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RESUMO

Este estudo analisa as principais praticas de mgicue oS mecanismos de prevencéo e
combate a corrupcdo existentes nos bancos brasileik concepcdo de corrupcdo, na
literatura, remete a diversos aspectos, como sfidigd®, mensuracao, indicadores de sua
existéncia, historico, caracteristicas e peculgléd de sua acdo no Brasil e, mais
especificamente, no sistema financeiro. Ja o aaiesfpprevencdo e combate a corrupgao
engloba os mecanismos utilizados no sistema fimanoacional, com este intuito, e ainda os
setores envolvidos, sua suficiéncia, pontos de onielh e a correlagdo com a governanca
corporativa. O segmento bancario, area foco daupesqgfoi representado por quatro dos
maiores bancos com atuacdo nacional, sendo o puetitrevistado atuante em diversos
setores destas instituicdes, com fungdes distintasp gerentes comerciais, administradores,
auditores, advogados e gerentes de controle, o pgumitiu a pesquisa uma grande
diversidade de contribuicBes e posicionamentostquamtema proposto. Como metodologia
foram utilizadas a pesquisa exploratédria e a amaéées conteido. Como forma de agrupar os
conceitos contidos nos depoimentos, foi realizadandlise tematica, sendo os temas
subdivididos em subtemas e nucleos de sentidogiadses aos diversos pontos abordados.
Os resultados obtidos abriram um amplo leque desac@rruptas, seja as realizadas contra as
instituicoes, seja as utilizadas enquanto instrumeara realizacdo de outros esquemas de
corrupgdo. Foi possivel levantar também, de acooto 0os entrevistados, as acbes de maior
recorréncia e impacto, as fragilidades nos sistaeagrevencdo e combate, assim como 0s
pontos de melhoria, as acfes de prevencdo e corahsémente utilizadas, os setores
envolvidos e, ainda, sua correlacdo com a goveanaarporativa. A grande quantidade de
acoes corruptas levantadas e de mecanismos de teoenpeevencdo a corrupcdo, igualmente

complexos, possibilita novas analises com difeseab®rdagens e perspectivas.

Palavras-chave: Corrupgéo. Instituicbes financeikéscanismos de prevencdo e combate.

Governanca corporativa.



ABSTRACT

This study examines the practices of corruption amthanisms to prevent and combat
corruption existing in Brazilian banks. The coneéaptof corruption in the literature refers to
several aspects such as , measurement, indicdtats existence, historical, characteristics
and peculiarities of their action in Brazil and gjfieally in the financial system. The idea
about prevention and the combat the corruption rotlee mechanisms those are used in
National financial system with this aim and witle thectors involved its sufficiency, points of
improvement and the correlation with the Corpofateernance. The banking segment of the
research focus area was represented by four miaiisnal banks acting, the interviewed
public acting in different sectors of bank instibmis and distinct functions such as: business
managers, administrators, auditors, lawyers, manegetrols which allowed this search a
great diversity of contributions and placements tha subject of the research .As the
methodology was used the Exploratory research avalysis of content. As a way of
grouping the concepts contained in the statemémsthematic analysis was performed with
the subjects divided into subtopics and nuclei @éamngs associated several points those
were addressed. The obtained results opened a m@ngetions carried out against the
corruption and or using them how an instrument tfee realization of others forms of
corruption, it was possible to raise according e interviewed the actions of higher
recurrence and impact , the weakness in the sysiépreventing and combat as well a points
for improvement , the actions toward preventiorrently used, the sectors involved and also
their correlation with Corporate Governance . gheat amount of corrupt actions raised and
the mechanisms of combat the corruption equally pder allow further analysis with

different approaches and perspectives.

Keywords: Corruption. Financial institutions. Meadsams to prevent and combat. Corporate
governance.
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1 INTRODUCAO

O tema corrupgao tem merecido bastante énfaseompsracdes contemporaneas. Segundo
Ramina (2002), desde o inicio dos anos 90, a cgéiugsteve presente nas manchetes da
midia em todas as partes do mundo, sem embargegaeas politicos e econémicos. Paises
desenvolvidos e também aqueles em desenvolvimeraonfsurpreendidos com numerosos
escandalos de corrupcédo. Alguns consideram querapgao representa, nos dias de hoje, a
mais séria ameaca a estabilidade e seguranca daglates, ao desenvolvimento politico,

econdmico e social, e aos valores morais e demousat

Avritzer (2008) fala sobre a percepcao do temapj@npopulacdo, de modo geral. Com muita
frequéncia, a corrupcéo é abordada pelos meiogmericacao e por cientistas sociais, por
intermédio de indices que medem a “percepcdo dap#o” pela populacédo. Tais indices
revelam a importancia concedida a fendmenos queupos um peso negativo na avaliagéo
geral das politicas publicas. Eles apontam parat@ de que a populacdo, em geral, ndo

apenas tem consciéncia do fenbmeno, mas se precaopseus efeitos sobre suas vidas.

Embora a maior parte dos estudos e mesmo a pecceecdl da populacdo vislumbrem a

corrupcdo no ambiente publico, € latente a imporgada discussdo do tema na esfera
privada. Ramina (2002) joga luz sobre esta mudaageerspectiva historica: a corrupg¢ao tem
existido desde a Antiguidade como uma das pioresoemmesmo tempo, uma das mais
difundidas formas de comportamento conflitantesadddministracdo dos interesses publicos,
quando praticada por agentes e servidores publvos.ultimos cem anos, essas formas de
comportamento vieram a atingir também os setoresnpente privados.

Em parte, a maior énfase a tematica da corrupc&oonganizacdes privadas pode ser
explicada pelas modificacdes cada vez mais comstamb ambiente corporativo. Dada a
velocidade das evolucdes tecnoldgicas e a econgloizalizada, as empresas objetivam
sobreviver ao mundo cada vez mais competitivo mekcaovos diferenciais. As pessoas que

viabilizam as organizacbes e que as tornam din&m&dlexiveis sdo cada vez mais
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valorizadas e as competéncias individuais, quandmas as estratégias corporativas,
delimitam a perpetuacdo das empresas que compdem.

O dinamismo exercido e o fortalecimento dos irdlies na organizagdo intensificam a
necessidade de mecanismos de controle e prevenc@wupcdo, cada vez mais severos e
complexos. Os mecanismos de controle, da atualiddedem contemplar uma gama de
segmentos envolvendo ferramentas tecnoldgicas, ge®dide principios e culturas

organizacionais que inibam atos corruptos.

No sistema financeiro, o desenvolvimento de meoawss de controle e prevengdo a
corrupcdo € de suma importancia, tendo em vistailbgsos valores envolvidos sempre que
um esquema de corrupc¢ao vem a tona. A significadisetor financeiro na economia global
também fortalece as motivagdes para a relevancisedeatar o tema. A crise econdémica
mundial, que teve seu auge no segundo semesti@08e @m a quebra do banco americano
Lehman Brothers, ilustra a necessidade de revemadelos de administracdo até entdo
prevalecentes. Embora a crise financeira ou a qudbr Lehman Brothers tenham sido
causados por esquemas de corrupcao, o evento demwoasfragilidade dos sistemas de
gestdo dominantes frente as a¢des individuais keate destas instituicdes.

A Governanca Corporativa, termo que ganhou destacddresse a partir de meados dos
anos de 1990, com o colapso da Enron e da Worldt®rido a grandiosos esquemas de
corrupgdo, é uma resposta mais completa, com otiwabjele controle. Tais eventos
provocaram o surgimento da lei Sarbannes-Oxleytepe o intuito de restaurar a confianca
do povo estadunidense nas instituicbes. A Goveméangn conjunto de costumes, politicas,
leis, regulamentos, processos e instituicoes qydam a maneira como a empresa € dirigida,
administrada ou controlada. Sua aderéncia aos msewas de controle utilizados pelas
empresas contra a corrupgao € ainda um ponto eteagacao.

O presente trabalho pretende aprofundar os essale a tematica da corrupcéo e de seus
mecanismos de controle, com o intuito de identifedas entre estes construtos e, também, a
relevancia dos principios da governancga corporaginguanto mecanismo de controle e
combate a corrupcéo. Neste trabalho, sera abomadonstrutos corrupcado e mecanismos de
prevencdo e combate a corrupcdo, na perspectivestdsicoes financeiras brasileiras. Por

meio da realizagdo de entrevistas semiestruturediasfuncionarios de diversos setores, e
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com fungdes distintas, em quatro dos principai€tsigque atuam no Brasil, e pela realizagéo
de posterior andlise temética e de conteudo, sai&Zzado o levantamento das principais
praticas corruptas no sistema financeiro brasilew® mais recorrentes e impactantes e a
existéncia de indicadores das acdes corruptas.eroatente, serdo analisados os
mecanismos de prevencao e combate a corrupcaergristas areas envolvidas, a suficiéncia
destas acoes de prevencao e combate, os pontosifi®ias e a aderéncia com os principios

de transparéncia e conformidade da governanca retiya
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As organizacdes de todos os tipos sofrem prejuamsmes derivados da corrupcao.
Corrupgao, numa definicdo mais ampla, caracteresvids de conduta e comportamentos
contraprodutivos que abalam um contexto de cordiaAtos de corrupgdo, além de poderem
deteriorar financeiramente uma organizacdo, sersle e efeito mais visivel, também

colaboram para abalos em imagens e outros danoaréer subjetivo inclusos em relacdes

de confianga.

A Décima Pesquisa Global de Fraudes, realizada entrembro de 2007 e fevereiro de 2008
pela Ernest & Young, apontou para o crescente rurderfraudes e corrup¢cdo no meio
empresarial. O estudo ouviu 1.186 lideres de gseandepanhias, em 33 paises. Na conducao
da pesquisa, um dado que chama bastante a ateegdgetacdo aos prejuizos gerados pela
expropriacao de capital. Para se ter uma ideiagstenos dez principais processos do Foreign
Corrupt Practices AQFCPA), de 2007, somaram mais de US$ 175 milhdes em mukas.
namero de casos investigados pelo comité anticoiampa Organizacdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico (OECD) — que envolve 868gs — subiu de 51, em 2005, para
270, em 2007. Um em cada quatro entrevistados edenittido problemas relacionados a

corrupcao nos ultimos dois anos.

Pesquisa realizada pela KPMG e publicada pelo |j@aaeta Mercantil na edicdo do dia 06
de novembro de 2004 revelou que 69% das empreaasebas ja sofreram algum tipo de
fraude. O levantamento foi realizado com mil emg@sasacionais, sendo 57% delas do ramo
industrial e 46% com um faturamento entre R$25 @eithe R$1 bilhdo por ano. Entre os
fatos mais relevantes da pesquisa, destaca-seos flencionarios das empresas serem 0s

responsaveis por 58% das fraudes.

As fraudes contabeis nos casos Enron, Worldconrrad?at sdo exemplos de atos corruptos
gue podem implodir empresas gerando danos a tekiakeholdersO impacto gerado pelos
casos da Enron e da Worldcom contribuiu para giee morte-americana fosse modificada,

dando énfase a responsabilidade dos presidentesteres da empresa nos demonstrativos
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financeiros e contabeis, podendo 0s mesmos seon&dypeis criminalmente por qualquer
falsificacdo de dados.

O mercado financeiro, um dos mais abalados porcpgatorruptas, e foco principal desta
pesquisa, possui importancia real na impulséo dasd produtivas e desenvolvimento dos
paises. No Brasil, o crescimento do crédito viahidb pelos bancos nacionais possibilitou
aceleracdo do consumo e o0 investimento em infrtaas;, bases para o crescimento da
economia domeéstica. No primeiro semestre de 20@@tar bancario foi o que mais lucrou,
entre as empresas brasileiras de capital abert@5@saiores bancos nacionais somaram um
lucro liquido de R$16.579 bilhdes, o que repres2Bt% dos ganhos de todas as empresas
de capital aberto do pais no periodo. O setor b@neiprega também mais de 420.000

pessoas no Brasil.

