |maigar o nsco de comupgdo? b e
A Audtona j3 realizou algum trabalhc nas de dasby ’
25 |com o foco de identificar indicio de comupca? ) Stm - anasl
A Auditona se wiliza do canal de denuncis pars sdentficar indi de s
26 |comupcse? i S
Que tpo de | houve na Auditona ot apos a Operagio Lava [(+) Aumento do quadvo d& pessoal («) Softwars de gestdo: («)
27 |Jate? Trainamanto;
28 Vocb conhece detalhad: s e 3o brasil 12 8467137 (x) Sim
Caxo a sua organizac 3o opare am outros pnhn vocd conhece
detahadamente as leis anticarrupcSo dos paises onde a sus ceganizacio  |(«) NSo
29 |atua?
Vocd @A realzou alguma auditona com foco em cormupgan em outro pals, () Sim
30 londe w‘o opeca?
A Op ,’ sdou a forma de audtar oz controles do nsco de NS0
31 |comupcso \al
Quando exine algum mdicio de corupco. a8 Auditona interna buscs apuda |() Depende do c8s0 Quem apurs £ & sgupe d= spuracio de
32 |de terceuos pars apoar o trabalho? deninciss
Nos momeantos de crise sobre conmupclo. 3 Auditona Wtema panticipou com
33 |sugestesiopnides? b
Sua organizacdo possut uma estntura dedicada a0 Complance @ a () Sim
3 Gestio de Riscos?
Qual a p jicidade da avaliagdo de nscos realizada pela Auddona Interna
s na sua organzacio? 00, Anual
= ?;;}r::lfoam&odemmsu Comphance . incluindo o nsco de () Compii
A emprasa possul um programa da Compl ? Em caso af WO, Quem s bt ioikiad
37 § 0 responsavel pelo Pr 2 (x) Sim Area de conformudade
A“';i“‘om,,. e confarmidade/Compliance da 7=
38 |organi 2 () Sim
10 :m"'”:i:” "‘zo‘;dp" . pars a ong ¢80 scbre (x) N30 Treinamanto de confarmdads EAD
ibate 8 corupclo
40 A m?x::“ﬁrﬁmm:’:‘r "off"flgo dendncia, com o (<) N3a Quem realiza ¢ 3 apuragdn de denuncias
A Audttona Interna comunica @ admmnistracdo ou comitds adequados () Sim
41 quando identifica algum sinal de cultura de comupcio na organzagso?
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APENDICE F — ENTREVISTAS REALIZADAS — SEMIESTRUTURADA —
ENTREVISTA 03

ENTREVISTA NUMERD 03
OBS. Com o objetivo de manter o anominato das empresas e a confidencialidade dos entrevistados, alguns comentanos ndo foram registrados.
Niamero Questies Respostas dos Entrevistados
Qual a gquantidade de profissionais dedicados as estruturas de Gestio de Riscos, 98 & 40
1 Compliance e Auditoria Interna na organizaciio apds a Lava Jato? )
Houve alteracdio do responsavel pela Auditoria Interna, apds o inicio das (x) NBo A mudanca foi em virtude do rodizio da
2 investigacdes da Lava Jata? Auditoria Interna
. Hlnuvu alteraciio neste periodo no cargo do responsdvel pela Auditoria Interna? Se tx) Slm Era gersnts geral agora & gerents exscutiv
sim qual o nome do carga?
Houve algum treinamento sobre auditoria anticorrupcdo apds o inicio das
4 linvestigacsies? (x) Sim
My 1=
A Auditoria ndio fazia follow up. A implantagdo do
comité de Auditoria Estatutario trouxe
Quais as principais mudangas que a Auditoria Interna teve apds a Lava Jata? empoderameanto. A Auditoria ndio tinha sco na
organizagio. As dreas nfio tinham a responsabilidade
5 de implementar os planos de aclo
& Houve aumanto de passoas na equipe da Auditoria Interna, pds Lava Jato? Sim. da 18 para 40
T Vocé se sente preparado para apurar casos de corupgdo na sua organizagdo? (=) Sim
g Vocé ja apurou algum indicio de corrupcdo na sua organizacdo, apds a Lava Jato? ((x) Sim Em andamento
a9 Caso a resposta tenha sido afirmativa, para quem vocé reportou? ;'F'm am andamanto, Mas raportara ao Comité da
uditoria
A organizacdo adotou As medidas necessdrias para resolvar o caso apurado pala Eift apurachs
10 Auditaria Interna? ’
Qual o percentual de profissionais da Auditoria Interna que possuam alguma
11 |certificagéo do IIA7 () Menos de 10%
O trabalho da Auditoria Interna passa por avaliagdo periddica de outro drgédo (x) Sim Reporte mensal ao Comité de Auditoria
12 {Comité de Auditoria, Consalho Adm., Auditoria Extarna ou [1A}? trimaestral ao A
13 A Auditoria Interma prstsnds abler a cer‘tlﬂcagao da Qu&fr!y Assegsment IQA} amiti tx} Fratende cartificar nos proxlmos cinco anos
() Comité de Auditoria, (x) Conselho de
Para quem a Auditaria Interna se reporta na organizacia? administragiio; Administrativa com o
14 presidents
A Auditoria Interna possui estatuto ou outro documento? Onde formaliza sua forma tx) Bim
15 |de atuacfio e fortalece a independéncia?
45 |@uem possui autonomia para demitir o responsédval pala Auditoria Intama? () Conselho de administragfio Com satisfagio aos
dargfios reguladores
17 [Quem aprova o Plano Anual da Auditoria Intama? () Conzelho de Administragdo
A Auditonia Interna & independente para apurar casos de corrupgdo em qualguer (%) Sim
18 nivel da organizagdo? ’
Caso descobriase um caso de corrupq;ﬂo na sua DFQSIHIZSQQD. YoCE reportana para
quem devesse até as Ultimas consequéncias, mesma que seu amprego estivease | (x) Sim
19 |em risco?
Fara quem a Auditoria Interna apresenta os resultados dos trabalhos quando se () Campliance
20 |trata de corupgdo?
Vocd ja fol pressionado ou solicitado pela alta administraglo ou seu superior para {+) N
21 |alterar algum resultado do seu trabalho, apds a Lava Jato? )
22 E realizada uma avaliagio de risco de corrupciio na organizacéo? (=) sim - Existe uma matriz de risco de corrupgdo
29 Qual percentual do plano da Auditoria € dedicado ao risco de corrupgio? TEM} Néo mensurado E reslizado dentro do processo o
1Ca na matrnz da nscos
A Auditoria Interna j@ auditou os controles que a organizagio possui para mitigar o {+) Sim
24 risco de corrupgio?
A Auditonia ja realizou algum trabalho nas entrevistas de desligamenta, com o foco (%) Nd
25 dae identificar indicio de corrupcdo? %) Ndo
26 A Auditaria se utiliza do canal de dendncia para identificar indicios de corrupgBo? ({x) Mo Quem realiza & drea de compliance
o7 |Que tipo de investimento houve na Auditoria Interna, apds a Operagio Lava Jalo? E"‘n}i’:::"::tdnai';:‘,"';:;r.?_:i'n:’:n?n?:l' {x ) Bcftware de
28 Vool conhece detalhadaments a lel anticorrupgdo brasileira 12 8461137 (%) Sim
Caso a sua arganizaciio opere em oulros paises, vocéd conhece detalhadaments () Sim
29 as lais anticurru_gq‘.aa dos EB[B&B ande a sua arganizagaa atua?
Vocod ja realizou alguma auditoria com foco em corupgio am outro pais, onde sua () Sim
30 |organizacio opera?
A Dperagio Lava Jato mudou a forma de auditar os controles do risco de () Sim
31 |eorrupglo?
Quanda existe algum indicio de corrupgdo, a Auditona Interna busca ajuda de () Néio
32 |terceiros para apoiar o trabalho?
Mos momentos de crise sobre corrupgdo, a Auditoria Interna participou com () Sim
33 sugestiesiopinifes?
Sua organizagdo possul uma estrutura dedicada ao Complrance & 4 Gestio de () Sim
34 |Riscos? i
Cual a periodicidadea da S\«'S”SQSO de riscos realizada pala Auditona Interna na sua E\c}AnuaI
35 |organizagfo? )
Quem realiza a avaliagio de riscos de Compliance | incluindo o risco de .
36 |cormipg8o? : ) {x) Compliance
A BMpresa possul um programa de Compliance? Em caso afirmativa, quam & o D‘:} Sim
37 |responsdvel pelo Programa? )
18 A Auditoria ja auditou o programa de conformidade/Compliance da organizagdo? () Sim
A Auditoria jﬂ realizou SI|QLIITI treinamento para a DFQSIHIZSIQQD sobra combate a L\‘:} Mo A draa de risco & conformidada que realiza
39 |corupgdo? ) - o
A Auditoria ja realizou algum trabalho focado no canal de dentncia, com o objetivo () Sim
40 |de assegurar a eficiéncia e confidencialidada® i
A Auditoria Interna comunica a administragéo ou comités adequados quando :
: . : ) {x) Sim
41 |identifica algum sinal de cultura de corupgdo na organizagdo?
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APENDICE G — ENTREVISTAS REALIZADAS — SEMIESTRUTURADA -
ENTREVISTA 04

