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EFEITOS NA APRENDIZAGEM PARA A AUDITORIA INTERNA NA MITIGACAO
DO RISCO DE CORRUPCAO NAS EMPRESAS ENVOLVIDAS COM A OPERACAO
LAVA JATO.

1 INTRODUCAO

Na visao de Speck et al. (2000), o debate sobre corrup¢ao aumentou e ganhou densidade,
principalmente na primeira década do século XXI, sendo que os indicadores mais utilizados
para quantificar a corrupcao foram: (1) os escandalos relatados na midia; (2) as condenagdes
contabilizadas nas institui¢des ligadas a esfera penal, e (3) as informagdes obtidas em pesquisa
entre cidadaos.

O caso, envolvendo corrupcdo na empresa estatal brasileira Petrobras, com forte
repercussdo nacional e internacional, foi denominado Operagdo Lava Jato. Foi considerada a
maior investigagio de corrupgdo e lavagem de dinheiro que o Brasil ja teve (MINISTERIO
PUBLICO FEDERAL - MPF, 2019).

Henderson (2013) salienta que a Auditoria Interna tem um papel fundamental na luta de
combate a corrupcao, sendo uma das atividades mais importantes para um programa eficaz. O
autor ainda destaca que as Auditorias Internas de anticorrup¢do sdo as mais abrangentes e
eficazes para a realizacdo de agdes na mitigagdo do risco de corrupgao.

Chambers (2014) destaca que, ao fazer uma retrospectiva, sempre ¢ 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.

Takahashi (2007) salienta que a aprendizagem organizacional engloba a no¢do de
mudanga, assume uma natureza coletiva, tem foco na acgdo, experimentacdo € no
compartilhamento do conhecimento e ¢ um processo continuo e abrangente que pode ocorrer
na organizagdo, mesmo que ela ndo tenha ciéncia desse processo, € que pode ser despertada por
eventos. Nesse caso, foi a operagdo Lava Jato.

Nesse sentido, este estudo tem como objetivo identificar quais foram os efeitos na
aprendizagem para a Auditoria Interna na mitigagdo do risco de corrup¢do em empresas
envolvidas com a Operagdo Lava Jato.

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

Nesse sentido, este estudo tem, como objetivo, identificar quais foram os efeitos na
aprendizagem para a Auditoria Interna na mitigacdo do risco de corrup¢do em empresas,
denominadas, neste estudo, por A, B, C e D, envolvidas com a Operagdo Lava Jato, comparando
o antes e o depois do evento.

O estudo possui também os seguintes objetivos especificos: (1) identificar quais foram
os aprendizados que as Auditorias Internas obtiveram apds a Lava Jato; (2) avaliar o quanto a
Auditoria Interna ¢ independente para reportar os casos de corrup¢do nas organizagdes
pesquisadas; (3) entender o quanto as Auditorias Internas estdo preparadas para mitigar o risco
de corrupg¢do para que ndo volte a se materializar; (4) comparar o quanto a pratica das Auditorias
Internas das empresas envolvidas na operagdo Lava Jato estd aderente ao Infernational
Professional Practices Framework (IPPF) — Orientagdes Suplementares — Auditoria de
Programas antissuborno e anticorrupg¢ao, emitida pelo The Institute of Internal Auditors (11A).

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



Este estudo se propde a oferecer uma contribuigao 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 Interna a pesquisar e refletir sobre o tema,
bem como uma referéncia para que as Auditorias Internas de outras organizagdes possam
aplicar de forma prética e ajudar suas empresas na mitigacdo do risco de corrupgao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aprendizagem organizacional

Conceituar aprendizagem organizacional tem sido um desafio. Nao 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 renovagao estratégica. Ja, Simon (1996)
defende que aprendizagem ¢ um fenomeno individual que se realiza na mente dos individuos e
que uma organizag¢ao aprende por meio das aprendizagens de seus membros e pela incorporagao
de novos membros que detém novos conhecimentos.