Especificamente no setor financeiro, as acfes g@msupodem levar a perdas bilionarias,
como é o caso do banco francés Sociéte Généralgaquaior instituicdo europeia em ativos
e 0 terceiro maior banco da Franca. Surpreendidamoesquema montado pelo operador de
bolsa Jerome Kerviel, o banco teve um prejuizoxamado de US$ 7 bilhdes. Outro fato
marcante e de grande repercussao foi o esquemibitimuifirio do ex-presidente da National
Association of Securities Dealers Automated Quotati (NASDAQ), Bernad Madoff.
Através de sua empresa, Bernard L. Madoff InvestrSercurities LLC, Madoff idealizou
uma estrutura piramidal financeira conhecida cétonzi O plano consistia em formar uma
piramide de investidores iniciais, atraidos pompgesas de ganhos elevados, e remunera-los
com o dinheiro de quem aderisse posteriormenteraof Estima-se ter havido prejuizos da
ordem de 50 bilhdes de dolares. Essas, entre ofraasles, assolaram organizacdes
financeiras de diversas nacionalidades, colocanaio destaque questbes relativas aos

mecanismos de controle a serem usados na preveag¢émides e atos corruptos.

A proeminéncia do assunto corrup¢ao remonta astesds criadas pelas organizacées com o
objetivo de evita-la. Neste sentido, compartilhalggressuposto de que a utilizacdo de boas
praticas de governanca corporativa pode inibir @ des agdes corruptas. O interesse deste
estudo reside em identificar e analisar mecanisheosontrole — associados a tecnologias de
informacé&o, a processos de auditorias e certifesagd até mesmo a acdes de propaganda

interna — que vislumbram diminuir a corrupgao.
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A literatura existente sobre corrupcdo e sistemascdntrole para atenud-la tem se
concentrado no ambito da administracdo publicagsgoucos os estudos e pesquisas no
setor privado. Com este estudo, intenciona-se amgdi conhecimentos sobre os sistemas de
controle destinados a reduzir as acbes de corrugfi@oface da conjuntura exposta, em
especial, pelo elevado nivel de complexidade quagia a identificacdo de atos corruptos e
dos mecanismos de combate a corrup¢do nas orgae&gyetende-se responder a seguinte
questdo de pesquis®uais as principais praticas de corrupcdo organizacnal em

instituicdes financeiras e 0s mecanismos de contealtilizados para mitiga-las?

O estudo foi realizado com 23 funcionarios comrdifiges fungdes e setores de atuagdo, com
pelo menos 10 anos de atuacdo no sistema finanéaiiastituicoes estudadas foram: Banco
do Brasil, Santander, Caixa Econdmica Federal (eUtasibanco. A escolha das instituicdes
dos entrevistados teve como critério a observagadirsidade e a relevancia dos mesmos,
considerando que, no Brasil sdo, respectivamentaior banco de economia mista, o banco
estrangeiro com maior escala de atuacdo no Bmasilaior banco estatal e o maior banco
privado.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

» Identificar as principais praticas de corrup¢cao seneecanismos de prevencao e

combate as a¢des corruptas existentes nos barasieipos.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

> ldentificar as praticas de corrupcao existenteshansos brasileiros;

» Identificar principais mecanismos de prevencdo mbaie aos atos corruptos nos

bancos brasileiros;

» Relacionar os mecanismos de controle utilizadosombate e prevencdo de atos

corruptos nos bancos brasileiros aos principicS@sernanca Corporativa;

» Analisar a percepcao, de gerentes e funcionariasstieuices financeiras, da eficicia

dos mecanismos de controle a corrupc¢ao utilizadesrancos brasileiros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CORRUPCAO

O estudo da corrupcdo abrange diversos aspectosegée abordados a seguir. Entre eles,
encontramos sua definicdo, formas de mensuragdicadores de acdes corruptas, historico,

caracteristicas, a corrupgdo no Brasil e as fraudes

2.1.1 Definicao

A corrupcéo € tema de suma importancia na histtaidaumanidade. As reflexdes sobre a
tematica datam da Grécia antiga, estendendo-sdia®saituais. A atencdo sobre 0 assunto €,
sobretudo, por sua agdo corrosiva nas estruturbBcgsl e também privadas, causando

prejuizos de diversas espécies.

Coutrim et al. (2005) afirmam que a corrupcédo tem origem na palauptura, que pode
significar o rompimento ou desvio de um cdodigo @aduta moral ou social, ato que,
infelizmente, se espalha por todos os paises. Wasto fendbmeno é novo e, atualmente, a
corrupgdo é vista como uma espécie de condutaéstrda qual o agente, motivado por
alguma vantagem, age desvirtuando as regras denileelo objetivo, contrariando o que a
sociedade considera como justo e moral. O problgenaua definicdo estd exatamente em
identificar as regras que foram desvirtuadas. Alg$so, a proximidade das relacdes sociais
entre os agentes dificulta identificar uma situag@&ocorrupcdo ou apenas uma situacao

socialmente aceitavel.

Martins (2008) define a corrupcédo a partir de diraatogia. A palavra corrupgéo deriva do
termo latinocorruptionis donde vem sua acepcédo primeira. Para o homemo ldtis séculos
I e ll, o termocorruptionistinha sua significacéo a partir da conjuncdo deosittermoscum

e rumpo (do verbo romper), significando romper totalmengeiebrar o todo, quebrar

completamente. Entd@um rumpoou corruptionis queria dizer a ruptura das estruturas,
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guando se destroem os fundamentos de algo, deslgoir Todavia, essa ruptura ndo era um
fato fulminante que ocorria de repente. Durantelleé¢ a nocdo de corrupcdo sempre esteve
associada a ideia de processo natural ou etapasi@im corpo vivo se desgastaria, chegando
a morte, ou seja, desgaste ou degeneracdo quériatiag estruturas mais basicas de um

corpo, comecgando pelas partes para depois chegad@devando-o a morte.

Para Soares (2008), corrupcao € crime, capituladédudigo Penal brasileiro. No dicionario,
a palavra também carrega forte valor negativo. Peeléa dizer que se trata de uma quase-
categoria cultural, aplicavel em diversos contex@esanticos. Mais do que constituir um
substantivo, a corrup¢do carrega uma carga adjgbwegue qualifica estados e agoes,
associando-os a degeneracdo, ao desprezivel, ei,dap refugo e a morte. Seu sentido
contagia por uma espécie de disseminacdo metonimigaegnando ambas as pontas da
relacdo que a palavra estabelece (enquanto verlsulmtantivo): sujeito e objeto; ator e

receptor; ativo e passivo.

A corrupcédo, conforme Soares (2008), na sua essé&ha seducdo ou a tentativa de seducao
procurando envolver terceiro(s) na busca dolosalElasia de uma vantagem mutua,
contornando as respectivas normas e obrigac6essmn@prias da esfera especifica onde
opera: o campo financeiro, politico, policial odigiario. E infinita a variedade de vantagens
suscetiveis de atrair sedutor e seduzido. A prangsta, pensa-se em vantagens materiais,
principalmente financeiras; mas ha beneficios deacardem, como o poder, o prestigio, a
classificagdo numa competicdo académica, eleitaragsportiva, uma promocao funcional.
Cada um desses planos esta ligado a um espact esquiditico, pessoal ou institucional,
caracterizado pelos tipos especificos de vantagenggo, pelos atores envolvidos e pelos

estratagemas usados.

Segundo Ballouk Filho e Kuntz (2008), o Programat@a Corrup¢do do Escritorio das
Nacdes Unidas sobre Drogas e Crime (UNOD@)sidera corrup¢cdo como “abuso de poder
em proveito proprio”, que participa, dessa formas setores publicos e privados. Embora
percebida de forma diferente nos paises, a comugedde a incluir os seguintes
comportamentos: conflito de interesses, desviosdtrientos, fraude, suborno, corrupgao
politica, nepotismo e extorsdo. Uma das medidasesobalcance da corrupcdo em um
determinado pais é o Indice Anual de Percepcdo areudo da ONG Transparéncia

Internacional.
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A partir desses conceitos, neste trabalho adotae®mrupgcdo como ato subito ou gradativo
contrario as normas e aos valores vigentes. Tahetessita de “agente (s) corruptor (es)”,
que age (m) isoladamente ou em grupo, buscandditiesepréprios. Embora o termo
corrupgdo, no Brasil, esteja amplamente atreladsedor publico, aplica-se tanto a entes
publicos quanto a privados.

2.1.2 Mensuracao

O nivel de corrupcéo, de acordo com Balouk Filhguatz (2008), varia de um pais para
outro. Entre os fatores que contribuem para esslalade estdo: politicas governamentais,
programas concebidos e administrados insatisfatense, instituicbes deficientes,
mecanismos inadequados de controle e avaliacéra lmapanizacdo da sociedade civil,
sistema de Justica criminal fraco, remuneracaoepaaida de servidores publicos e falta de
responsabilidade e transparéncia. Em muitos cdsbanais sintomas do que causas da
corrupgdo. Em todas as situacbes € necessérialecarsods sintomas e as causas como fatos
correlatos, uma vez que a corrupgdo pode verifieaguando qualquer um deles ocorre. Ao
mesmo tempo, ndo € necessariamente verdade queupg@m sempre aconteca quando um

desses fatores existem.

A importancia do tema é referendada pela estatistic corrupcdo. Ballouk Filho e Kuntz
(2008) relatam alguns dados: a Fundacao Getuligagampor exemplo, ja calculou que, se a
corrupcao fosse reduzida em 10% no Brasil, o Pooblitérno Bruto (PIB) aumentaria em R$
50 bilhdes ao longo dos proximos dez anos. Paradar&cdo das Industrias do Estado de
Minas Gerais (FIEMG), o custo da corrupcdo parais Rlcanca R$ 10 bilhdes anuais (ou
US$ 4,6 bilhdes). Ja organizagbes internacionaisjoca ONU e o FMI, estimam que a
corrupcao possa reduzir o indice de crescimentardeais entre 0,5% e 1% ao ano e que 0s
investidores, nos paises corruptos, chegam a seinfé¥tores aos daqueles com menores
indices de corrupcdo. J& a ONG Transparéncia hdtemmal estima que a corrupgao

movimente US$ 1 trilhdo por ano em todo o mundo.



23

A relevancia destes dados € questionada pelosiaégtas em corrupgéo. Atos corruptos sao
conhecidos somente quando sé&o descobertos, ougsgjagdo falham ou quando causam
danos excessivamente elevados, que ndo possanasgdas em sigilo. Esta peculiaridade
faz com que os dados sobre a corrupcdo sejam apstiamtivos, com base em acdes de

corrupgéo descobertos.

Segundo Ballouk Filho e Kuntz (2008), tantos dagosyisdes, estimativas e estatisticas nao
passam de “chutes”, apresentados a bel-prazer,gaaut@ar a atencdo e para fundamentar
interesses, talvez legitimos, de seus manipuladdesorrupcdo ndo pode ser medida
objetivamente, por absoluta falta de qualquer méwdo confidvel sobre seu montante. Ela
pode ser generalizada, mas é compartimentada dendiagegras Unicas nem inflexiveis.
Mesmo os corruptores e os corrompidos s6 podemastquilo que gastam ou recebem
diretamente, mas qualquer outra projecao sobrealmses despendidos ou recebidos pelos
demais corruptos do planeta ndo passara de memi@aale imaginacao.

A verdade é que, mesmo nos segmentos de mercadbzealos, cada transacao € Unica e a
mesma empresa, ou consorcio, pode remunerar o n&sdmonado com diferentes aliquotas
e beneficios de varias naturezas, assim como unpregior corrupto pode estabelecer
diferentes niveis de remuneracao pelos seus favidependendo da afinidade, necessidades,

conjuntura, montante ou especificacfes de cadaatont

Ainda que os dados estatisticos ndo sejam primgmsanto a sua relevancia e autenticidade,
sua existéncia é importante na constatacdo decatagptos pelo mundo e em seus efeitos
maléficos. A busca por dados que reflitam maioxipn@dade com a realidade colaboram

para a proliferacdo de informacBes primarias, feerdas fundamentais no combate a

corrupgao.