ENTREVISTA NUMERO 04
OBS. Com o objetwo de 0 aNoMInato das emp e 8 confidencialidade dos entrevistados, alguns comentinos nlo foram registrad;
No Questbos Rospostas dos Entrevistados
Qual a quantidade de profssi dedhicados as astrut de Gastio de Riscos.
1 |Compliance & Auditona Intema ns organizagio apos a Lava Jato? 14 pessoas entre Auditorls e comgpliante - 02 pars Audeona
= ‘m woms&ms‘m;&nl pela Auditona Intema, apds o inica das 60 Sim  Ndo wm vitude da Lavs Jato
5 ::"M on:mcéo n::t:.oer‘:do no caigo do resgonsdvel peia Auditona Intema? Se (x) Sim Era garerte w passou @ ser dretor
sim gual o nome do cargo
Houve algum tremamento sobre sudilons sabiconupcio apés o inicio das (<) Sim
4 investigacdes? :
Mudou tude Antes a Auddoria Interna se reportave 8
Quais as principais mudancas que a Autstoria interna teve apas a Lava Jato? cantroiadoria. depois passau para o presidente & Comaé de
5 Auddana Hauve um empoderamanto ds Auddona Intarna
Nao, 05 para Auditona ¢ 07 para Compliance A empresa passou
|Houve aumanto de pessoas na equipe da Audtona Intama, pds Lava Jato? por uma 1edug o de guado » presanou 3 Auddona Saw de 10
6 para 06
7 |Vocé se sente preparado para apurar casos de comupgdo na sua organizacdo? {x) Sim
" P -3 {x) Sim Foi dentificado par meo da sudtona continua mas &6
3 Vioch i e slgunt indicia de comipel na st ony al apis.a Laym dag? tratava de case ates da Lave Jato
9 Caso a resposta tenha sido afirmatwa. para quem vocé repartou? (x| Conté de Auditona
A crganizacio adotou a5 medidas necessanas para resoher 0 caso apurado pela | .
10 Ma“ .“.m" Com dGscopina ¢ medons non controle miwnax
Qual o percentual de profissionss da Auditons intema que possuem alguma itas
) 0%
11 |cenicaao do RA? Px) Memcs
0 trabalho da Autitona tema passa por avaliagso penodca de outro Grgio X N
‘ |(Comita de Auditona. Conselho Adm . Audtona Extema ou lIA)? X Shm Conith &y Ao
A Auditona Interna pretends obter a centificagdo de Quaity Assessment (QA) emati|(x ) Nio
44 | Pam quem 2 Auditaria b 56 raporta na cda? (':!‘Hc:::d;bodoamwawo Admimstraten com o
- :’ﬁ:dlmo l:uma poo:u: #S130000 ou o;mo documento? Onde formaliza sua forma) (x) Sim Regimanta apravada palo Comitd de Auditona
16 |Quem possul autonomia para demitir o raspansavel peda Auditona Infema? () Com#té de Auditona. () Consslho de admmnistragso
17 |Quam aprova o Plano Anual da Auditora Imema? (x) Com#td de Auditona
A Audeona Interna & indepandents para apurar casos de COmupgSo am qualquer
18__|nivel da organizagso? (x Gim
Caso descobnsse um caso de cotvupclo N8 5ud OrganiZacso, YOOk rapornana pars
Quem devesse alé as GRimas QU S&u BMpIago & (x) Sim Tambérm ieportans paia o8 drgSos de comtrule
19 |ern risco?
i P":: :.ucm a Auditona Internas spresents o resultados dos trabalhos quando se (x) Comé de Auditonia Apesania paid o Comutd d= Enca
Vocé s for pressionado ou solicitado pela akta administracio ou seu supenor para () B0
21 alterar algum resultado do seu trabalho apds a Lava Jato? d
22 |E reshzada uma avaliacBo e risco de comupcSo na organizacie? (x) sim Quem reilza & o drep d& comphance
23 |Qual percentual do plano da Audtona ¢ dedicado 30 Hsco de conupgso? () Ndo mensurado
5 m:vcimlm':r suditou o2 confroles que a organzacio possul pars mitigar o (x) Sit £ faito amuai por 1aceios
A Audtona ja realizou algum trabalho nas er dtduligamo.comoiocn‘ | b0
25 |de identificar ndicio de comupcio? 2
2% A Auditona se utikza do canal de dendncia para sdertificar indicios de comupcdo? |(x) Sim
7] SoRware ge analise de 0a00s. (1) SoNware para apurar Taudes
- Que tipa de investimento houve na Auditaria infema. apds a Operagdio Lava Jato? |Foi adquinda urma Dase Com nomes 0e DESS0an & Smpiesas
Alslaesas
23 |Vock conhece detalhad ale pcdo brasileira 12 846/137 (x) Sim
C8s0 a sua orgamzacio opere em oulros paises, vocd conhece detathadaments (%) Sim
29 |8% less anticorrupgdo dos paises onde & sus organizagSo stua?
Vocé i3 readzou alguma audeona com foco em comupgdo am outro pals, onde sua () N3
30 |organizagso opera?
A Operagdo Lava Jato mudou a forma de auditer 08 controlas do nsco de s
31 |comupcso? b
1Quando existe algum indicio de corrupgBo, 8 Auditona Intema busca ajuda de < Qien 8 e Ax St
12 trceiros = o trsbaiho? {x} Sim Sim, cantrata empresas espaniazadas no tema
Nos momentos de cnse sobre corrupcio, 3 Auditona Inferms participou com () Sim
3 inedes?
Sua organizacio possui uma dedicada so Comp e & Gestiio de 5
M4 |Riscos? () Sim
15 Qual :x.p:::;&m da aweliacio de tiscos realirads pels Auditoria Intema na sa (x) Anual Quem reshss € a Ared do gestSo de nscos
Quam realiza 3 aaliagdo de nsces de Comphance . incluindo o nsco da ¢ :
%) Compliance
36 |comupgaa? &
A emprasa possu um programa de Complianca? Em caso sfematno, quem é o () Sim s kit
7 vl ma?
38 A Audtona ja auditou o progr de conf je/Comphkance da orgamzagdo?  |(«) Sim
= A Aua:;;l realizou algum tremamento pars a organacio sobee combate & 0 il A deed de GG & Compliance
A Audona [ realizou algum trabalho focado no canal de dendncis, com o obpatnvo [(«) Sim For reahizado duss sodilonas com emplesss
40 |de assegurat a eficidncia ¢ confidenciabdade? e1pecalizadas
an ‘AJA“;‘Q:’ m:::l:o:m: » :’:‘::m';::: lo? a (+) Sim Asan da cumplisnce que Lee aasa responsabihdade