Argyris e Schon (1978) tratam a aprendizagem organizacional como processo de
identificacdo e correcdo de erros. Para os autores, o erro ¢ considerado como um desvio
cometido entre as intengdes dos colaboradores e a consolidacao deste. Assim, os individuos da
organizagdo experimentam uma situag¢do de problema e procuram resolvé-lo.

Shrivastava (1983) destaca seis pressupostos sobre a aprendizagem organizacional, que
sd0 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) estd relacionado a experiéncia da organizagdo e seu resultado ¢
organizacionalmente partilhado, (4) envolve mudancas 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
informagdes gerenciais. Para o autor, sistemas de aprendizagem sdo os mecanismos que
permitem a institucionalizagdo dos proprios meios de aprendizagem.

Para Leonard-Barton (1992), uma competéncia pode ser considerada como um sistema,
o que impossibilita a concentrag@o exclusiva em elementos individuais. Assim sendo, pode-se
destacar que as interagdes multiplas entre os individuos, os processos, a organizagdo e a cultura
sdo fundamentais para o desenvolvimento de competéncias.

Patriotta (2003) conclui 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 organizagao.

2.2 Cultura organizacional

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

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

Schein (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 ndo pode ser definido, mais precisamente
como valores, normas, crengas e comportamentos diferentes.

Schein (1995), entdo, propde sete pressupostos que caracterizam uma cultura voltada
para a aprendizagem, os quais sdo 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 sist€émico; (6) trabalho em grupo, e (7)
consciéncia de uma interdependéncia no trabalho.

Denison e Mishra (1995), na tentativa de identificar alguns tracos essenciais de uma
teoria da cultura da organizagao, trazem o conceito de adaptabilidade, como um trago da cultura
organizacional. Na adaptabilidade, uma organizagao eficaz deve desenvolver normas e crengas
que apoiem sua capacidade de receber e interpretar sinais de seu ambiente e traduzi-los em
mudancas cognitivas, comportamentais e estruturais. Trata-se da capacidade de mudanca
interna em resposta as condi¢des externas.

2.3 Corrupcio e seus conceitos

Para S4a e Hoog (2010) a palavra corrupcao teve sua origem no latim corruptus, que
significa quebrando em pedagos. Provém do verbo corromper, que significa tornar putrido,
decomposto, corrompido. Embora considerada como um fendomeno antigo em todas as
sociedades, a corrup¢do vem crescendo devido a complexidade da vida social e do
desenvolvimento econdmico.

No Brasil, a CGU também tem seu entendimento do que ¢ corrupgao, 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 realizagdo de
fins estritamente privados. Tal relagdo envolve a troca de favores entre os grupos de
agentes e geralmente a remuneracdo dos corruptos ocorre com o uso de propina ou de
qualquer tipo de pay-off, prémio ou recompensa (CGU, 2009, p. 60).

Power e Taylor (2011) acrescentam que a corrupgao nao mais ¢ considerada como um
lubrificante das engrenagens do desenvolvimento econdmico, mas como um fendmeno que
piora o investimento, agrava as condi¢des de negodcio e reduz o bem-estar da sociedade em
geral.

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 Corrupgao, por meio da qual Abreu (2011)
destaca que a corrupgao € uma transagao, um processo de troca e relacdo contratual, em que, do
lado da oferta, ha agentes considerados como produtores de decisdes. Tais agentes detém o
poder politico, social ou institucional, com condi¢des necessarias para a tomada de decisao.

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

2.4 Corrupcao no Brasil e os principais casos

Diversos autores trazem importantes relatos para a corrupg¢do no cenario brasileiro.
Fiqueiredo (1996) expressa que a interpretagdo da corrupcdo, na época colonial, exigiu seu
enquadramento sob diretrizes que marcavam a cultura politica, as praticas administrativas e a
dindmica da coloniza¢do mercantilista na América Portuguesa.