2.1.3 Indicadores

Fontoura e Soares (2008) afirmam que uma das paisciferramentas na luta contra a
corrupcdo € o acesso a informacgao. Por isso, aoltega da Informacdo (TI) divulga

estatisticas do nivel de corrupcdo e de sua pe&tcegm alguns paises do mundo, o que cria
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grande expectativa na midia internacional. Esteatre de conscientizacao é feito por meio
de campanhas sobre os efeitos da corrupcao e asigragar representantes de diversos

setores da sociedade. Dentre os principais indicelatorios estao:

-O Indice de Percepcéo da Corrupgéo (CorruptiooePdions Index - CPI) elenca os paises
de acordo com a percepcdo do nivel de corrup¢dsetur publico. Este indice compila os

dados levantados anualmente através de entreestassmpresarios e analistas, criando a
possibilidade de comparar um grande numero de aisma Unica escala de percepcao
(variando de 0 até 10). Pela metodologia, quantis ma@ximo de 10, menos corrupto é o

pais. Embora esteja sujeito a muitas criticas no#digitas, o CPI é bastante utilizado. Esse
medidor tem um grande impacto no debate internat®wbre corrupcdo, pois se tornou um

fato politico e contribuiu para aumentar a visdalle do tema;

-O Barémetro Global da Corrupcao (Global Corrup@amometer - GCB) é uma pesquisa de
opinido publica, conduzida pelo Gallup Internatipagim de medir a vivéncia e a percepcao
da corrupcédo que os cidaddos comuns tém do sebdic@uPara justificar a abrangéncia
global da pesquisa, na edicdo do GCB 2007 forame\estadas 63.199 pessoas em 60 paises.
Os resultados demonstram que a percepcéo e a@xpardas pessoas com a corrupgao sao
significativas e refletem uma nocéo generalizadajae as instituicdes, representantes do

interesse publico, se utilizam do poder em bereficbprio;

-O indice de Paises Corruptores (Bribe Payers ind8RI) foi criado em 1999, através de

entrevistas com empresarios, para identificar dsepamais propensos a pagar subornos em
transacdes comerciais internacionais. Ao avaliaem@presas dos paises exportadores, 0
objetivo € mensurar sua propensdo a praticar sabdransacionais. Na edicdo de 2006, o

BPI resultou da avaliacdo de 30 paises exportadooed 1 mil empresarios, de 125 paises;

- O Relatorio Global sobre Corrupcéo (Global CotiarpReport — GCR), encomendado pela
Tl a especialistas, para se ter uma perspectivegpertente, representa mais uma ferramenta
de conscientizacdo e analise da corrupcdo no m@rikda em 2001, esta publicagdo anual

se dirige a um publico amplo e possui uma teméspecifica a cada edicao.

De todos os problemas dos indices de percepcoesrdgpcdo, segundo Ballouk Filho e

Kuntz (2008), o principal concerne ao que elesrinfon sobre a pratica concreta do
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fenbmeno, que é objeto das opinides. Uma objec&ofipguentemente se formula — em
especial por governos — é que a opinido das pessaasnasiadamente influenciada pela
midia. Assim, se os veiculos de informacao divulgasos de corrupcdo, as pessoas comuns
tenderiam a considerar que a corrupc¢ao esta aungentaquando, muitas vezes, o aumento
do noticidrio pode significar ndo isso, mas um melfuncionamento dos mecanismos de

controle.

O aumento da corrupcéo na percepcao da populapé&mpércional a sua exposicao junto a
opinido publica. Sua exposicdo primariamente éaeleavquando o combate a corrupgéo é
mais forte, quando prevalecem grandes esfor¢osspallascobrir 0 maior nimero possivel de
esquemas corruptos. O indice de exposicao das agewrrupcdo pode ser facilmente
manipulado em funcédo do interesse de classes, oder puficiente para abafar a repercussao
de atos corruptos e, principalmente, pela midie,&uoapaz de explorar fatos ou contextos em
funcéo de seus proprios interesses.

Lima (2008) também explora este tema. Para o autoraspecto interessante da relacdo da
midia com a corrupcdo € a corrupgdo na propriaan@iprimeiro ranking mundial sobre o
tema foi divulgado em setembro de 2003, a partipelequisa realizada pelos professores
estadunidenses Dean Kruckeberg (University of NortHowa) e Katerina Tsetsura (Purdue
University). Foram avaliados oito quesitos diretendiretamente ligados a um ambiente de
corrupcdo na midia, uma vez que seria impossivehbdizar diretamente os casos de venda
de matérias jornalisticas. O levantamento aporitep@nde a venda de matérias em jornais e
revistas tem maior possibilidade de ocorrer. Nmtdp lista estdo China, Arabia Saudita,
Vietna, Bangladesh e Paquistdo. O Brasil aparecddugar, de um total de 66 paises

avaliados.

2.1.4 Historico

Historicamente, a corrupcdo nem sempre foi vistaacelemento maléfico a sociedade como
um todo. Até a década de 1980, os atos corrup@® @istos inclusive como parte da
engrenagem econdmica, sendo necessarios aos pscjastes que as normas generalistas

deixavam escapar. Embora a corrupgcdo conceituagm@nfosse tida como atos com a
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finalidade de proveitos individuais ou de pequegogos, as agbes corruptas eram tidas
como fatores de equilibrio nas relacdes comereiais estudos de seus efeitos e origens ainda

eram escassos.

Ballouck Filho e Kuntz (2008) relatam os marcosread importancia dos estudos sobre a
corrupcdo e suas diferentes facetas. Segundo @sesutantes de 1978, fora mencdes
anedoticas &/ida dos Césaresde Suetdnio (século 1 d.C.), a corrupcao eradeamna
literatura académica um tanto de passagem. Ecotasmisclinados para a modelagem de
dados dedicavam-se a estudar os efeitos do ddbeiguitle informacdo em leildes (a
propinagem traria tal desequilibrio), mas os estudo impacto da corrup¢do sobre a
economia eram muito raros. A maioria dos econos\igiadia a considerar a corrupcdo como
uma “graxa” que lubrificaria a economia, uma actdktiade pouco importante na ordem das

coisas e, para alguns, benéfica para a eficiéooiadenica.

Em 1978, Susan Rose-Ackerman publicou a @weruption: a study in political economy
em que argumenta que o papel e o impacto da céiougpre a economia e as organizacdes
politicas eram mais extensos e profundos do querdéo se sustentava. A publicacdo do
trabalho de Rose-Ackerman representou um divisoragigas. A partir dai, declinou a
popularidade da interpretacdo da corrupgdo convifitémte benéfico para a economia e se
passou a prestar mais atencdo aos prejuizos quearia a eficiéncia econémica. Com a
ascendéncia do tema e de sua implicancia no ddseneato social e econdmico da
humanidade, criou-se um ambiente propicio ao sengion de organizacfes, principios e

fundamentos no combate a corrup¢ao ao redor doenund

Ballouck Filho e Kuntz (2008) afirmam que, ha peienos duas décadas, governantes da
maioria das nacgoes revelam ter se conscientizaule & causas e graves consequéncias da
corrupgdo que assola o mundo. Somente na ultim&ebgéo da ONU contra a Corrupgao,

assinada na cidade mexicana de Mérida, em dezedat2003, as recomendacdes e propostas

foram ratificadas por nada menos que 140 paises.

Além dos tratados resultantes das varias convernd®edNU, o Brasil, por exemplo, tem
participado de todos os féruns de debate sobréedde tema. Somos signatarios de varios
acordos e programas internacionais de combate upgdio, como os da Convencéo

Interamericana contra a Corrupcéo realizada pelgafizacdo dos Estados Americanos
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(OEA) e da Convencéao sobre o Combate da Corrupg&acionarios Publicos Estrangeiros
em TransacOes Comerciais Internacionais da OECD.

Fontoura e Soares (2008) afirmam que os primendi€ios de que a corrupcao estava sendo
combatida em ambito internacional aparecem em 1@88,a Convencado contra o Tréfico de
Narcoticos llicitos e Drogas Perigosas, da ONU,qera 0 combate a corrupcdo néo era o
maior esforco em si, mas estava relacionado a ate ginheiro envolvido nas transacoes
ilicitas. A década de 1990 marcou o surgimento rdeiativas por parte de organismos
multilaterais (FMI, OEA, Banco Mundial e OECD) e d@studos académicos sobre a
corrupgdo. As reformas democraticas, as integragige 0s paises e a liberalizacao
econdmica facilitaram a percepc¢éo da importancisedeportar o tema da corrupgéo, de seus

custos e de seu combate.

Outro marco no combate a corrupgdo, segundo FanmBoares (2008), ocorreu em 1990,
quando representantes do Banco Mundial se reumieadfrica para discutir a realizagéo de
um estudo sobre governanca e desenvolvimento econdMesta epoca, o diretor regional
do Banco Mundial, Peter Eigen, conhecia o impa&wastador da corrup¢cdo na regiao e
passou a buscar formas de combaté-la, pois a evasaum obstaculo ao desenvolvimento
sustentavel. A ideia encontrou resisténcia entreepgesentantes da instituicdo em sua sede,
em Washington, devido a recomendacao de neutraligatitica em relacdo as decisbes de
empréstimos que o Banco Mundial deve ter. DiargsajiPeter Eigen juntou-se a intelectuais,
ativistas, empresarios, jornalistas, académicderds politicos e oficiais de diversas regides
do mundo, a fim de ganhar o apoio deles para formarganizacdo nao-governamental

Transparency International

Para Barboza Filho (2008), a preocupacdo com aumgiD renasceu Nos paises mais
avancados e nos organismos econdmicos internasjoagdressando o ponto de vista de
agentes econdmicos poderosos e envolvidos no pmdes‘globalizacdo” econdémica. Nesse
momento, as hipoteses mais imediatas para a egg@ticio fendbmeno imputavam a tradi¢cdes
e culturas especificas uma enorme incapacidade paatigipar adequadamente do jogo do
mercado e da economia, com resultados desastraspg@neralizacdo e universalizacao da

racionalidade econémica embutida no processo dmliacao.
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Estudos subsequentes, no entanto, cuidaram de exifigalr este panorama, associando o
aumento da corrupcdo ao modo especifico de avargondvimentos da globalizacdo que
implicaram: na ruptura de tradi¢cdes e culturasorais ou regionais, no rearranjo interno de
forcas politicas, na derrocada de instituicbesde@semprego, no aumento da injustica e na
criacdo de problemas ou campos de acdes previskas gireitos nacionais ou pelo direito
internacional (BARBOZA FILHO, 2008). Como resultado comportamento predatorio
tornou-se alarmante e generalizado — caso dasswaBaas — com repercussdes em todas as

dimensoes da vida social.

Ainda de acordo com Barboza Filho (2008), o diaiodsde que o préprio processo de
globalizacéo deveria ser conduzido na perspecte@mente econémica criou um ambiente
propicio a corrupcao e passou a orientar a proddedwropostas anticorrupcéo, organizadas
em torno de alguns eixoa) a diminuicdo da capacidade de interferéncia dolet&stado e
de sua burocracia no mercado, que acabou diminuasdachances de corrupcdo pela
privatizacdo de empresas e servicos e pela dearagntacéo de atividades econémitgsa
diminuicdo das possibilidades de manipulacdo dakenes administrativos monopolizados
por burocratas e servidores, através de uma reaega@io do aparato institucional e
burocratico por mecanismos ddecks and balancesle accontability de controladoria
interna, e por codigos de ética de carater maigetsalista e outros de natureza corporativa;
c) a organizacdo da sociedade civil e a manutencdibefdade de imprensa, consideradas
aliadas decisivas na diminui¢cdo ou no controleataupcéo. Este elenco de orientacdes tem
como objetivo a homogeneizacdo mundial de procetivseque preservem a racionalidade
econbmica e estimulem formas democraticas de goyveeduzindo a resisténcia de culturas

supostamente avessas a democracia e a economexciim

2.1.5 Caracteristicas

Com as atencbes voltadas para o tema, as difenestesites da corrupcdo tornaram-se foco
de discussdo e pesquisa. Uma das principais almrslaipi quanto a origem dos atos
corruptos. No campo empresarial, a busca de reédas termo utilizado com frequéncia
com o objetivo de identificar a agcdo de empresajiesbuscam privilégios de forma espuria.

Zurbriggen (2008) define a busca de rendas como expaessao que tem sido usada na



29

literatura latino-americana para expressar a bdeqaivilégios por parte dos empresarios. Os
empresarios exercem influéncia politica sobre ceguy, obtendo modificacdes de medidas
econdmicas, para que sejam favoraveis aos seusssés, em contraposi¢cao ao bem-estar do

cidadao, sendo isso considerado, nesse sentidonamigestacédo da corrupcao.

A busca por rendas, segundo Zurbriggen (2008)efieedcomo a competéncia de empresas
ou grupos de interesse organizados para obtetqgins, rendimentos financeiros e favores
politicos individuais, em contraposicdo ao bemrestacial. Desta perspectiva, a autora
explica como é estruturado o resultado do célc@ocdstos e beneficios da agdo e da
maximizagdo de utilidade dos individuos. Os empiesdatuam de maneira racional e
incorrem em condutas de caca a renda quando jutgsnos provaveis beneficios, por

cometer um ato ilicito, superam os custos.