APENDICE H — ENTREVISTAS REALIZADAS — SEMIESTRUTURADA —
ENTREVISTA 05

ENTREVISTA NUMERO 05

0BS. Com o objetvo de manter o anonwnalo das emgresas & & confdenciabdade dos

s entrevistades. alquns comentanos ndo foram registrados

Nimero

Questbes

Respostas dos Entrevistados

-

Qual a guantidade de profissi dedicados a3 de Gestdo de Riscos,
Py

& Auditona ¥ntema na organizacao apés a Laae Jato?

0% Gesiho d= Risces » 04 Comgance

Hmn; alteraciio do responsivel pela Auditona Intema. apds o inkcxo das

2 B igacTes da Lave Jato? () Sim  MNEo em wiuds ¢a Laws Jato
Houve alteraclo neste periodo no cargo do responsdvel pela Auditona interna? Se
3 |sim qual o nome do cargo? (<) No
Houve algum treinamento sobre audtona snticoMIPC30 apos 0 i das
4 linvestigacdes? () No
5 |Quas as principms mudancas que a Auditona Intema teve 3pds a Lava Jato? Comegoo 3 sprofundar o5 1astes com faco em conupgdc
Mo, na werdade houve uma dimmnugdo 0 5 para 4, mas a
6 Howve aumento de pessons ns equipe da Audions intoma. poe Lava Jata? emgrosa redura muita o numaro do ‘.mm:n:":lo; om geral
7 |Vocé se serto proparado para apurar casos de camupcdo na sua organizagiic?  |(x) Sim
g |Vocé ja apucou algum indicic de corupgde na su3 organzagso. apds a Lava Jato? |(v) Sim, m33 s8 tratava G c3s¢ antes da Lavs Jato
9  |Casc aresp tenha sido af para quem vocd repartou? Para o comilé de Etica
A oeganzacBa adotou 88 madid: Anas pars Iver 0 caso apurado pels () Sim
10 |Auditona Intesna?
Qual o percertual de profissicnais da Auditonia Intema suem AFguma
1 mﬁlca;mlo T P ——— () Manos de 10%
O wabalho da Auditona Intemna passa por avaliagdo panodca de outro org30
12 & de Auditoria Canssiho Adm _Auditona Externs ou IA? () NS0
13 |A Auditora Inlerna peelende obter a centificacio de Quaity Azsessment (QA) emitd(«) N3o
19 Para quemn a Auditona Intema 5o reporta na organszacao? (%) Comité de Auditona (x) Ci iho de Admmistragdo
A Auditona inlema possu estatuto ou outro decumento? Onde formaiza sua forma (%) Sim
15 |de atuacio e fortalece a independéncia?
16 |Quem possu autonomia para demtir o responsével pala Auditona Intema? («) Comité de Auditona
17 |Quam aprova o Plano Anual da Auditona Intema? (%) Comité d2 Auditona
A Auditona niermna @ mdependente para apurar Cases 68 COMUPGA0 em qualquer a
18 |nvel da 407 (x) Sim
Caso descobrisse um caso de comupcdo na sua organizacdo, vocd reportana para
quem devesse até as UNimas consaquéncias, MesMO que s8u emprego estvesse |(x) Sim