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 realizagcdo 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 modernizagdo acelerada do Brasil, onde emergiram diversas empreiteiras
nacionais, que se ramificaram, transformando-se em conglomerados com tentaculos.

Filgueiras (2009) enfatizou que os avangos das reformas da maquina publica — nas duas
ultimas décadas — sdo inegéaveis, com o refor¢o da transparéncia. Contudo, falta, & democracia
brasileira, um senso maior de publicidade, ativando a participagdo da sociedade, sem os quais
os esforcos de combate e controle da corrupgdo ficardo emperrados em meio a uma cultura
politica tolerante as delinquéncias do homem publico.

Guerra et al. (2017) concluem que o aumento da percepgao da opinido publica sobre a
corrupcao no Brasil evoluiu a partir da Operacao Lava Jato, como principal problema do pais.
Para tanto, a tolerancia a corrupg¢ao parece passar a um novo patamar, enquanto, nos anos 1980,
a corrupcdo era entendida como crimes do colarinho branco, cometidos sem violéncia, por
pessoas respeitaveis, mediante transagdes complexas, e de dificil apuracdo e investigagao.

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

Para demostrar os principais acontecimentos de corrup¢do dos ultimos anos, Lima
(2012) destaca os casos de corrup¢do mais notdrios dos tltimos 30 anos, que podem ser vistos
na Tabela 1.

Tabela 1 - Principais casos de corrup¢io no Brasil

Ordem Nome dos casos Ano Onde Valor desviado
descoberto Ocorreu i (estimado)

1 Banestado 1996 Estado do Parana R$ 42,0 bilhoes

2 Lava Jato 2014 Petrobras R$ 6,0 bilhdes

3 Jumpios da 1990 Ministério da Saude RS 2,4 bilhdes

4 Banco Marka 1999 Banco Central R$ 1,8 bilhdo

5 TRT de Sao 1992 Tribunal Reg1~0na1 do Trabalho de RS 923.0 milhdes
Paulo Sao Paulo

¢ A Al LD Congresso Nacional R$ 800,0 milhdes
orcamento

7 Navalha na 2007 Prefe{tl{ra§, .Camara. dos Deputados e RS 610.0 milhdes
Carne Ministério de Minas e Energia

8 Sudam 1998 Senado Federal e Uniao RS 214,0 milhdes

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 adaptagoes.



2.5 Operacao Lava Jato

O nome do caso, Lava Jato, decorreu do uso de uma rede de postos de combustiveis e
lava a jato de automoveis para movimentar recursos ilicitos pertencentes a uma das
organizagdes criminosas, inicialmente investigadas. Embora a investigagdo tenha avancado
para outras organizacdes criminosas, o nome inicial se consagrou (MPF, 2019).

Em virtude do tamanho da operacdo e da extensdo que ela teve, o MPF criou um site
especifico sobre o caso Lava Jato:

A operagdo Lava Jato € a maior investigacdo de corrupgao e lavagem de dinheiro que
o Brasil ja 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
expressao econdmica e politica dos suspeitos de participar do esquema de corrupgao
que envolve a companhia. No primeiro momento da investigacdo, desenvolvido a
partir de margo de 2014, perante a Justica Federal em Curitiba, foram investigadas e
processadas quatro organizagdes criminosas lideradas por doleiros, que sdo
operadores do mercado paralelo de cambio (MPF, 2019).

Esse esquema envolveu diversas empreiteiras que se organizaram em um cartel para
substituir concorréncia real em contratos de licitagdo 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 (MPF, 2019).

Por outro lado, Wolfe (2016) demonstra que a corrupcdo sistémica tem duas
caracteristicas: (1) as regras sdo claras e respeitadas por todos os envolvidos, e (2) a regra
fundamental ¢ a guarda do sigilo, pois nunca se deve falar da transacdo e jamais se deve entregar
algum participante.