Embora a busca de rendas néo seja a Unica origeoragcdo e 0S empresarios nao sejam
0S Unicos corruptos no universo corporativo, esteatchama atencao por sua recorréncia e
interacdo direta, na maioria das vezes, com sepoii@gcos. Outras perspectivas ainda pouco
estudadas sdo as praticas de corrupcdo por partatodes e empresas do mercado
internacional. Com a participagdo mais efetiva domd® Mundial, no intuito de procurar
evidéncias e propor agbes contra aqueles atorgadps que lucram com a pratica de

corrupcao, percebe-se evolugédo nesta area.

Schneider (2008, p. 520) relata que, com o finanerdo do governo noruegués, o Banco
Mundial estd formulando um estudo dos paraisosaifisccujos baixos impostos e
regulamentos financeiros secretos permitem quéurss de dinheiro ilicito entrem e saiam.
Tais paraisos fiscais ndo se restringem as ilha€atibe ou a outros lugares afastados: a
OECD identificou a ilha de Jersey, ligada ao Reihdo, como um paraiso fiscal. As
instituicdes financeiras em tais jurisdi¢cdes est@wseguindo lucros significativos, que a Rede
de Justica Fiscal estima em US$860 bilhdes. A mesgeniza¢do estima que a quantidade
total de recursos que os governos perdem nos gsré$sais gira em torno de US$11,5

trilhdes, com perdas anuais ao redor de US$2564dslh

Os estudos sobre a origem da corrupcdo, assim caqueles que detalham o
desenvolvimento, efeitos e mecanismos de conti@be concentrados no setor publico e,

guando inferem sobre o mundo corporativo, focaliz@mem empresas enquanto empresas
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corruptoras ou na participacdo de empresarios igedies de empresas no intuito de
conseguir beneficios proprios. A busca de instrdogenque permitam conhecer o
desenvolvimento de ac¢des corruptas no interiorrganizacdes privadas constitui-se assim
um grande desafio. Uma melhor conceituacao do teomoipcao faz-se necesséaria, a fim de

avancar neste desafio.

Pereiraet al. (1995), citando Klitggard, apresenta uma perspacte analise centrada em trés
pressupostos basicos. Trata-se, primeiro, de recenhgue a corrupcdo € um fendmeno
multidimensional, que pode ocorrer em organizagfgesualquer natureza, manifestando-se
tanto no contexto externo como no interno. Em seguugar, deve-se considerar a corrupgéao
como uma acao de um grupo de pessoas cujo padcaonéb se ajusta ao padrdo moral
estabelecido pela sociedade e, ou, por organizggimEas, privadas e ndo governamentais,
mantendo uma estreita relagdo com a racionalidadenGenica de certos atores
organizacionais. Em terceiro lugar, defende o awteve-se considerar que as pessoas Sao
dotadas de livre arbitrio, comportando-se de acedin as suas orientacdes de valores em
detrimento da cega obediéncia as normas estabmdepela razdo legal. Nesse contexto, a

obediéncia as normas depende de uma postura nacsattbdade.

J& Martins (2008) caracteriza duas maneiras dgometar a corrup¢ao: de um lado, por meio

de uma leitura moralista, vendo nela a decadérmsavittudes do individuo, o que gera

consequéncias nefastas para a sociedade. De euttendendo a corrupcdo como algo

resultante das regras proprias do mundo politem, maiores correlacdes com a moralidade
do individuo. Por essa segunda interpretacdo, zZgesapara a corrup¢ao politica de uma
cidade estardo ligadas a fraqueza de suas leis suate instituicdes politicas, a falta de

preocupacéao e de acédo do cidaddo em relacdo as paiklicas. Ora, esse modo de conceber
a politica tem se mostrado muito mais adequado paexplicacdo dos fenbmenos de

corrupcéo do que a visdo moralista, pois consedpreificar melhor suas causas.

2.1.6 Brasil

O Brasil apresenta um quadro singular frente aupg#o internacional. Coutriet al. (2005)

afrmam que o quadro atual do brasileiro retratarathente o excesso de fraudes, a
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sonegacdo, o pagamento de propinas, a facilitagd@odtratos, a burla de normas de
licitagbes publicas, a arrecadacao ilegal, dentrieos. Os sistemas burocréticos, a pouca
fiscalizacéo e a lentiddo da justica sdo fatoresfguorecem a corrupcao nas empresas, uma
vez que a complexidade do sistema fiscal e trimug&rtamanha que se torna dificil seguir

todos os tramites, facilitando assim, os verdadétrambiques”.

A cultura € um elemento determinante no processcodeipcdo. A criminalizacdo ou a

impunidade e legitimizacdo da corrupcdo servemaaraducao ou proliferacdo. Quando um
ato corrupto, ainda que de pequeno porte, é repoidiala sociedade, a propria sociedade
atua como vigilante no sentido de coibir estas ¢cékm do peso moral elevado sobre o
corrupto que esta infringindo uma norma de cond@izando a sociedade é conivente ou

mesmo apoia determinados atos de corrupcéo, favaratuacao do corrupto.

No Brasil, a figura do corrupto possui naturezatmamlitoria. Lustosa (2008) descreve o
corrupto no imaginario nacional como alguém quegdiser o que néo é para tirar proveito
daqueles a quem esta iludindo. Maroto, enganadamtimmso e farsante, como o0s
personagens da comédia, na caricatura, ele potteganum tipo popular como o malandro,
o ladréo, a mulata ou o portugués da venda ou usopagem da elite, como o politico, o
bispo, o jornalista, o empresario importante. Coim essperteza ingénua, 0 pequeno corrupto,
assim como Pedro Malasartes, da literatura de kc@pl@rece na caricatura com um ar ladino,
triunfando sobre os poderosos através de pequemeslientes. E uma figura que, tanto na
comédia de costumes, quanto na pagina impressguistan a simpatia do publico por sua
situagcao social, em que os pequenos golpes — chamado “jeitinho” — s&o vistos como

estratégias de sobrevivéncia em um mundo ondeul@apa@hances para 0os mais pobres.

Esse corrupto de baixa extracdo faz contraste cognande corrupto, aquele que aufere
vantagens através de golpes contra pessoas inslefesdo conquista o publico que, ao
contrario, Ihe tem ojeriza. Naturalmente que ostéismentre essas duas malandragens sao
ténues e um pequeno malandro pode vir a se tramsf@m um malandrédo ou este pode, pela

recorrente exposicao de sua imagem, tornar-se soopa
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2.1.7 Fraudes

No sistema financeiro, dentre as acdes corruptasgguam maiores prejuizos financeiros,
encontram-se as fraudes. As fraudes sdo mecandenosrrupcao utilizados para angariar
beneficios individuais, ou para determinados gruptmvés de esquemas ilicitos. Ramina,
(2002), parafraseando o conceito de fraude dasdsdgtidas, define que o crime de fraude é
uma forma alternativa de se lidar com pagamenic#os. Quando as intengdes corruptas nao
podem ser constatadas facilmente ou simplesmet@aodem ser provadas, mesmo assim
pode ser possivel demonstrar, além de qualquedaigue o superfaturamento de um projeto
é devido ao esfor¢co de uma companhia para recupsrgastos em subornos. O mesmo se
aplica a casos de prestacao de trabalhos de gimlinerior aguela prevista no contrato, de
cobranca de mercadorias ou servicos nunca entreguegrestados, de alteracdo de

especificagdes ou do tempo de conclusédo da olota, et

Ja para Martin (2002), o termo fraude se refermmaito intencional por parte de um ou mais
individuos da administracdo, empregados ou tesepartes, que resulta em uma
apresentacao errbnea das demonstracoes financeia#és-se de um ato intencional, de uso
doloso, de documentos adulterados e, ou, infornsagi® pessoas ndo autorizadas,
objetivando causar prejuizos financeiros e, oupslanorais e de comprometer a imagem de

pessoas e empresas idoneas.

Sa (2005) afirma que a fraude é um ato doloso, tidmnde forma premeditada, planejado,
com a finalidade de obter proveito com o prejuieaeatceiros. Soares (2007) define fraude
como logro, engano, dolo, abuso de confianca, abatrdo, manobra enganosa para enganar
alguém; obtencéo de vantagens de forma ilicita. &antecimento ilicito proveniente de
ato(s) de agente: funcionario, particular, opereslate direito, terceiro, etc., visando a obter

vantagens pouco regulares e ilegais.

Martin (2002) afirma que a fraude tornar-se-a, utarb, um problema de maior relevancia e
de deteccéo cada vez mais dificil, devido ao dedeinvento e crescente uso da informatica.
Os métodos de trabalho mais sofisticados vém aldgitom o passar dos tempos, a
contratacdo de profissionais experientes e com nmig@r de qualificacdo, propiciando uma

maior ocorréncia de fraudes e dificultando suaad@® Por outro lado, as novas formas de
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administragcdo reduzem a capacidade de deteccéoralmle§ como, por exemplo:
terceirizacaojoint-venturese a reducdo drastica da segregacdo de funcdesadetpela

reducao dos custos/funcgdes.

2.2 PREVENCAO E COMBATE A CORRUPCAO

Uma das principais estratégias de combate a c@ompgundo Soares (2007), envolve a
disseminacgdo dos conceitos e da aplicacdo dosiginaada ética e da fixacdo dos valores
morais no ambiente da sociedade e das corporagdegidade deve ser elemento basico e
pedagogico para a formacao do individuo, do cidad@garceiro empregado, dos dirigentes,
enfim, do corpo técnico das organizacdes. A proalgdifusdo dessas informacdes tém o
carater de capacitar melhor as pessoas no progessflexdo, na sua conduta na organizagéo
e, dai, propiciar qualidade melhor do homem, dadig e do empregado. Observa-se que,
nos paises onde a frequéncia da corrupcéo € nepadrao da sociedade € mais ético e tem

uma conduta mais ilibada.

Para Ramina (2002), a prevencdo € o melhor meiood®ater a corrup¢cdo, mesmo em

termos de custo para a sociedade. A prevencavafeide reduzir a extensao da acao penal.
Na administracdo publica, assim como no setor goyaddigos de ética e integridade sao de
grande importancia para se desenvolver um sengm ale respeito pelas instituicdes e pelos
direitos humanos. O tdpico seguinte aborda os nimvas de controle que podem ser usados

para evitar praticas de corrupcao.

O combate a corrupcao requer estratégias efici¢atds no que tange a prevencao, quanto
em relagcdo aos mecanismos de controle destinagaitaaa. As ferramentas de controle sdo
objetos de estudo ha algum tempo. Os estudos apodizersas formas de manter o

alinhamento estratégico aos objetivos estratégitass empresas, assim como intervir nos

desvios de conduta ou de disciplina que corrompaunitara e preceitos da corporagao.

O combate a corrupcdo passa primeiramente por desocultacdo”. Segundo Filgueiras
(2008), a corrupcdo é um tipo de forca oculta, pergsta em uma posicdo liminar,

representando um fenémeno ubiquo, que se realipaliieca €, a0 mesmo tempo, fora dela,
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apoiado em segredos e esquemas que ultrapassafmosii@isas morais. Por se tratar de algo
subliminar, funciona como um tipo de pratica que Badaparente, € muito menos sujeita a
punicéo, caso seja bem sucedida. E por isso qué péssivel uma medida empirica eficaz

da corrupcéo.

O fato de os atos corruptos, quando bem sucedsg@osin ocultos, faz com que o foco dos
instrumentos de controle da corrupcao esteja empeeaencdo e controle, no sentido de
reduzir os espacos onde pode ser consumada ag@orus regras de comportamento e ética
existentes pesam no aspecto moral e legal, natantld inibir os atos corruptos, seja em
funcdo da punicéo prevista nas leis e normas \e@gesgja na imputacdo moral decorrente das

acdes corruptas.

Weber (2008) afirma que a economia capitalista m@d€ um imenso cosmos no qual o
individuo nasce, e que se lhe afigura, ao meno® dndividuo, como uma ordem de coisas
inalteravel, na qual ele tem de viver. Ela forcandividuo, na medida em que ele esteja
envolvido no sistema de relacbes de mercado, argermar as regras de comportamento
capitalistas. O fabricante que se opuser por ldeggo a essas normas sera inevitavelmente
eliminado do cenario econémico, tanto quanto uivaeifeador, que ndo possa ou nao queira se
adaptar as regras, sera jogado na rua, sem emprego.