Apresanta para o Comti de Ebca

& Lava Jato P 80
22 |E realizada uma avakaclo de nisco de comupco na organizagdo? (x) 8im Quem realiza & 3 3rea <8 necos
23 |Qual percentual do plano da Audtona é dedicado 30 nsco de comupgio? () N3o mensurado
x - - - - :
% m::u:l'u:a tuu:;};é udtou 08 controdes qua 8 OGANIZACE0 POSSUI PaIS MRIgar 0 () W80 Avliou as Fghidades

A Auditona ja realizoy sigum trabaho nas antrewstas de deshgamento, com o foco

25 |0e dentificar indicio da comupeSo? (<) Nao
2% A Audtona se utiiza do canal de derincia para slentficar mdicios de coerupe@o? |(x) Sim
w Que tipo de L o houve na Audk Interma, apés a Operagioc Lava Jato7 |(x) Sotware de andlise de dades. («) Sotware pars apuar fraudes
28 |Voce conhece detshadamente a ke anticoaupco brasileirs 12.846/137 (+) Sim
Caso a sua organszagdo opere em outros paises, vocd conhece detalhadamente |0 Juridico conhece o guando a Audiona precisa procurs o
29  |@s leis anticomupglo dos palses onde 3 sua organizacso atua? juridico
Vocé ja reahizou alguma auditona com %co em comupgao em outro paés, onde sua (+) Sim
J0  |ceganizacSo opera? i
5 Awa?LqumudwalwmdeMwoscumlesdomodu ():Sim Hoiove mais desdolvamento nas sudtonda

Quando sxste algum mdicio de cormupgdo. a Auditona Intema busca ajuda de

tercelos o trabalho? ) Sien
Nos momentos de crise sobre corupgdo, a Auditona Inferma parbopou com si
3 Sesiopinibes? s
Sua organizagdo possul uma estrulurs dedicada ao Complance e & Gestdo de s
34 |Riscos? ¥
35 Qual 2 mm d syeliacha da viacos reslizads pels AtidRods fntema na.ann (x) Anual Quern reuliza & 4 des de gesilo ¢ necos
% mr:;:l;zumiodam«dem.mlumdoonmde (+) Comgliance ; (x) Gest30 dé riscos
7 z:m‘mmmmm de Compliance? Em caso o, quom &0 (%) Sim (hratona de Gastie de Riscow
33 A Auditona ja auditou o programa da canformedade/Complance da organizagdc?  |(x) Ndo Em andamento
A Auditona ja realizou algum treinamento para a organizacdo sobro combate 3 Nso
3 |comupcso? e
A Auditona @ realizou sigum trabatho focado no canal de dendncia. com o objetvo ()t
40 |ds assegquiar a eficiéncia @ confidencialdade?
A Autitons nteena comunica 8 admunstracSo cu constés sdequados quande () Sim
41 lidentifica algum sinal de cultura de cormupgdo na organizagio?
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APENDICE | - ENTREVISTAS REALIZADAS — SEMIESTRUTURADA —
ENTREVISTA 06