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

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

2.6 Origem, Evolucio e Importincia da Auditoria Interna

Para Key (2012), ha registros na civilizacdo da Mesopotamia em que aparecem tick
marks de conferéncia por tras dos nimeros, envolvendo transa¢des financeiras.

Sa (1993) sinaliza que o termo auditor, evidenciando o titulo de quem pratica esta
técnica, apareceu nos fins do século XIII, na Inglaterra, durante reinado de Eduardo 1. Na Idade
M¢dia, muitas foram, nos diversos paises da Europa, as associacdes profissionais que se
incumbiam de executar as func¢des de auditoria.

Boynton (2002) salienta que, em 1941, nos EUA, foi criado o Instituto dos Auditores
Internos (ITA). Em 1947, surgiu, pela primeira vez, o Statement of Responsabilities of The
Internal Auditor (Declaracdo das Responsabilidades do Auditor Interno) do IIA, alargando a
atuacdo das Auditorias para além das dreas 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 organizagdes contrataram contadores para checar os registros
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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 implementagdo 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 alcancado, Pinheiro
(2005) destaca que os auditores passaram por um processo de transformacdo, congregando
auditores profissionalmente inteligentes, altamente motivados e comprometidos com o sucesso
da empresa onde estao inseridos,

Nessa linha, o ITA (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 operagdes das organizagdes. Auxilia as organiza¢des
a alcangar seus objetivos de forma sistematizada, disciplinada de avaliagdo e melhoria
da eficécia dos processos de gestio de riscos, controles e governanga.

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

Peppers (2017) explicita que os auditores internos estdo ganhando protagonismo nas
organizagdes, transformando-se em assessores de confianga e participando da mesa de decisdes
estratégicas para a organizagdo. Nesse sentido, 0 IBGC (2018) concluiu que a Auditoria Interna
¢ essencial para a existéncia de um sistema de governanca corporativa eficaz, sendo uma das
mais importantes fontes de informagao para o Comité de Auditoria e, consequentemente, para
o Conselho de administragdo, nos temas referentes a controles internos, gerenciamento de risos
e conformidade.

2.7 Independéncia e Objetividade da Auditoria Interna

Este atributo de Auditoria Interna merece um destaque a parte, pois € considerado um
dos requisitos fundamentais para a existéncia e eficiéncia da Auditoria Interna.

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

A Norma de Atributo 1100 — Independéncia e Objetividade (11A, 2017, p. 39) define:

Independéncia ¢ a imunidade quanto as condi¢des 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.
Objetividade ¢ 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 comprometimento da qualidade. A objetividade
requer que os auditores internos ndo subordinem a outras pessoas o seu julgamento
em assuntos de auditoria.

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

2.8 O Papel da Auditoria Interna na Mitigacio dos Riscos de Corrupciao

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 gestdo de riscos. Esta definicdo marca uma grande evolucdo no
controle interno tradicional no sentido de uma tomada de consciéncia dos riscos, da prevengao
e ndo da deteccdo a posteriori.

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

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

anticorrupg¢ao, destaca:
O aumento da globalizagdo, as complexidades legais ¢ o potencial de sérios danos
financeiros e reputacionais tornaram os riscos de suborno e corrupc¢ao, bem como as
respectivas auditorias desses programas, questdes corporativas de topo, que requer
uma equipe de auditores com habilidades coletivas, conhecimento e especializagao
em conformidade, fraude, investigacdes, assuntos regulatorios, tecnologia da
informacao, finangas, cultura e ética (tradugdo nossa).

Por outro lado, Chambers (2014) afirma que a andlise de risco de corrupcao tem sido
ignorada pela maioria dos departamentos de Auditoria Interna. As organizagdes que nao
responderem rapidamente a esses riscos poderdo pagar um alto prego.