Segundo Foucault (2008), o exercicio da discipfinpde um dispositivo que obrigue pelo
jogo do olhar: um aparelho em que as técnicas qrmifam ver induzam a efeitos de poder,
e em que, em troca, 0s meios de coercao tornernudarte visiveis aqueles sobre quem se
aplicam. Lentamente, no decorrer da época classcaconstruidos esses “observatorios” da
multiplicidade humana. Ao lado da grande tecnoladps oculos, das lentes, dos feixes
luminosos, unida a fundacédo da fisica e das cogi@sloovas, houve as pequenas técnicas
das vigilancias multiplas e entrecruzadas, dosrethque devem ver sem ser vistos; uma arte
obscura da luz e do visivel preparou em surdinasaber novo sobre o homem, através de

técnicas para sujeitar este e de processos phrandiquele.

Observa-se que, 0s mecanismos de coercdo e mafmtdacordem vigente sao objeto de
estudo de grandes pensadores ha algum tempo. t&saisde controle sdo fundamentais a
eficacia dos pressupostos de um sistema hierarquina organizacdo, uma legislacdo ou

mesmo a busca de objetivos mais simples. GomeadAf2008) nos trazem a etimologia da
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palavra “controle”, do francésontrdle significa o ato ou poder de controlar, verificar,
averiguar. Na Franca do século idle era um registro oficial em que se escreviam nomes,
contrdle outro registro que efetuava o confronto com gioal e servia para a verificacao

dos dados.

O controle abrange os Varios processos nos quaisnanistracdo determina seus objetivos,
delineia os planos para alcanca-los, organiza ergigmpna as operacfes necessarias para a
implementacéo dos planos e desempenhos esperamusol€ significa conhecer a realidade,
comparé-la com as metas estabelecidas e tomar dilawepara a correcdo das acodes
estratégicas. E a fiscalizacio exercida sobreivdaates de pessoas, 6rgaos, departamentos,
ou sobre produtos para que tais atividades, ouupmed ndo se desviem das normas

preestabelecidas.

De acordo com Spinelli (2008), por controle inteseoentende o conjunto de a¢bes, métodos,
procedimentos e rotinas que uma organizacao exsmioee seus proprios atos, a fim de
preservar a integridade de seu patriménio e de ieeara compatibilidade entre as operacdes
desenvolvidas, os parametros preestabelecidos @rinsipios pactuados. Seu objetivo é
reduzir a vulnerabilidade da organizacéo aos risgastentes, buscando identificar e corrigir

eventuais desvios em relagcéo a parametros e degforeviamente estabelecidas.

O controle interno deve pautar a sua atuacao mlicacdo da eficiéncia, da eficacia, da
efetividade e da economicidade dos atos praticgukda, andlise da exatiddo dos registros,
pelo exame do cumprimento das normas, estatutosgenentos e pela avaliacdo do

cumprimento das metas e dos objetivos da orgamizaca

Spinelli (2008) afirma que as atividades de cortimterno devem ocorrer prioritariamente de
forma preventiva, buscando identificar pontos @r&ino fluxo das acdes desempenhadas, de
modo a evitar a ocorréncia de possiveis desviasxaaucao dos atos praticados. Essa linha
de acao, contudo, nao inclui verificacdes concametaou, aindag posteriorji com o intuito

de examinar a regularidade das a¢Oes desenvoljdasfor o caso, apurar responsabilidades

nas situagdes em que forem identificadas incoree¢de

Como um dos objetivos primordiais do controle intgr segundo Spinelli (2008), é

salvaguardar os ativos das organizacbes, a exealgsicacOes desenvolvidas com esse
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objetivo deve levar em consideracdo a relacdo e@streustos e 0s beneficios potenciais que
essa atividade pode ser capaz de produzir, sob ¢eerm proprio controle se tornar mais

oneroso do que o ato examinado.

Dentre 0os mecanismos de controle existentes, @es&co conceito de Governanca
Corporativa que, por sua abrangéncia, mostra-seo aooboria ferramenta no combate a
corrupcdo, assim como na profissionalizagdo dasdgsa organizagbes, com maior

transparéncia e legalidade.

Governancga corporativa, de acordo com Silva (208&Je ser descrita como um conjunto de
principios e préaticas que procuram minimizar osepoiis conflitos de interesse entre
diferentes agentes da compantstakeholders com o objetivo de maximizar o valor da
empresa e, consequentemente, aumentar o retoraospas acionistas. Para o autor, a
governanca corporativa pode ser definida como @tersg de praticas visando a minimizar
os conflitos de interesse entre os agentes da gumngya, consequentemente, reduzir 0 custo
de capital e aumentar o valor da empresa. SilvA52@escreve abaixo as definicbes dos

orgaos oficiais.

1) A Organizacao para a Cooperagao e Desenvolvartectnémico (OECD) considera que
um bom regime de governanca corporativa represamia forma eficaz de utilizacdo de
recursos, sendo que as empresas devem levar em r@mtsO o0s interesses dos acionistas,

como também os de uma gama maiostd&eholders

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporati\BGC) oficializou o seguinte conceito para
governanga corporativa: “o sistema que assegura sa@gos-proprietarios 0 governo

estratégico da empresa e a efetiva monitoracaardeori executiva”. A boa governanca

assegura aos soOcios: equidade, transparéncia, nsesgplidade pelos resultados

(accountability e obediéncia as leis do patoifipliancg. Segundo o IBGC, a governanca
corporativa € o conjunto de préticas e relacionanseentre os acionistas, conselho de
administragdo, diretoria, auditoria independenteoeselho fiscal, com a finalidade de
aperfeicoar o desempenho da empresa e faciliteessa ao capital.

Segundo a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM)egnanca corporativa € o conjunto de

praticas que tem por finalidade aperfeicoar o deseimo de uma companhia ao proteger
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todas as partes interessadas, tais como invedjdengpregados e credores, facilitando o
acesso ao capital. A analise das praticas de gawesncorporativa aplicada ao mercado de
capitais envolve, principalmente: transparénciajidagle de tratamento dos acionistas e

prestacdo de contas.

Embora a concepgéo de governancga corporativa é&stsljegamente voltada para a solugéo dos
conflitos entre acionistasstakeholdersseus valores podem colaborar com os mecanismos de
controle da corrupcdo. Para Andrade (2007), a gaveml corporativa esta sintetizada em

guatro valores:

» Fairness: Senso de justica, equidade no tratamento dos isi@en Respeito aos
direitos dos minoritarios, por participacdo equaicom a dos majoritarios, tanto no
aumento da riqueza corporativa, quanto nos resdtdds operac¢des, quanto ainda na

presenca ativa em assembleias gerais;

» Disclosure:Transparéncia das informacgdes, especialmenteedakadrelevancia, que

impactam os negdcios e que envolvem resultadosturpdades e riscos;

» Accountability:Prestacéo responsavel de contas, fundamentadaatiagres praticas

contabeis e de auditoria;

» Compliance:Conformidade no cumprimento de normas regulad@gsiessas nos

estatutos sociais, nos regimentos internos e sétuigdes legais do pais.

Ao longo do trabalho, poderemos avaliar os mecaygsde controle existentes, assim como
sua aderéncia aos principios de Governanca Congorél sistema de Governanga tem, antes
de tudo, uma amplitude que favorece o combaterapgio de uma forma mais complexa e
eficaz e sua observacao permite as organizacdgsounto de partida na criagdo de sistemas

adequados a sua realidade e sua necessidade.

2.3 Corrupcao e mecanismos de controle em institi@es financeiras
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O objeto deste estudo é identificar as praticasodeipcdo organizacional na corporacéo e 0s
mecanismos de controle utilizados para contornadosistema financeiro constitui objeto
fundamental de andlise. Fortuna (2008) traz umasitwracdo bastante abrangente de sistema
financeiro. Para o autor, o sistema financeiro &anjunto de instituicdes que se dedicam, de
alguma forma, ao trabalho de propiciar condi¢céésfatorias para a manutencéo de um fluxo
de recursos entre poupadores e investidores. Cadeeftanceiro, onde se processam essas
transacfes, permite que um agente econdmico qua{goe individuo ou empresa), sem
perspectivas de aplicagdo, em algum empreendingbfwio, da poupanca que € capaz de
gerar (denominado como um agente econémico supémay) seja colocado em contato com
outro, cujas perspectivas de investimento superamreapectivas disponibilidades de

poupanca (denominado como agente econémico defigita

Dentre as acdes corruptas que envolvem instituipdasceiras, pode-se caracterizar aquelas
que possuem impacto direto no patriménio da empEsao 0s atos de desvio de recursos
promovidos por funcionarios, ou mesmo de agentesres capazes de burlar os sistemas de
gestao financeira em beneficio proprio. Existemb&m aqueles que ndo possuem impacto
direto, mas que utilizam a empresa como parte desguema de corrupgao para a realizacao
de crimes de lavagem de dinheiro. Embora este allpossa ndo causar danos diretos ao
patriménio, geram danos a sociedade por seus craméscedentes e ainda impactam

negativamente na imagem da organizacao, casoespasmas venham a publico.

A lavagem de dinheiro se traduz em uma das tipacdes de corrupcéo. E por meio da
lavagem de dinheiro que recursos provenientesioesr como sequestro, trafico de drogas e
de armas, sdo movimentados na economia como senfodmheiro licito. Em geral, sdo

utilizados sem despertar suspeitas. Ao possibditatilizacdo do produto do crime, a lavagem

de dinheiro fortalece as organizagcfes criminosase atividades.

Sendo um processo de transformacéo do dinheira@mblicitamente em dinheiro com
aparéncia limpa, a lavagem de dinheiro é uma etipatividade criminosa. E a etapa
financeira do crime, que permite aos criminosodilezacao do dinheiro obtido de maneira
ilicita. Na operacdo, os recursos financeiros dgeor criminosa, que transitam pela

economia, criam um mercado artificial, especulatisem qualquer compromisso com o
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crescimento e o desenvolvimento econémico. Alémsodisiuitas vezes, refinanciam o crime,
afrontando os poderes constituidos e ameaganddeanatemocratica. Como ndo se atém as
fronteiras territoriais, a lavagem de dinheiro éfemdmeno mundial, caracterizando-se como
um crime transnacional. Por isso, nas Ultimas d&sadem crescido a preocupacao

internacional com a prevencgdo e o combate a lavagetinheiro.

Embora o tema lavagem de dinheiro ja fosse conbatgdde a década de 1980, foi a partir
do ano de 1990 que a terminologia se difundiu atados internacionais e que a preocupacao
com 0s aspectos praticos do combate a esse crimecoo a se materializar de forma mais
objetiva. A partir da década de 1990, o crime passaer tipificado em diversos paises, e
instituicdes internacionais comecaram a se mobjlizaando agéncias governamentais

responsaveis pelo combate a lavagem de dinheirtNKIEE, 2004).

O primeiro tratado internacional a classificar &afgem de dinheiro como crime foi a
"Convencao contra o Tréafico llicito de Entorpecente de Substancias Psicotropicas”,
firmada pela ONU, em Viena (Austria), em 1988. @ises que aderiram a essa Convencéo,
entre eles o Brasil, comprometeram-se a considerar,suas legislacdes, a lavagem de
dinheiro como crime. Para a prevencdo e o combatBnanciamento do terrorismo, foi
firmada, pela ONU, no ano de 1999, a "Convencaermacional para Supressao do

Financiamento do Terrorismo".

Outro fato marcante, ocorrido no ano de 1989, foriagdo do Grupo de Acdo Financeira
sobre lavagem de dinheiro (GAFI), que tem a firmlglde examinar, desenvolver e promover
politicas de combate a lavagem de dinheiro. O GA&Iresponsavel pela publicacdo das “49
Recomendacfes” - Quarenta Recomendacfes Sobre emavafp Dinheiro e Nove
Recomendagbes Especiais Sobre Financiamento doriero. Tais recomendagdes devem
ser seguidas pelos paises imbuidos da prevengiulmate a esses crimes. O Brasil € um dos

paises membros do GAFI.