ENTREVISTA NUMERO 06
08S umo*mhmomohsmu.nmw entrevistados _alguns comentdrios ndo foram
Numero Questoes Respostas dos Entrevistados
Qual & quantidade o2 profssionas dedicados as estruturas de GestSo de Riscos, |05 profisconas distos « 05 agsnles que foam nas deas da
1 Campli ¢ Auditoria . na organizagso apds a Lava Jato? negicia
) Sim A smpresa ndo possula estulula de Audtona intema
Houve alteracdo do responsavel pela Audtona Intema. apés 0 Inicio das \ 8
ou te comphance Fas Laua jato, houve a implantagdn da
2  [rwestigaces da Lava Jato? sudiosin
Hosnve alteracdo neste perioda no cargo do responsavel pela Auditona Intema? Se |{x) Sim Atualmarie ¢ um Chiel Compliance Oficer que acumuls
3 |sim qual o nome do carga? o cargo 63 Auditona Intema (diretor)
Houve algum trai sobra audh Pc30 apos 0 micio das si
4 |$om el
5 Quaes as prncipais mudangas que 3 Auditona intemna teve apos a Lava Jato? f':;;z;'" ndia tintis Auxftona Intyrr, pou L Jato decide
Man, 08 para Auditona ¢ 07 pers Camplignce A smpresa passou
5 Houve aumento de pessoas na equips da Auditors Intema, pés Lava Jato? poe utna redug o de quadry & praserou 8 Audilons Sau de 10
para 16
7 |Vocé se sente praparado para apurar cascs de cormupgo na sus organizagde?  [(¥) Sim
8 Vocé jd apurou algum indicio de corupcio na sua organizaciio. apds 3 Lava Jata? |{x) Sim Era uma ccomencia antes da Lave Jaty
9 |Caso a resposta 1enha sido airmatwa. para quem vocé reportou? («) Consatho de administracdo
A organizagdo adotou 35 medidas Nacessanas para resclver o Cas0 apurado pela [M1E0 nous necesadade T SOMENtE UM BUSDSTE QuE N30 e
10 |Auditoria | 7 matenaizou
5 g::' o petczt:::l?e profissionas da Auditona Interna que possuem slguma (x) Minguém & centificado
12 (oc:m;d: m“;f':mw.? m.wl m&”ﬂﬁwvwm orgo (%) Sim Tam uma wmpresa sxdema qua faz um aaliagio
13 |A Auditona Interna pretende obter a cetiicacio de Qualty Assesament (QA) emai| (x) Ndo
14 | Para quem a Audtona intema se reporta na organizacdo? () Comité de Auditona. («) Conselho de admimstracdo:
A Auditona Interna possul estatuto ou outro documento? Onde formaliza sua forma RO E i =
15 db atuscid e islece 3 (a7 (x) Sem Existe 3 Poltica de confurmdads que trata do Auditons
16  |Quem possui autonomia para demitir o responsdvel pela Auditoria In ? (x} Conselho de administragio
17 |Quem aprova o Plano Anual da Auditona Intema? (<) Consatho de administragio
A Auditona Interna é independente para apurar casos de cormupgio em qualguer 5
18 |nivel da 507 (x) Sim
nivel 03 0rganizacan
Caso descobrisse um caso de cormupgiio na sua organizaciio vocd npouml paa
quem devesse até a5 UNimas consequé SMO Que Seu eMprago (x) Sim
19 |emrisco?
|Para quem a Audilona Intema aprasenta 0s resulados 4os trabelbos quando 5e
20 trata de cormu 7 (x) Consalho de administracio
Vocep foi pressionado ou solicitado pela un BAMIISIACE0 OU SEU SUPENO! PANE 1) No
21 resultado do seu trabalho. a Lava Jato? &
22 |E realizada uma avaliagio ds risco de comupgdo na organizagio? («) sim € realizads deatrn do nok assessment
2] |Qual percentual do plano da Auditona & dedicado a0 nsco de cormupclo? (x) Ndo menswado
2 m‘)::‘:;:r auditou o3 CONtrolas que 3 organizagao Possus para mitgar o (%) Sim E ferto anual por terceuns
A Auditona j3 realizou slgum trabalo nas entrevstas de deshgamanto, com o foco (<) Nao A propaa audiona cefinu 05 contiolas INfEMos . pois eata
25 |de ientificat indicio de corrupcSoa? aInto com a drea de compiancs
2 A Audtoria se utiliza do canal de denincia para identicar indicios de comupg@a? |(x) Sim
) o () Aumento do quadro da pessoal; (x) Software para spurar
- Que tipo de ivestimento houve na Auditona Intema. apds a Operagdo Lava Jato? ¥aodes; (x) Trem 5
28 Vocé conhace detathadamente 3 lei anbcormupgde brasdeina 12 8467137 (x) Sim
Caso 2 sua organizacio opere em outros paises, vocé conhece detalhadamente () NiSa
29 |98 leis anticorrupgso dos palses onde 3 sua organzagde 2ua? Piche
Voc# A realizou siguma audaoria com foce em COMUPCE0 em oulro pars, onde sua | .
30 |organezagiio opera? () Nao Aphcavel
A Oparagso Lava Jato mudou a forma de suditar os controles do nsco de si
31 |cormupcdo? () Sim
Quando existe algum indicio de comupcBo, 3 Auditona Interna busca ajuda de () Sim
32 |tercewos para apaiar o trabalho? 4
Nos momentos de cnse sobre cormupclio, a Auditona Intema participou com 1) Sim
33 |sugestdes/opnides? -
Sua organzaciio possul uma estrulura dedkcada ao Complance & 3 Gestio de si
3 |Riscos? hasgic
Qual & peiodicidade da avahacSo de nscos restzada pels Audtons Intems na sus Anual
3% 2 o
5% Qumred;'uanwa;iodcmcosde(:am nclundo o nsco de () Auditoria Interna
37 A .mmm:;m de Comgliance? Em caso simaiivo, quam ¢ o (x) Sim Rasponsdvel ¢ o chisl comghance offices
28 A Auditona (& suditou o progr de conformidade/Compliance da orgarmzacie?  [{x) Sim Com r=cwss sxdema, uso de lercanos
A Auditona |8 realizou algum treinamento para a organizacio sobre combate s 1) Nsa
39 |corupcdo? o)
40 gowomr::mi! dwnm:mhc.m "; canal de denuncia, com o objeteo (%) Sin Reslzado com o utlizagho de terceios
A Auditona Interna ¢ ou comiés adequados quand
41 |identifica slgum sinal de cukura de wmggio na organzagdo? ORI Ao9 Maniiny e
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APENDICE J — ENTREVISTAS REALIZADAS — NAO ESTRUTURADA -
ENTREVISTA 07

ENTREVISTA NUMERO 07

0BS: Com o objetvo de manter o anominato das empresas e a confidenciaidade dos entrewistados, alguns comentarios n3o foram registrados

Nimero

Questao

Respostas do Entrevistados

01) Quais os prncipais aprendizades gue a Auditona Intema obteve em wirtude daj:

Operacdo Lava Jato?
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APENDICE K — TRABALHOS ANALISADOS RELACIONADOS AO TEMA

Ordem Tipo de Dissertacdo. | Autor | Fabiano Augusto. | Ano Publicado: 2017
documento Akiyama Shimabuku
Titulo Causas e Consequéncias da Operacao Lava | Pesquisa: Exploratéria,
(resumo) Jato: um estudo Econdmico e Socioambiental | quantitativa e
1 da Petrobras. qualitativa.
Método de Os dados referentes aos precos das acbes da Petrobras foram
Andlise analisados pela metodologia do Estudo de Evento.
Tipo de Dissertacdo | Autor | Eduardo  Carvalho | Ano Publicado:
documento Correa de Araljo 2017
Titulo Corrupcéo e retorno anormal: os efeitos da | Pesquisa
2 (resumo) operagao “Lava Jato” sobre o mercado de | Quantitativa.
acdes no Brasil
Método de Levantamento de dados secundarios
Andlise
Tipo de Tese Autor | Douglas Renato | Ano Publicado:
documento Pinheiro 2017
Titulo A atuacado da Auditoria Interna na Governanga | Pesquisa
(resumo) Pablica: um estudo baseado na visdo da alta | qualitativa/descritiva
3 administragdo das universidades publicas
federais brasileiras.
Método de Analise de agrupamento de dados de forma quantitativa.
Andlise
Tipo de Dissertacdo. | Autor | Wilson Cedraz da | Ano Publicado:
documento Silva 2016
Titulo GRC: Petrobras e Eletrobras, antes e depois | Pesquisa
4 (resumo) da Operacéo Lava Jato. Estudo de caso mudltiplo.
Método de Pesquisa documental e técnica de triangulagdo. Quanto a estratégia
Andlise metodoldgica e analise de dados, foram utilizados: Pesquisa bibliografica,
pesquisa documental, andlise de contetdo e a técnica de triangulacao.
Tipo de Dissertacdo | Autor | Anderson Luiz de | Ano Publicado:
documento Souza 2016
5 Titulo A acdo da Auditoria Interna frente a corrupgéo: | Pesquisa
(resumo) I6gicas institucionais e a relacdo com as | descritiva e explicativa
estratégias da organizacéo financeira.
Método de Combinacéo de Padrédo e andlise tematica
Andlise
Tipo de Artigo Autor | Dean Neu; Jeff | Ano Publicado:
documento internacional Everett; Abu Shiraz | 2013
(Canada). Rahaman.
Titulo Auditoria e Corrupgao no Setor Publico: o Pesquisa
6 (resumo) Caso do Programa de Patrocinio Canadense. Estudo de caso,
qualitativo.
Método de Analise documental.
Andlise
Tipo de Dissertacdo | Autor | Lars Kristian | Ano Publicado:
documento Overland 2012
7 Titulo Corrupcao através (sic) da cultura. Pesquisa
(resumo) Como organizacbes norueguesas Qualitativa, descritiva.
podem operar na China e Rissia.
Método de Entrevistas qualitativas e revisdo da literatura.