O IIA (2014) menciona, no guia pratico Auditing Anti-Bribery and Anti-Corruption, que
as organizacdes do setor privado e publico estdo aumentando a conscientizagdo sobre a
corrupcao e lutando por meio de acordos internacionais, convengdes regionais, guias de
melhores praticas e informagdes sobre percepcdes e casos de suborno e corrupgao.

Peppers (2017, p. 12) salienta que o auditor interno deve mostrar coragem e dar os
alertas para a organizacdo, quando sdo identificadas culturas corporativas toxicas. Nesse
sentido, explicita: ]

E inaceitavel a série de fraudes que sairam a luz nos ultimos anos, comegando pela
FIFA, Toshiba e Volkswagen. Grande parte desses problemas podem ser atribuidos a
culturas corporativas toxicas, onde exatamente a Auditoria Interna pode atuar num

papel vital, pois tem responsabilidade de agir quando detecta uma cultura corporativa
corroida que implica num risco para a organizagao (tradug@o nossa).

Rittenberg (2013) conclui 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 organiza¢do a entender seus riscos. Considera também o risco de
compliance, devendo avaliar se os controles implementados sdo efetivos para enderegar esses
riscos, estudando suas causas e como mitiga-las.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracterizou-se como explicativa, uma vez que tem como preocupacio
identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos da



explicacdo dos efeitos do aprendizado que as Auditorias Internas tiveram com a Operacao Lava
Jato (GIL, 2008).

Quanto ao método, essa pesquisa adota o método qualitativo quanto a abordagem do
problema, por ser uma forma mais adequada para entender a natureza dos acontecimentos.

Nesse sentido, a populag@o da pesquisa foi composta pelos profissionais responsaveis
pelas Auditorias Internas das empresas envolvidas na Operacdo Lava Jato. Cabe salientar que
essas empresas sao grandes grupos economicos, de origem brasileira e com atuagdo em diversos
paises e que, neste estudo, sdo 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 a0 mesmo
grupo econdmico.

O tipo de amostra escolhido foi ndo-probabilistica por acessibilidade ou por
conveniéncia, que, segundo Beuren et al. (2016), justifica-se por se tratar de amostragem por
julgamento, ndo sendo possivel estabelecer — com precisdo — a variabilidade amostral, bem
como ndo estimar o erro amostral.

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, os quais
ocupavam o cargo — no ato da pesquisa — de responsaveis pela fun¢do da Auditoria Interna.

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 interagdo e conhecimento da
realidade do entrevistado. Para a entrevista da empresa D, foi aplicada uma entrevista ndo-
estruturada, uma vez que a empresa apresentou caracteristicas diferentes das demais empresas,
ndo permitindo a comparagdo com as outras entrevistas.

Para organizagdo e sumariza¢do dos dados coletados, foi aplicada a técnica de analise
de contetido das entrevistas para tratamento dos dados. Beuren et al. (2006) salientam que toda
analise de conteudo deve estar intimamente ligada aos objetivos da pesquisa e o pesquisador
precisa ter uma nog¢ao mais consistente do assunto abordado para melhor sustentar a analise dos
dados coletados.

A CGU (Controladoria Geral da Unido, 2009) anuncia o fendmeno da corrup¢io. 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 econdmico, e (¢) inibindo novos investimentos. O pais inteiro
foi prejudicado.

4 RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados obtidos serdo apresentados nos quadros a seguir, conforme objetivos
especificos da pesquisa, relacionados com a abordagem dos autores pesquisados.