Cumprindo o compromisso assumido na Convencao eeavile 1988, o Brasil promulgou,
em 03 de marco de 1998, a Lei 9.613, que tipificanime de lavagem de dinheiro. A partir
dessa data, lavagem de dinheiro passou a ser ecasadcrime no Brasil. Além de tipificar o

crime de lavagem de dinheiro, a Lei 9.613 também:
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> Instituiu obrigacbes com a finalidade de prevenie @ Sistema Financeiro seja
utilizado para a lavagem de dinheiro;

> Definiu as pessoas/setores sujeitos ao cumprintastobrigacdes;

> Criou o Conselho de Controle de Atividades Finaasg COAF), que é a Unidade de
Inteligéncia Financeira (UIF) do Brasil,

> Definiu os crimes antecedentes a lavagem de dmheir

> Estabeleceu san¢des para o caso de descumprimento.

A Lei 9.613 atribuiu as pessoas juridicas, de don®rsetores econdmicos e financeiros,
obrigacdes relacionadas a identificagdo de sewteB, registro e monitoramento das
operacdes realizadas, comunicacdo de operacdestagspnplementacdo de procedimentos
internos de controle e treinamento dos funciongvara a prevencdo e o combate a lavagem

de dinheiro.

Sendo um dos setores da economia mais visadostiaasformar o dinheiro “sujo” em
dinheiro “limpo”, as instituicbes financeiras est&ujeitas a rigida legislacdo e
regulamentacdo para prevenir e combater a lavagehntheiro. O ndo cumprimento das
obrigacgOes legais e regulamentares sujeita asuigdes a sancdes previstas em lei. Por outro
lado, a eventual associacdo do nome de uma igsiitdinanceira a ocorréncias de lavagem
de dinheiro prejudica sua imagem, podendo compemaeteputacdo e a confianca publica
na integridade da empresa, 0 que, inevitavelmentpacta os negocios e os resultados
financeiros, ameacando sua solidez e continuidaleisso, é fundamental que as instituicbes
financeiras implementem controles capazes de mitgasco de seus produtos e servicos

serem utilizados para a lavagem de dinheiro.

Além da lavagem de dinheiro sé&o considerados m&oasi e praticas de corrupgao:
a) Caixa 2 — usar ou acumular recursos financeiroxoatabilizados;
b) Corrupcéo ativa — oferecer, a um individuo, vantagedevida em troca de beneficios
nao legais;
c) Corrupcao passiva — solicitar ou receber, parauspara outrem, uma vantagem
indevida. A simples aceitacdo de promessa ja canstime.
d) Tréfico de influéncia — solicitar, exigir, cobrau @bter, para si ou para outrem,

vantagem ou promessa de vantagem, a pretextolde erh ato predicado.
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e) Formacédo de quadrilha — associarem-se mais dpassoas, em quadrilha ou bando,
com objetivo criminoso.

f) Gestdo temeraria — gerir recursos de terceirosat®rarriscado.

g) Advocacia administrativa — patrocinar (o0 servidablgxo), direta ou indiretamente,
interesse privado perante a administracdo publai@ndo-se de cargo empregaticio
ou eletivo.

h) Concussédo — exigir, para si ou para outrem, dicetaindiretamente, vantagem
indevida, mesmo estando fora da funcdo ou antassieni-la, desde que o cargo seja

usado para a exigéncia.

Para prevenir a corrup¢ao, a United Nations Devety Programme (UNDP) (2004) propde
uma série de acdes de aprimoramento dos sistenw@stibilidade e transparéncia da gestao

organizacional. Fazem parte ainda das propostaN@® (2004):

1) Diminuir as oportunidades de corrupcéo por meisidwlificacdo de procedimentos e
regulamentacdes, e por intermédio do incrementquadidade no uso da tecnologia
da informagao.

2) Minimizar o poder discricionario daqueles que téder de decisao.

3) Desmistificar e despersonalizar a agcao governainpotameio de mecanismos de
transparéncia e acesso a informacao dos publiteregsados.

4) Promover a meritocracia no ambiente organizacional.

5) Aprimorar a gestédo financeira e os mecanismos dé&ale, utilizando sistemas de
contabilidade eficientes, combinados com atividadks auditorias internas e
independentes.

6) Estruturar e assegurar o suporte legal no combater@pcao.

7) Educar as novas gera¢fes no tocante a acao €itadé no trato dos negocios.

Pressupfe-se que, no sistema financeiro, de ummafgeral, os bancos adotem uma série de
medidas em relacéo as praticas corruptas e comtisd@s informacgdes, matéria-prima basica

para o inicio de qualquer esquema de corrupgao.

A era do conhecimento que se vivencia hoje faz goenas informacgdes se configurem como
um bem precioso das empresas. A medida que repmesarm patriménio de valor, as

informacdes estratégicas passam a ser de intetesagras organizagdes concorrentes, ou de
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pessoas mal intencionadas que desejam fazer us® phala satisfazer interesses pessoais. As
informac0des estdo sob ameaca e, com isso, a segumanou-se de extrema importancia para

a sobrevivéncia das organizacdes.

Com o advento da informatica, a protecdo da infgéogpassou a figurar como uma das
principais preocupagfes de grandes empresas. Nea égo que as informacgfBes eram
armazenadas em papel, a seguranca era relativarsiempées: era suficiente guardar os
documentos em armarios trancados e restringir ssacksico aquele local. Atualmente, ja
ndo é tdo simples. Com as mudancas tecnolégicasmeocuso de computadores de grande
porte para armazenar informacfes estratégicasirauea de seguranca precisou evoluir,

agora englobando, além dos controles fisicos, alastidgicos.

Com a chegada dos computadores pessoais e das intelgmdas de computadores, a
informacg&o passou a correr pelo mundo inteiro. Bdastem aquelas informagdes que, por
serem estratégicas, ndo devem ter esse nivel @siedp. Junto com a tecnologia, também
evoluiram as formas de burlar os sistemas de saguigue protegem informacdes sigilosas.
Antes, para alguém tomar conhecimento de um segiledoma grande empresa, deveria
desdobrar-se para conseguir, fisicamente, chegeieéigrmario trancado, arromba-lo e levar
o documento. Hoje, para chegar ao documento vigumhzenado no computador de grande
porte, o interessado ndo precisa sair de casa.emaspntrapartida, deve deter conhecimentos
sobre sistemas de protecéo logica e de como flasd®s aspectos de seguranca atingiram
tamanha complexidade que ha a necessidade de deseranto de equipes cada vez mais

especializadas para sua implementacao e gerend@mmen

A informacdo pode ser entendida como o resultadope@essamento, manipulacdo e
organizacdo de dados, de tal forma que represanteaprimoramento (quantitativo ou
qualitativo) da compreensao desses dados partemsigpessoa ou maquina) que a recebe. A
informacé&o, por sua vez, gera o conhecimento, gagnformacao, agregada de reflexdo e
sintese. Assim, toda e qualquer informacédo € umeslo essencial para os negocios de uma
organizacdo, j4 que € a base para a geracdo decbor@mto e para a tomada de decisdes.
Portanto, deve ser preservada de acordo com suaténpia.

Sendo a informacédo tdo relevante para a sobrevav@mganizacional, é essencial que seja

adequadamente protegida contra diversos tipos dagas. Ferreira (2008) define Seguranca
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da Informacdo como “a protecdo contra um grandeentirde ameacas as informacgdes, de
forma a assegurar a continuidade do negécio, mmaintio danos comerciais e maximizando
o retorno de investimentos e oportunidades”. Exemgde ameacas as informacdes podem ser
0 acesso ndo autorizado, as alteracdes indevidaa propria perda da informacédo. A
seguranca da informagdo compreende, portanto, umurdo de mecanismos de protecéo

frente s ameacas.

Para definicdo dos mecanismos de protecado, sé#adbk parametros para identificar o nivel
de seguranca existente e, com isto, estabelecesmatamares de seguranca. A definicdo dos
mecanismos de protecdo que serdo utilizados demlndérel de seguranca pretendido. Em
pequenas organizacdes, que possuem um escritdnigoacos funcionarios, o processo de
gestdo da seguranca da informacdo é relativameaie simples, jA que 0S processos, 0
ambiente e as pessoas sao limitados. J& em grargieszacdes, a gestdo da seguranca da
informacéo torna-se complexa. Nesses casos, a sagleve determinar alguns pontos
importantes: o que deve ser protegido, contra osgt# necessario proteger e como sera feita

a protecéo. Essas escolhas permitem priorizarozegsos identificados como mais criticos.

Outro ponto a ser considerado na definicdo de niwoas de protecdo é a questdo custo e
beneficio. Um exemplo é a implementacdo da cripftgrem ambientes computacionais.
Tendo em vista o elevado custo dessa solucéo,septer, prioritariamente, proteger as
informacdes mais sensiveis. No caso das institsicfie setor financeiro, a criptografia €
utilizada para proteger as informacdes dos clie(fteanceiras, cadastrais, etc.), porque o
vazamento desse tipo de informacdo representa ajuddrsigilo bancério, expondo a

instituicdo aos riscos legais, de imagem e repataca

A triade CIA (Confidentiality, Integrity and Avalidity) — Confidencialidade, Integridade e
Disponibilidade — representa os principios que,alatente, orientam a analise, 0
planejamento e a implementacdo da seguranca pameterminado grupo de informacdes
que se deseja proteger (DOWLANDal.,2005):

» Confidencialidade: principio que limita o acessoinfbormacdo tdo somente as
entidades legitimas, ou seja, aquelas autorizaglagopoprietario da informacéo. Para

atender a esse principio, toda informacao deverséegida de acordo com o grau de
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sigilo de seu conteldo, visando a limitagdo doasmsso e uso apenas pelas pessoas
para quem ela esta destinada;

» Integridade: principio que garante que a informag@mipulada mantenha todas as
caracteristicas originais estabelecidas pelo petipio da informacdo, incluindo
controle de mudancas e garantia do seu ciclo de \{tiacdo, manuseio,
armazenamento, transporte e descarte). Para a@medse principio, toda informacao
deve ser mantida na mesma condicdo em que foirdisppada por quem a criou.

Deve estar protegida contra alteragdes indeviégsnsintencionais ou acidentais;

» Disponibilidade: principio que garante que a infagdo esteja ao alcance do usuario,
guando necessario. Para manter a disponibilidadecé@ssaria a prestacdo continua de
determinado servico (como, por exemplo, o acessonabanco de dados), sem

interrupcao no fornecimento de informacoes.

Se ndo der a devida atencdo a seguranca de infdes)ag organizacdo pode chegar a
inviabilizar a sua prépria continuidade. Nesse identproteger recursos da empresa (0S
chamados ativos) tem a finalidade de diminuir eehdle exposicdo aos riscos existentes em
todos os ambientes (fisicos e virtuais), para gaepresa possa garantir o atendimento dos

objetivos do negdcio.

A seguranca da informacé&o contribui para evitac@réncia de riscos operacionais aos quais
a empresa esta sujeita. A informacéo permeia tosi@nbientes da organizacdo e constitui a
base do préprio negécio. Como outros ativos, p@lealvo de ameacas que impactam os
resultados da organizacdo. O vazamento de infomsasi@ilosas, 0 comprometimento de
arquivos informatizados, em decorréncia da infecg®s computadores por virus, a
impossibilidade de acessar e utilizar uma informagécesséria a conclusdo de um negocio
podem ser exemplos de ocorréncias de risco opegcibssim, ao assegurar 0s principios da
confidencialidade, integridade e disponibilidades daformacfées, os mecanismos de
seguranca da informacdo evitam a ocorréncia deddntés responsaveis por perdas

operacionais.

O zelo com as informacdes tidas como sigilosasmuzaim fortemente a incidéncia de acdes

corruptas, pois a base para a realizacdo de ta&s a&; sem davida, o acesso a informacgdes.
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Ao longo da pesquisa, pretende-se mapear os meuzisle controle de informacgdes
utilizados em instituicdes financeiras, assim coanestrutura operacional, estrutura de
decisbes e a cultura organizacional, elementos @gte corroboram para um sistema de

combate as a¢des de corrupcao.