Analise
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ANEXO A — MAPA DA PERCEPCAO DA CORRUPCAO 2015

SCORE

Highly Very
Corrupt . Claan

0-9 1019 20-29 30-39 40-49 50-59 60-69 70-79 80-89 90-100

Fonte: Transparéncia Internacional 2015 — indice de Percepgéo da Corrupgéo. Disponivel em:
https://lwww.transparency.org/news/pressrelease/indice_de_percepcaeo. Acesso em: 1 fev. 2018.

Quanto mais vermelha a cor do pais, maior o indice de corrupcdo. Ja as cores

mais claras representam o menor indice de corrupcao.
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ANEXO B — MAPA DA PERCEPCAO DA CORRUPCAO 2016

O -
Corrupt == Ciean

0% 1019 2028 30:39 4649 5050 6069 7079 8040 90-100

Fonte: Transparéncia Internacional — indice de Percepcéo da Corrupgdo 2016. Disponivel em:
https://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2016. Acesso em: 1 fev.
2018.
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ANEXO C — MAPA DA PERCEPCAO DA CORRUPCAO 2017

Highly o Very
Cotrupt - Clean

05 1078 2039 3039 049 3059 S04 T0-79 00 90100

Fonte: Transparéncia Internacional — indice de Percepcéo da Corrupgdo 2017. Disponivel em:
https://lwww.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2017. Acesso em: 14
marco de 2018.


https://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2017
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ANEXO D — MAPA DA PERCEPCAO DA CORRUPCAO 2018

Fonte: Transparéncia Internacional — indice de Percepcéo da Corrupgéo 2018. Disponivel em:
http://ipc2018.transparenciainternacional.org.br/#ipc-2018. Acesso em: 06 mar. 2019.


http://ipc2018.transparenciainternacional.org.br/#ipc-2018
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ANEXO E - 10 MEDIDAS CONTRA CORRUPCAO

MPF

aelnn

G A OLLE

AS 10 MEDIDAS CONTRA A CORRUPC;\O
Propostas do Ministério Piblico Federal para o combate a corrupcao e 2 impunidade

1) Prevengao a corrupcao, transparéncia e protecio a fonte de informacao

Para prevenir a corrupcao, o MPF sugere a possibilidade da realizacio de testes de
integridade, isto €, a “simulacdo de situacBes, sem o conhecimento do agente publico ou
empregado, com o objetivo de testar sua conduta moral e predispesicao para cometer crimes
contra a Administracdo Piblica”. A realizacdo desses testes € incentivada pela Transparéncia
Internacional e pela Organizacio das Nacdes Unidas (ONU) e € um exemplo de sucessoc em
alguns lugares do mundo.

Qutra proposta € o investimentc de um percentual entre 10% e 20% dos recursos de
publicidade dos entes da Administracio Publica em acdes e programas de marketing voltados
a estabelecer uma cultura de intolerancia a corrupcao, conscientizar a populacic dos danos
sociais e individuais causados por ela, angariar apoio publico para medidas contra corrupcio
e reportar esse crime. Propde-se também o treinamento reiterado de todos os funcionarios
publicos em posturas e procedimentos contra a corrupcio, o estabelecimento de codigos de
ética claros, adaptados para cada carreira, e a realizacdo de programas de conscientizacio e
pesquisas em escolas e universidades.

Para estimular a dentncia de casos de corrupcdo, o Ministério Publico propde a garantia de
sigilo da fonte, com a ressalva de que ninguém pode ser condenado apenas com base na
palavra de informante confidencial. Prevé-se ainda a possibilidade de ser revelada a
identidade do informante se ele fizer denuncias falsas.

Por fim, prop&e-se a obrigacdo de o Judiciario e o Ministério Publico prestarem contas da
duracdo dos processos em seus escaninhos, formulando propostas quando seu tramite
demorar mais do que marcos propostos de duracdo razoavel de processos (gatilho de
eficiéncia).

2) Criminalizacdo do enriquecimento ilicito de agentes publicos

A dificuldade de provar a corrupcdo garanie a impunidade e incentiva o comportamento
corrupto. A criminalizacdo do enriquecimento ilicito garante que o agente n3o figue impune
mesmo quando ndo for possivel descobrir ou comprovar quais foram os atos especificos de
corrupc¢ao praticados.

A #medida2 propde a tipificacio do enrigquecimento ilicito, com penas de trés a oito anos,
mas passiveis de substituicdo no caso de delitos menos graves. O 6nus de provar a existéncia
de renda discrepante da fortuna acumulada € da acusacdo. Se a investigacdo ou o acusado
forem capazes de suscitar duvida razoavel quanto 3 ilicitude da renda. serd caso de
absolvicio.