Quadro 1 — Objetivo Especifico 1 - identificar quais foram os aprendizados que as
Auditorias Internas obtiveram apos a Lava Jato

Principais Aprendizados Anilise das Entrevistas

(i) maior foco na mitigagdo do risco | Todos os entrevistados da empresa A responderam que passaram a ter uma
de corrupgao matriz de riscos de corrupgdo, 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 corrupgdo, mas dedicam tempo e uso de
tecnologia para ajudar na mitigagdo desse risco, bem como a auditoria dos
programas de compliance o risco de corrupgao ¢ identificado em cada
processo auditado, corroborando com a visdo de Rittenberg (2013), que a
Auditoria Interna deve avaliar regularmente os riscos das dreas auditadas.
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(i1) priorizagdo de investimentos
em aumento de  pessoal,
treinamentos e tecnologia

Ficaram evidentes os investimentos em pessoal, bem como o reconhecimento
dos profissionais da Auditoria Interna. Na empresa A, manteve-se o cargo de
gerente executivo para os entrevistados 01 e 02, enquanto o entrevistado 3
respondeu que o cargo foi alterado de gerente geral para gerente executivo,
considerado uma promocao. A empresa B passou de geréncia para diretoria,
contemplando as fungdes de compliance, a empresa C criou uma diretoria
abrangendo riscos e compliance e a empresa D criou uma vice-presidéncia
de GRC para fornecer servigos ao mercado.

(iii) melhoria da eficiéncia e
qualificagdo da Auditoria Interna

Todas as empresas responderam que passam por algum tipo de avaliagdo de
qualidade da func¢do da Auditoria Interna, ou pelo Comité de Auditoria, ou
por consultorias especializadas ou pelo IIA. Na empresa A, dois
entrevistados responderam que j& possuem uma avalia¢do internacional de
Auditoria Interna, realizada pelo IIA, enquanto as empresas B e C possuem
avaliagOes de seus respectivos Comités de Auditoria e no momento nao esta
nos planos obter uma avaliagdo externa do IIA. Nesse sentido, o IBGC
(2018) destacou que em meio ao ambiente de negocios cada vez mais
desafiador e sujeito a mudangas tecnoldgicas e culturais cada vez mais
rapidas.

(iv) criagdo de oportunidade de
negobcio.

A empresa D passou a oferecer o servico de Auditoria Interna, Riscos e
Compliance ao mercado, além de oferecer as outras empresas do mesmo
grupo, vindo ao encontro do que Patriotta (2003) defendeu, que o resultado
da aprendizagem organizacional se traduz pela produgdo 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 organizagao.

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

Quadro 2 — Objetivo Especifico 2 - avaliar o quanto a Auditoria Interna ¢ independente
ara reportar os casos de corrupcio nas organizagoes pesquisadas.

Atributos de Independéncia e
Objetividade

Analise das Entrevistas

(i) Reporte da Auditoria Interna

Todos os entrevistados responderam que a Auditoria Interna se reporta ao
Conselho de Administragcdo, por meio do Comité de Auditoria,
corroborando com o IIA, conforme a Norma de Atributo 1100 —
Independéncia Organizacional (IIA, 2017, p. 39) é que independéncia
dentro da organizagdo se alcanga de forma efetiva quando o executivo
chefe de auditoria se reporta funcionalmente ao Conselho de
Administracio.

(i1) Estatuto/Regimento da
Auditoria Interna

Outro aspecto relevante ¢ o estatuto ou regimento, onde 100% dos
respondentes confirmaram que existe um documento onde formaliza a
forma de atuacdo, fortalecendo a independéncia e as atividades da
Auditoria Interna, conforme a Norma de Atributo 1100 — Independéncia
Organizacional (IIA, 2017, p. 39), onde destaca que um dos exemplos de
provar a independéncia ¢ a aprovagdo pelo conselho do estatuto da
Auditoria Interna.

(iii) Autonomia para demissdo do
responsavel pela Auditoria Interna

100% dos entrevistados responderam que somente o Conselho de
Administragdo tem autonomia para demitir ou destituir o responsavel pela
Auditoria Interna, conforme a Norma de Atributo 1100 — Independéncia
Organizacional (IIA, 2017, p. 39) onde destacou que um dos exemplos de
provar a independéncia ¢ que o Conselho de Administragdo aprove as
decisdes referentes a nomeagdo e demissdo do executivo chefe de
auditoria.