As fraudes, os sistemas de lavagem de dinheiros erimes de corrupcdo oriundos de
utilizacdo ou manipulacédo de informac0des privildgasao os esquemas de corrupcao mais
notorios e mais abordados na literatura exister@e®jora existam outros. Neste estudo,
aprofundar-se-a sobre os impactos destes esquemassgtuicdes financeiras. O tépico
seguinte aborda a metodologia da pesquisa a fzadi.
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3 METODOLOGIA

No sentido de identificar as principais praticascdeupcdo e o0s respectivos mecanismos de
controle no sistema financeiro brasileiro, espeaifiente nos bancos nacionais, utilizamos
uma metodologia qualitativa. Conforme discorridaexdsao da literatura, a complexidade da
acao corrupta e as dificuldades de apura-la e metescontribuem para que a investigacao
tome um rumo mais exploratério. Acrescenta-se a mspouca literatura que trata do

exercicio e controle da corrup¢do na iniciativaguta

De acordo com Minayo (2006), o método qualitativo gue se aplica ao estudo da histéria,
das relacdes, das representacoes, das crencaserdapcdes e das opinides, produtos das
interpretacdes que os seres humanos fazem a oespeitomo vivem, constroem seus

artefatos e a si mesmos, sentem e pensam. As geoslgualitativas se conformam melhor a
investigacdes de grupos e segmentos delimitadosadiZados, e de histdrias sociais sob a

Otica dos atores, de relacdes e para analisescasibs e de documentos.

Para Minayo (2006), esse tipo de método que terdafmento tedrico, além de permitir
desvelar processos sociais ainda pouco conhecg&fesgntes a grupos particulares, propicia a
construcdo de novas abordagens, revisdo e crigaowbs conceitos e categorias durante a
investigacdo. Caracteriza-se pela empiria e pstarsatizacao progressiva de conhecimento e
pela compreensao da légica interna do grupo ouralepso em estudo. Por isso, é também
utilizado para a elaboracdo de novas hipotesesstragdo de indicadores qualitativos,

variaveis e tipologias.

Outro importante elemento da pesquisa qualitatizaobjetivacdo, conceituada por Minayo
(2006) como processo de investigacao que recordneoeplexidade do objeto das ciéncias
sociais, teoriza, revé criticamente o conhecimestamulado sobre o tema em pauta,
estabelece conceitos e categorias, usa técnicgsaths e realiza analises ao mesmo tempo
especificas e contextualizadas. A objetivacao éexgpudiar o discurso ingénuo ou malicioso
da neutralidade, e exige buscar formas de reduntuasao excessiva dos juizos de valor na

pesquisa. Os metodos e técnicas de preparacageato db estudo, da coleta e do tratamento
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dos dados ajudam o pesquisador, de um lado, artarvisdo critica de seu trabalho e, de
outro, a agir com instrumentos que lhe indicamaiaftes mais objetivadas.

Goncalves e Meireles (2004) definem a pesquisa oeddlia como o instrumento

investigativo utilizado para descobrir ou descrewethor o problema ou os problemas-raizes
que sdo apontados através de sintomas (ou queesplcancar os objetivos. Baseia-se em
estudos bibliogréaficos, exploracdo de campo, usocatmicdo livre para captar pontos

relevantes de investigacdo. Adota-se um elenco edenientas de apoio ao processo
diagndstico. As pesquisas exploratorias sao conelsise for descoberto o problema-raiz.
Reservou-se a palavra conclusiva para aquelas ipasgem que se conhece o problema e
tenta-se, por metodos estruturados, resolvé-ladeide-se, entdo, identificar e analisar os
tipos de corrupcao existentes nos principais badoasistema financeiro nacional, os setores

envolvidos com estas atividades e 0s mecanismosrdmles existentes.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O universo da corrupgdo é abrangente e pode setificedo em pequenos atos cotidianos,

em grandes esquemas de fraudes financeiras ourasdzonhecidos atos de politicos contra
o erario publico. O foco deste estudo € investgmvantar praticas de corrup¢ao conhecidas
em instituicdes financeiras nacionais, assim cosianecanismos de combate e prevengao

utilizados neste segmento contra a corrupgao

Dada a dificuldade no levantamento de dados ga#imts e no acesso a grande numero de
pessoas que atuam neste setor, para apresentatemrdkevantes a pesquisa, entrevistamos
alguns profissionais que atuam em bancos ha pelmsng&0 (dez) anos, e que atuam ou
atuaram nas seguintes instituicdes financeirasc®@do Brasil, Santander, Caixa Econémica
Federal e Itau-Unibanco. A escolha das instituigdes entrevistados teve como critério a
observacdo da diversidade e a relevancia dos mesmassiderando que sé&o,
respectivamente, no Brasil: o0 maior banco de ec@mamsta, o banco estrangeiro com maior

escala de atuacdo no Brasil, 0 maior banco esgtatahaior banco privado.
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A escolha dos entrevistados se deu principalmesite sua disponibilidade, tendo em vista
gue muitos profissionais bancarios ndo quiserarticfr da entrevista, mesmo lhes sendo
informado o carater confidencial das informacdesspais e 0 objetivo puramente académico
da pesquisa. Essas recusas deveram-se, princifga/na@nassunto tratado, que € encarado
como tabu no segmento financeiro. Observou-se amdhiversificacdo dos cargos dos
entrevistados, de forma que pudéssemos analisaraita a partir de diferentes prismas.

3.2. COLETA DE DADOS

Quanto aos instrumentos utilizados para investmacfram realizadas entrevistas
semiestruturadas, em que ocorreu a combinacao mrias abertas e fechadas, dando
condicOes aos entrevistados de discorrer sobrevesds assuntos abordados.

Para Bardin (2010), este tipo de entrevista lida cona fala relativamente espontanea, com
discurso falado, que uma pessoa — 0 entrevistamlguestra mais ou menos a sua vontade.

Encenacdao livre daquilo que esta pessoa viveuusepensou a proposito de alguma coisa.

No total, foram 23 entrevistados sendo: 01 eséutoy que atua no suporte; 04 gerentes de
empresas de grande porte (Atacado); 04 gerentemdeesas de pequeno porte; 04 gerentes
de agéncia, sendo 02 aposentados; 02 gerentesistiativos; 01 advogado; 01 gerente de
operacoes; 01 gerente de controle; 01 gerente deunidade regional de gestdo de pessoas;
02 auditores; 01 superintendente; 01 gerente deopefésica, conforme pode ser visto no

quadro abaixo.

Procurou-se assegurar a diversidade das funcoesidas e dos setores em que atuam 0S
entrevistados contemplando os setores: comerarédiiga, estudo de operacdesmpliance
administracéo, gestdo de pessoas, auditoria, stgrediéncias e ainda os depoimentos de dois
administradores aposentados. Esta diversifica¢asilpbtou a coleta de vasto material com
diferentes pontos de vista. No QUADRO 1, pode-seniar a estratificacdo da amostra por

categoria funcional e a quantidade de pessoas/atadas em cada uma delas.
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QUADRO 1 - Estratificacdo da Amostra por Categoriae Quantidade de Pessoas

Entrevistadas
Situacéo de Categoria Profissional Quantidade de
trabalho entrevistados
Escriturario 1
Gerente de Empresas de Grande Porte (Atacado) 4
Gerente de Empresas de Pequeno Porte (Varejo) 4
Gerente de Agéncia 2
Gerente Administrativo 1
AtiVOS Advogado 1
Gerente de Operagoes 1
Gerente de Controle 2
Gerente Regional de Gestao de Pessoas 1
Auditor 2
Superintendente 1
Gerente de Relacionamento Pessoa fisica 1
Aposentados| Gerente de Agéncia 2
TOTAL 23

Fonte: Dados da pesquisa.

O roteiro de entrevistas (Anexo 1) teve a intend&@oque os entrevistados relatassem
situacOes decorrentes de acbes de corrupcao. trgiuesdo na forma de perguntas abertas,
que permitiram ao entrevistado relatar a histodacdso, abrangendo as motivacdes para o
inicio da acao, atores e principais atividadeszadds, o desvendar do ato e os controles de

prevencao existentes.

3.3. TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

3.3.1. Técnica de Anélise

Neste trabalho, foi adotada a técnica de analissodietdo. Para Bardin (2010), a analise de
contetdo € um conjunto de técnicas de andlise atasiricacdes que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo de contedo ndensagens. Bardin afirma que a
intencdo da analise de conteudo € a inferénciaodkecimentos relativos as condicbes de
producdo (ou, eventualmente, de recepcdo), inferéasta que recorre a indicadores

(quantitativos ou n&o).
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Para Minayo (2006), a andlise de conteudo osctie @s polos que envolvem a investigacao
cientifica, abrangendo o rigor da objetividade feandidade da subjetividade, possuindo a
mesma logica das metodologias quantitativas, urmagque busca a interpretacao cifrada do

material de carater qualitativo.

3.3.2 Analise Tematica

A analise tematica consiste em uma modalidade déisande contetdo. Minayo (2006)
descreve a existéncia de varias modalidades deseudk conteido, como a analise lexical, a
analise de expressdo, a analise de relacOes, mean@® enunciacdo e a propria analise

tematica.

Para Bardin (2010), o tema é geralmente utilizaolmac unidade de registro para estudar
motivacdes de opinides, de atitudes, de valoresraleas, de tendéncias, etc. As respostas a
guestdes abertas, as entrevistas (ndo diretivasaigi estruturadas) individuais ou de grupo,
de inquérito ou de psicoterapia, 0s protocolosdtes, as reunides de grupo, os psicodramas,
as comunicagdes de massa, etc., podem ser, eagoeritemente, analisados tendo o tema

por base.

Bardin (2010) afirma que fazer uma analise temataasiste em descobrir 0os “nucleos de
sentido” que compdem a comunicagcdo e cuja presencdrequéncia de aparicdo, pode

significar alguma coisa para o objetivo analitisoahido.

O desenvolvimento da andlise teméatica neste trafalladequado as orientagdes de Minayo
(2006), enquadrando-se dentro das seguintes nordes validade: exaustividade,
representatividade, homogeneidade e pertinénciada@es coletados nas entrevistas foram
tratados da seguinte forma:

» Transcricao e revisdo das entrevistas;

» Leitura exaustiva do material coletado;

» Estruturacédo dos dados em “Nucleos Tematicos”, 1iBaleos Teméaticos” e “Nucleos

de Sentido™;
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A andlise primaria dos dados coletados deu origérésanicleos tematicos organizados em
torno dos principais construtos trabalhados, foesen: Corrupcdo; Mecanismos de prevencao
e combate a corrupcdo; Governanca corporativa emsnos de prevencdo e combate a
corrupcdo. Cada nucleo tematico foi fragmentado sebndcleos, que deram origem a
diversos nucleos de sentidos, onde eram abordaglgmgicionamentos dos entrevistados
quanto as especificidades levantadas. A partir doésleos de sentido extraidos das

entrevistas, foram realizadas inferéncias e ing¢agdes.
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4 CORRUPE}AO E OS MECANISMOS DE PREVENGCAO E COMBATE A
CORRUPCAO NO SISTEMA FINANCEIRO BRASILEIRO

Nesta analise tematica, 0os temas corrupcdo e nsewasi de prevencdo e combate a
corrupcdo estdo agrupados nos Nucleos de Sentididda® nos subtemas dos Nucleos

Tematicos que séo:

1- Corrupgéo;
2- Mecanismos de Prevencédo e Combate a Corrupcao;

3- Governanca Corporativa e Mecanismos de PrevenCaondate a Corrupcao.

Os Nucleos de Sentido expressam os tipos especfemanifestacdes identificadas em cada
subtema. Listamos também as dificuldades no trattmdo assunto, evidenciados tanto nos

empecilhos para os agendamentos de entrevistavoquasidemonstracdes dos entrevistados.

4.1 CORRUPCAO

O tema corrupcédo foi abordado, nas entrevistas, @wersas perspectivas que permitiram
maior identificacdo dos seus atributos e percepgiiesambiente do sistema financeiro

nacional. Para melhor analise destas perspectorasy definidos os seguintes subtemas:

» Conceito de corrupcéo;

» Préticas de corrup¢ao conhecidas no sistema fimance
» Préticas de corrupc¢éao vivenciadas;

» Praticas de corrup¢do com maior recorréncia;

» Praticas de corrup¢do com maior impacto;

* Indicadores de ac¢des corruptas.
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A partir do esquema de andlise apresentado no QUARRbbteve-se 0s nucleos de sentido

identificados para o subtema Corrupcgéao:

QUADRO 2 - Nucleo Tematico Corrupgao - Subtema Cormgto de Corrupgao

NUCLEOS DE SENTIDO:

Referéncia a 6rgdos ou recursos publicos
Subversao de normas e leis

Obtencao de vantagem pessoal
Utilizacdo de poder

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme se discorreu no capitulo de fundamentdeédca, mais especificamente no
subtitulo que trata da definicdo de corrupcdo, pmde perceber que o termo traduz um
conceito amplo que engloba uma série de atribvdopartir das definicbes dadas pelas
entrevistas, pode-se também identificar a divedsdde percepc¢des quanto ao conceito

corrupcao.