Fonte: Disponivel em: http://www.dezmedidas.mpf.mp.br/apresentacao/conheca-as-medidas. Acesso
em 15 de nov. 2017.


http://www.dezmedidas.mpf.mp.br/apresentacao/conheca-as-medidas
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ANEXO E - 10 MEDIDAS CONTRA CORRUPCAO, CONTINUACAO

3) Aumento das penas e crime hediondo para corrupcao de altos valores

E extremamente dificil descobrir o crime de corrupcio e, quando isso ocorre, é mais dificil
ainda prova-lo. Mesmo quando ha provas, pode nio se conseguir uma condenacdo em virtude
de questdes processuais como nulidades. Ainda que se descubra, prove e alcance uma
condenacio, a chance de prescricio € real, o que pode ensejar absoluta impunidade. Por fim,
quando a pena é aplicada, ela é normalmente inferior a quatro anos e € perdoada. por decreto
anual de indulto, depois do cumprimente de apenas um quarto dela. A corrupcio € hoje,
portanto, um crime de alto beneficio e baixo risco, o que pode incentivar sua pratica. A
#medida3 transforma a corrupcic em um crime de alto risco no tocante a quantidade da
punicio, aumentando também a probabilidade de aplicacio da pena por diminuir a chance de
prescricdo.

Com as alteragOes, as penas, que hoje s3o de 2 a 12 anos, passam a ser de 4 a 12 anos,
lembrando que, no Brasil, as penas de réus de colarinho branco ficam proximas ao patamar
minimo. Com isso, a pratica do crime passa a implicar, no minimo, prisio em regime
semiaberto. Esse aumento da pena também amplia o prazo prescricional que, quando a pena
supera 4 anos, passa a ser de 12 anos. Além disso, 2 pena € escalonada segundo o valor
envolvido na corrupcio, podendo variar entre 12 e 25 anos, quando os valores desviados
ultrapassam R$ 8 milhdes. Essa pena ¢ ainda inferior aquela do hemicidio qualificado, mas é
bem maior do que a atual. A corrupcdo mata, como decorréncia do cerceamento de direitos
essenciais, como seguranca, saude, educacdo e saneamento basico. Por isso, a referéncia
punitiva da corrupgio de altos valores passa a ser a pena do homicidio. Por fim. a corrupcio
envolvendo valores superiores a cem salarios minimos passa a ser considerada crime
hediondo, n3o cabendo, dentre outros beneficios, o perddo da pena. integral ou parcial
(indulto ou comutacao).

4) Aumento da eficiéncia e da justica dos recursos no processo penal

E comum que processos envolvendo crimes graves e complexos, praticados por réus de
colarinho branco, demorem mais de 15 anos em tribunais apds a condenacio, pois as defesas
empregam estratégias protelatorias. Além de poder acarretar prescricio, essa demora cria
um ambiente de impunidade, que estimula a pratica de crimes. Com o objetivo de contribuir
com a celeridade na tramitacdo de recursos sem prejudicar o direito de defesa, 2 #medida4
propde 11 alteracdes pontuais do Codige de Processo Penal (CPP) e uma emenda
constitucional.

Essas alteracOes incluem a possibilidade de execucdo imediata da condenacao quando o
tribunal reconhece abuso do direito de recorrer; a revogacado dos embargos infringentes e de
nulidade; a extincao da figura do revisor; a vedacao dos embargos de declaracdo de embargos
de declaracdo; a simultaneidade do julgamento dos recursos especiais e extraordinarios;
novas regras para habeas corpus; e a possibilidade de execucio proviséria da pena apds
julgamento de mérito do caso por tribunal de apelacio, conforme acontece em inimeros
paises.

Fonte: Disponivel em: http://www.dezmedidas.mpf.mp.br/apresentacao/conheca-as-medidas.
Acesso em: 15 de nov. 2017.


http://www.dezmedidas.mpf.mp.br/apresentacao/conheca-as-medidas
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ANEXO E - 10 MEDIDAS CONTRA CORRUPCAO, CONTINUACAO

MPF

AiiEI

5) Celeridade nas acdes de improbidade administrativa

A #imedida5 propde trés alteracdes na Lei n® 8.429/92, de 2 de junho de 1992. A fase inicial
das acdes de improbidade administrativa pode ser agilizada com a ado¢ao de uma defesa
inicial dnica (hoje ela é duplicada), ap6s a qual o juiz poderd exinguir a agdo caso seja
infundada. Além disso, sugere-se a cria¢do de varas, cidmaras e turmas especializadas para
julgar acdes de improbidade administrativa e a¢des decorrentes da lei anticorrupgdo. Por fim,
propde-se que o MPF firme acordos de leniéncia, como ji ocorre no ambito penal (acordos de
colaboracido), para fins de investigacdo.

6) Reforma no sistema de prescricdo penal

A #medida6é promove alteragbes em artigos do Cdédigo Penal que regem o sistema
prescricional, com o objetivo de corrigir distor¢gdes do sistema. As mudancas envolvem a
ampliacdo dos prazos da prescricdo da pretensdo executéria e a extingdo da prescricdo
retroativa (instituto que sé existe no Brasil e que estimula taticas protelatérias).

O MPF propoe ainda que a contagem do prazo da prescricao da pretensao executdria comece
a contar do triansito em julgado para todas as partes, e ndo apenas para a acusac¢do, como é
hoje. Além disso, sdo sugeridas altera¢cdes para evitar que o prazo para prescricdo continue
correndo enquanto ha pendéncias de julgamento de recursos especiais e extraordinarios. As
prescrigdes também podem ser interrompidas por decisdes posteriores a sentenca e por
recursos da acusacao, solicitando prioridade ao caso.

7) Ajustes nas nulidades penais

A #medida7 propde uma série de alteracdes no capitulo de nulidades do Cédigo de Processo
Penal. Os objetivos sdo ampliar a preclusdo de alegacdes de nulidade; condicionar a
superacdo de preclusdes 2a interrupcdo da prescri¢do a partir do momento em que a parte
deveria ter alegado o defeito e se omitiu; estabelecer, como dever do juiz e das partes, o
aproveitamento maximo dos atos processuais e exigir a demonstrac¢do, pelas partes, do
prejufzo gerado por um defeito processual a luz de circunstancias concretas.