(iv) Aprovacdo do plano da
Auditoria Interna

100% dos entrevistados responderam que a aprovacdao do Plano de
Auditoria ¢ realizada pelo Conselho de Administragdo, que segundo o ITA
conforme a Norma de Atributo 1100 — Independéncia Organizacional
(ITA, 2017, p. 39), onde destaca que um dos exemplos de provar a
independéncia ¢ a aprovagdo do plano de Auditoria pelo Conselho de
Administracio.




(v) Pressdo para alterar resultados
do trabalho da Auditoria Interna

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 IBGC (2018) que salientou
que a Auditoria Interna s6 pode conduzir ao aprimoramento dos processos
se for executado sem interferéncia e pressdes, somente com
independéncia e objetividade o auditor conquista a confianca da
organizacao.

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

Quadro 3 — Objetivo Especifico 3 - Entender o quanto as Auditorias Internas estio
reparadas para mitigar o risco de corrup¢io para que nio volte a se materializar.

Preparaciao da Auditoria
Interna para mitigar o risco de
corrupcio

Analise das Entrevistas

(1) Avaliagao do risco de corrupgao

Todos os entrevistados responderam que o risco de corrupgao ¢ avaliado,
porém somente a empresa A possui uma matriz de riscos de corrupgao;
as outras empresas avaliam o risco de corrup¢ao nos processos auditados.
Na empresa A, a avaliacdo de risco ¢ realizada pela area de Gestdo de
Riscos e Conformidade, enquanto, na empresa B e C, ¢ realizado pela
Auditoria Interna que estdo sob a mesma diretoria de riscos e de
conformidade.

(i) % do plano de Auditoria
dedicado ao risco de corrupgao

Nenhuma das empresas pesquisadas informou qual o percentual do Plano
de Auditoria ¢ dedicado ao risco de corrupgdo, contrariando Rittenberg
(2013) que defendeu 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 organizagdo a entender
seus riscos, considerando também o risco de compliance e avaliar se 0s
controles implementados sdo efetivos para enderecar esses riscos,
estudando suas causas e como mitigé-las.

(iii) Auditoria dos controles para
mitigar o risco de corrupgdo

Nas empresas A ¢ B a Auditoria Interna ja auditou os controles que a
organizacdo possui para mitigar o risco de corrup¢do enquanto na
empresa C essa atividade n3o foi realizada, indo ao encontro da
recomendacdo do IIA (2017), que recomendou que a Auditoria Interna
audite a gestdo de risco de fraude, podendo incluir investigagao inicial ou
completa de suspeita de fraude, analise de causa-raiz e recomendagdes de
melhoria de controle.

(iv) A Operacdo Lava Jato mudou
a forma de auditar os controles do
risco de corrupgdo

Quando perguntado se a Lava Jato mudou a forma de auditar os controles
do risco de corrupgdo, 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 aprovagdo da conformidade, proporcionando
aconselhamento e avaliando os processos de gestdo de riscos.

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

Quadro 4 — Objetivo Especifico 4 - comparar o quanto a pratica das Auditorias Internas
das empresas envolvidas na operacio Lava Jato estd aderente ao International
Professional Practices Framework (IPPF) do 11A.

Principais Aderéncias ao IPPF

Analise das Entrevistas

sua organizagao?

(1) Qual a periodicidade da avaliagdo de
riscos realizada pela Auditoria Interna na

Todos os entrevistados responderam, por um lado, que a
avaliacdo de riscos ¢ realizada uma vez ao ano; por outro lado,
Chambers (2014) ressaltou que deve ser feito no minimo uma vez
ao ano, sendo mandatorio. Nesse sentido, deveria ser realizado
mais de uma vez ano.
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(i1) A Auditoria ja auditou o programa de
conformidade/Compliance da
organizacao?