Além disso, sugere-se a inser¢do de novos paragrafos para acrescentar causas de exclusdo de
ilicitude previstas no Direito norte-americano, pais de forte tradi¢dao democritica de onde foi
importada nossa doutrina da exclusdo da prova ilicita (exclusionary rule). Essas mudancas
objetivam reservar os casos de anulacdo e exclusdo da prova para quando houver uma
violacdo real de direitos do réu e a exclusdo cumprir seu fim, que é incentivar um
comportamento correto da Administra¢ao Puablica.

PF

Fonte: Disponivel em: http://www.dezmedidas.mpf.mp.br/apresentacao/conheca-as-medidas. Acesso
em: 15 de nov. 2017.


http://www.dezmedidas.mpf.mp.br/apresentacao/conheca-as-medidas
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8) Responsabilizagio dos partidos politicos e criminalizacio do caixa 2

A #medida8 propde a responsabilizacio objetiva dos partidos politicos em relacdo a praticas
corruptas, a criminalizacdo da contabilidade paralela (caixa 2) e a criminalizacio eleitoral da
lavagem de dinheiro oriundo de infracao penal, de fontes de recursos vedadas pela legislacao
eleitoral ou que ndo tenham sido contabilizados na forma exigida pela legislacdo.

9) Prisdo preventiva para evitar a dissipacao do dinheiro desviado

A #medida9 propde a criacio da hipdtese de prisio extraordindria para “permitir a
identificacao e a localizacdo ou assegurar a devolucdo do produto e proveito do crime ou seu
equivalente, ou para evitar que sejam utilizados para financiar a fuga ou a defesa do
investigado ou acusado, quando as medidas cautelares reais forem ineficazes ou insuficientes
ou enquanto estiverem sendo implementadas.” Além disso, a #medida%9 propde mudancas
para que o dinheiro sujo seja rastreado mais rapidamente, facilitando tanto as investigacdes
como o blogueio de bens obtidos ilicitamente.

10) Recuperacao do lucro derivado do crime

A #medidal0 traz duas inovacgoes legislativas que fecham brechas na lei para evitar que o
criminoso alcance vantagens indevidas. A primeira delas € a criacio do confisco alargado, que
permite que se dé perdimento 2 diferenca entre o patrimonio de origem comprovadamente
licita e o patrimdnio total da pessoa condenada definitivamente pela pratica de crimes
graves, como aqueles contra a Administracio Publica e trafico de drogas. A segunda inovacio
é a acdo civil de extin¢io de dominio, que possibilita dar perdimento a bens de origem ilicita
independentemente da responsabilizacio do autor dos fatos ilicitos, que pode ndo ser punido
por ndo ser descoberto, por falecer cu em decorréncia de prescricio.
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Fonte: Disponivel em: http://www.dezmedidas.mpf.mp.br/apresentacao/conheca-as-medidas.
Acesso em: 15 de nov. 2017.


http://www.dezmedidas.mpf.mp.br/apresentacao/conheca-as-medidas
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ANEXO F - O QUE AUDITAR E MENSURAR NA CULTURA ORGANIZACIONAL

Global Perspectives:
Auditando a Cultura - Um Olhar Formal Sobre o Informal

O Que Auditar e Mensurar

Muitas consideragoes podem ser feitas quanto a auditoria da cultura, exemplos das quais sao listados abaixo.
O auditor interno deve estar certo de que o aspecto cultural da auditoria tenha sido feito sob medida para a
organizagao e de que esteja focado no ambiente, oportunidades e desafios especificos.

Consideracoes de Satisfacao/Opiniao

= Observagoes, por parte dos funcionarios, de mas
condutas e reporte das mesmas.

# Percepgao do funcionario quanto ao ambiente e
cultura de seus colegas.

= Crenga do funcionario em um tom forte no topo.

Treinamento

B A existéncia de um programa abrangente de treina-
mento para funcionarios noves e atuais, personalizado
para o papel do funcionario dentro da organizagao.

Conformidade

# Protec@o do status e direitos do denunciante (ex., veri-
ficar se houve rebaixamentao de cargo, monitorar
avaliagdes de desempenho ou tarefas dos funcionarios
denunciantes de fato ou percebidos assim por outros).

= Frequéncia de problemas juridicos na empresa.

Praticas, Incentivos e Aplicacao de RH

& Frequéncia com a qual a organizagdo recebe cobertura
negativa na midia (incluindo midias sociais).

= Adequagao e consisténcia das penalidades para
violagdes de politicas.

® Adequagao de como os erros acidentais s3o tratados.

» Rotatividade dos funcionarios.

Evidéncia de Controles Informais
» Competéncia - ser flexivel e disposto a aprender.

m Confianga e abertura - trabalho em equipe, ajudando
e dependendo um do outro para resolver problemas.

= Forte lideranga - diregao e lideranga por exempio.

Fonte: 1A Brasil, adaptado pelo autor. Disponivel em:

Percepgao do funcionario quanto ao programa de
conformidade e ética, e a importancia da
conformidade e ética dentro da organizagao.

Resultados das pesquisas com equipe e consumidores.

Reclamagbes dos consumidores.

Frequéncia do treinamento e documentagao de
comparecimento.

Mecanismo de avaliagao da eficacia do treinamento.

Numero de problemas de risco e controle identificados
pela auditoria interna e outros grupos de avaliagao,

em comparagao com o nimero autoidentificado,
divulgado voluntariamente e abordado proativamente.

Tempestividade e eficicia das agbes cormretivas.

Avaliar se entrevistas de desligamento s3o realizadas
(por conta da oportunidade que elas apresentam de
coletar a percepgao honesta do funcionario, quanto a
empresa e sua cultura) e se elas incluem perguntas
para avaliar se o funcionario em questdo tem ciéncia
de eventos potencialmente antiéticos na empresa.

Altas expectativas = buscar melhorar, elevando o
padrao.

Valores em comum - fazer o certo, da forma certa.

Altos padrdes éticos - honestidade, igualdade e
justica.

http://www.iiabrasil.org.br/arearestrita/publicacoes.php>. Acesso em: 3 fev. 2018.


http://www.iiabrasil.org.br/arearestrita/publicacoes.php