Todos os entrevistados responderam que a Auditoria Interna ja
fez alguma auditoria no programa de compliance das empresas
pesquisadas, corroborando com o IIA (2014) que descreveu nas
orientagdes para Auditoria de Programa anticorrupgdo, destacou
que a Auditoria Interna deve avaliar a eficacia dos programas
antissuborno e anticorrup¢ao, para ajudar a antecipar os riscos €
identificar a existéncia de incidentes potenciais e reais.

(iii) A Auditoria ja realizou algum trabalho
focado no canal de denuncia, com o
objetivo de assegurar a eficiéncia e
confidencialidade?

Todas as empresas responderam que ja realizaram auditorias no
canal de dentincia com objetivo de testar a confidencialidade ¢ a
eficiéncia do processo, corroborando com Rittenberg (2013), que
salientou 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.

(iv) A Auditoria Interna comunica a
administracdo ou comités adequados
quando identifica algum sinal de cultura de
corrupgao na organizagao?

Na empresa A, 100% dos respondentes disseram que a Auditoria
comunica a administragdo e comités quando identifica algum
sinal de cultura de corrup¢do na organizagdo, enquanto o
respondente 4 disse que ndo, bem como a empresa C, o que

defende Chatterjee ef al. (2016) A auditoria da cultura apoia a
entrega de valor & parte interessada ao permitir que as
organizagdes gerenciem o risco proativamente e corrijam falhas
de controle interno reativamente, antes que as coisas deem errado.

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

6 CONSIDERACOES FINAIS

Em relagdo ao objetivo 1, ficou evidente que as Auditorias Internas tiveram diversos
aprendizados como: (i) maior foco na mitigagdo do risco de corrupcao; (ii) priorizagdo de
investimentos em aumento de pessoal, treinamentos e tecnologia; (iii) melhoria da eficiéncia e
qualificacdo da Auditoria Interna, e (iv) criacao de oportunidade de negocio. Tais efeitos sao
corroborados por Argyris € Schon (1978), que trataram a aprendizagem organizacional como
processo de identificagdo e correcao 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, Compliance e Auditoria Interna
as empresas do proprio e principalmente ao mercado, utilizando seu aprendizado na Lava Jato
e oferecendo sua experiéncia a outras organizacdes, corroborado por Patriotta (2003), que
afirmou que o resultado da aprendizagem organizacional se traduz pela produ¢do de nova
competéncia e no desenvolvimento de novas habilidades.

Em relacdo ao objetivo 2, as Auditorias Internas demostraram-se bem 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 participa¢dao de um
membro independente, que foi identificado em todas as empresas pesquisadas, sendo um 6rgao
que todas as auditorias se reportam tecnicamente, corroborado pelo IBGC (2015, p. 90), no seu
Codigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa, que recomenda que a Auditoria
Interna deve reportar-se ao Conselho de Administragdo, com o apoio do Comité de Auditoria.

No objetivo 3, quando se trata da preparagdo para mitigacdo de risco de corrupgao,
observou-se que as Auditorias Internas tém tido uma preparagdo relevante, com trabalhos
direcionados para apurar casos de corrup¢ao, bem como o investimento em tecnologias e base
de dados com empresa 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 ¢ dedicado ao risco de corrupgao.
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Em relacdo ao objetivo 4, que foi comparar o quanto a pratica das Auditorias Internas
das empresas envolvidas na operagdo Lava Jato estd aderente ao IPPF — Orientacdes
Suplementares — Auditoria de Programas antissuborno e anticorrupc¢do, emitida pelo IIA,
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.

Este trabalho possibilitard que as Auditorias Internas de outras organizagdes utilizem
como referéncias o resultado da pesquisa para ajudar suas empresas a mitigarem o risco de
corrupgdo, que na pratica resultou em Auditorias melhores estruturadas, independentes e mais
preparadas para mitigac¢do do risco de corrupgao.

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