No primeiro nucleo de sentido identificado, podessawificar uma énfase ou mesmo
exclusividade nas referéncias a atos corruptos rg@@oé ou recursos publicos, conforme o

depoimento abaixo:

Corrupcéo eu entendo que é a pessoa usar, emtpr@véprio, um cargo
gue ela ocupa ou, utilizar de recursos publicopeeito proprio (Gerente
de Operagoes Ativo 01).

Para outros entrevistados, a corrupgdo tambémta atielada ao “publico”, seja em carater
exclusivo: “Em minha opinido, envolve ente publgco desvio de recursos financeiros destes
orgaos” (Gerente de Agéncia Aposentado 01), g@&patario: “Corrupcao € toda a acao que
tem como fim o desvio de recursos publicos, oupaiéados, para si ou para um grupo”
(Gerente PJ Varejo Ativo 04).

Outro ponto relevante abordado foi a subversédmdaas e leis:
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[...] o ato de perpetrar, ou permitir, ou incentigae sejam feitas operacoes
ilictas ou que tenham como fim subverter algumalewor juridica
estabelecida e tirar vantagem pessoal disso (&soiia Ativo 01).

Corrupcédo é utilizar de um determinado poder otheoimento dentro de
uma instituicdo, seja ela publica ou privada dentoiilicita em beneficio
proprio e, ou, de terceiros. A corrupcdo acontegando a ordem... as
normas vigentes sado corrompidas em prol de umanogrupo de pessoas
(Advogado Ativo 01).

Corrupcéo é quando alguma pessoa hdo cumpre amileisrmas existentes
para com isto ter algum beneficio para si mesmpasa terceiros (Gerente
de Controle Ativo 01).

Corrupcdo é a transgressédo das regras, normas gidentes através de
posicdes privilegiadas de poder com o intuito deob&er beneficios,
principalmente financeiros para si ou para um grdgp@essoas (Gerente de
Controle Ativo 02).

Através destes depoimentos, foi possivel percebajetivo final do ato corrupto, que é a

obtencao de beneficios particulares ou para unogiagpessoas, que foi salientado em outros
depoimentos:

Ah, é uma forma de obter vantagem... Utilizandanfas ilicitas, meios
ilicitos ou até meios que ndo sdo consideradogodi mas que ndo sédo
éticos. Entendo corrupcédo desta forma (Gerentet&hdo Ativo 01).

Entendo que corrupcéo seja toda acado promovidacacofjetivo de burlar
ou infringir os normativos vigentes, a fim de canpge beneficios
financeiros ou ndo financeiros para si (Auditovatdl).

Corrupcédo € todo ato proposital envolvendo uma ais pessoas que tirem
proveito de informacdes ou funcBes privilegiadasa paeneficio proprio
(Superintendente Ativo 01).

A utilizacdo do poder conferido ao corrupto € unaa @rincipais formas de se conseguir
vantagens pessoais. Esse poder é manifestado gantposicbes e cargos exercidos que
garantem acesso a processos especificos quantdgietacdo de informacgdes privilegiadas

relativamente a diversos assuntos. O mau uso pledez foi citado por varios entrevistados:
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Eu acredito que corrupgéo seja a préatica de diggreasoas, ai, com 0 uso
do poder que ela tem naquele momento, e usufruivadgéagens ou de
beneficios para si proprio ou para terceiros (Gered Atacado Ativo 04).

Corrupcédo, para mim, é um crime, onde o infratdizatde conhecimentos
privilegiados e da possibilidade de influenciarsoes e corrompé-las para
obter recursos financeiros ou outras vantagens e(®erde Agéncia
Aposentado 02).

Corrupcéo € toda acdo intencional promovida pauéatyque possui uma
funcdo com acesso a informacdes privilegiados gaeeang dano a
organizacao, seja ela publica ou privada, em baoefiroprio ou de um
grupo (Auditor Ativo 02).

O subtema Préticas de corrupcdo conhecidas nansidieanceiro demonstrou a amplitude
das acdes corruptas promovidas no setor financémoam identificados 24 ndcleos de

sentido para o subtema, que podem ser vistos noORIA3, abaixo:

QUADRO 2 - Nucleo Tematico Corrupgao - Subtema Prétas de Corrupgdo Conhecidas no
Sistema Financeiro

NUCLEOS DE SENTIDO:

Criacéo de contas fantasmas para tomada de empzéstom ou sem facilitacao de
funcionarios

Desvio de recursos (sem especificacdes)

Desvios de recursos (retiradas/saques) de conEdedees;

Desvios de recursos (retiradas/saques) de tesafg@rtas internas /terminais de
autoatendimento por funcionarios

Desvios de recursos subsidiados para areas distlagaprevistas (créditos e programas
e especificos para area rural, microempresas gsetgpecificos da economia, etc.)

Esquemas de corrupgdo envolvendo programas espsdiilS, Minha casa, Minha
vida, FAT, etc.)

Facilitagcdo de assalto ao banco e, ou, a cliettasés de repasses de informacdes
privilegiadas

Facilitagcdo de entrada e saida de moeda estramigeicama ilicita

Falsificacdo de documentos para fins diversos

Financiamento de politicos em campanha para reegidinde vantagens futuras

Fraudes de balancos e dados contabeis

Fraudes eletronicas

Lavagem de dinheiro

Pagamento/recebimento de propina envolvendo o detoompras

Pagamento/recebimento de propina para favorecirmeinersos

Pagamento/recebimento de propina para obtencae@diéoce, ou, vantagens
negociais na concessao destes (melhores taxasprazo

Quebra de sigilo bancario

Sonegacao de impostos (utilizacado dos bancos fpagaiar’ sonegacoes)
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Sonegacao/criacao de informacdes para obter vargdfpuramento ou resultado
inveridico, criacdo de empresas menores dentrondgrupo maior com as mesmas
funcdes)

Trafico de influéncia (sem especificagbes)

Trafico de influéncia para concessao de cargos

Utilizacao de “laranjas” (por clientes)

Utilizacao de informacdes privilegiadas

Venda de banco de dados e, ou, informacdes priadag

Fonte: Dados da pesquisa

A diversidade de préaticas demonstradas no QUADR®od8em ser percebidas nos
depoimentos abaixo:

Dentre as que temos conhecimento, posso citar sgiodede recursos

subsidiados especificos para area rural, por exergple acabam algumas
vezes sendo utilizados para outros fins. Temos éamblesvios feitos por

funcionarios, retirada de recursos de tesourariagd@o de contas fantasmas
para retirada de empréstimos, saques indevidosod&as; empréstimos

mediante pagamento de comissdes, facilitagdo dalt@satravés de

informagdes privilegiadas, entre outros. Recebimelet propina, trafico de

influéncia, desvios de recursos, falsificacdo deudwentos, lavagem de
dinheiro, fraudes... Todas estas de forma diretindweta fazem parte do

dia a dia das instituicfes financeiras (AuditovAtD1).

A utilizacdo de influéncias para conseguir cargtesvios de recursos de
contas de clientes, criacdo de contas fantasmasjodede recursos de
publicos de operac¢des de crédito com subsidio e ple clientes inclusive
com suborno a funcionarios. [...] Quebra de sigdocério, venda de banco
de dados do banco, passagem de informag&o sohressdg grande valor
para favorecer assaltos, manipulacdo de resultacm®o foi no
Panamericano, e por ai vai (Gerente de Agénciaéyado 02).

Séao muitas. Fraude de balancos e dados contaldéisp e influéncia junto
ao setor publico para conseguir alguma vantagesviake de recursos...
Temos os menores também como passagem de inforsnagbee clientes
ou funcionarios para facilitar assaltos, desviosreleursos de caixas e
tesouraria, falsificacdo de documentos de cadastopédito, lavagem de
dinheiro, e por ai vai... (Superintendente Ativ).01

No sistema financeiro temos... Facilitagdo de reuicavés de passagem de
informacdes sigilosas, quebra de sigilo de clien@sebimento de propina
para prestacdo de favores. [...] Acho que atéamfilmmento de politicos em
campanha para receber vantagens depois por pastdalecos pode ser
considerada corrupcao (Gerente PJ Varejo Ativo 01).

E... A corrupcdo bem feita agente nem fica sabeméloMas tem a questdo
de desvio de recursos, facilitagdo de roubos,fiizdgfo de documentos,
lavagem de dinheiro... (Gerente PJ Varejo Ativa 03)
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Algumas praticas foram citadas por varios entradies como podemos perceber na TAB. 1:

TABELA 1 - Nucleo temético corrupgdo - Subtema Prétas de Corrupgao Conhecidas no
Sistema Financeiro

NUCLEOS DE SENTIDO REPETIQOES % SUBTEMA
Criacdo de contas fantasmas para tomada de

empréstimos com ou sem facilitacdo de 5 6,94%
funcionarios

Desvio de recursos (sem especificacdes) 7 9,72%
Desvios de recursos (retiradas/saques) de contas

de clientes 1 1,39%

Desvios de recursos (retiradas/saques) de
tesouraria/Contas internas / terminais de
autoatendimento por funcionarios 3 4,17%
Desvios de recursos subsidiados para areas
distintas das previstas (créditos e programas €
especificos para area rural, microempresas,
setores especificos da economia, etc.) 4 5,56%
Esquemas de corrupcéo envolvendo programas
especificos (PIS, Minha Casa, Minha Vida, FAT,

etc.) 2 2,78%
Facilitacdo de assalto ao banco e, ou, a clientes

atraves de repasses de informacdes privilegiadas 7 9,72%
Facilitagcdo de entrada e saida de moeda

estrangeira de forma ilicita 1 1,39%
Falsificacdo de documentos para fins diversos 6 398,3
Financiamento de politicos em campanha parg

recebimento de vantagens futuras 1 1,39%
Fraudes de balancos e dados contabeis 5 6,94%
Fraudes eletrbnicas 1 1,39%
Lavagem de dinheiro 4 5,56%
Pagamento /recebimento de propina envolvendo o

setor de compras 3 4,17%
Pagamento/recebimento de propina para

favorecimentos diversos 4 5,56%

Pagamento/recebimento de propina para obtencéo
de crédito e, ou, vantagens negociais na

concessao destes (melhores taxas/prazos) 3 4,17%
Quebra de sigilo bancario 2 2,78%
Sonegacao de impostos (utilizacdo dos bancos

“para maquiar” sonegacoes) 1 1,39%

Sonegacao/criacdo de informacdes para obter
vantagens (faturamento ou resultado inveridicg

=

,39%




criacado de empresas menores dentro de um grupo

maior com as mesmas fungoes)

Trafico de influéncia (sem especificacdes) 4,17%
Trafico de influéncia para concesséo de cargo$ 179%,
Utilizacao de “laranjas” (por clientes) 2,78%
Utilizacao de informacdes privilegiadas 1,39%
Venda de banco de dados e, ou, informacgdes

privilegiadas 2 2,78%
TOTAL 72 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Os desvios de recursos (sem especificagOes) elldaldo de assaltos ao banco e, ou,

clientes através de repasse de informacdes piiilag foram as praticas mais citadas, com
9,72% cada uma, considerando a totalidade de gsatitadas. No caso dos desvios de
recursos, somam-se ainda aos desvios especificBdasgios de recursos (Retiradas/Saques)
de contas de clientes; Desvios de recursos (Rasif8dques) de tesouraria/Contas
internas/Terminais de autoatendimento por funcioearDesvios de recursos subsidiados
para areas distintas das previstas (créditos ergm@as e especificos para area rural,
microempresas, setores especificos da economip, ®benados, estes desvios correspondem

a 20,83% das citacOes. Verificam-se, abaixo, algiasos que exemplificam os tipos de

desvios conhecidos:

Corrupgdo no sistema financeiro... Estamos maisstacmdos com o
assunto no parlamento... Mas também temos ac¢desptas no sistema
financeiro. Temos casos de funcionarios que utiliziéo conhecimento e
poder que detém para realizar crimes em beneftéjorip, como o0 apoio ao
golpe de “saidinha de banco”, quando um funcionfassa informacgdes
para terceiros sobre volume de dinheiro, horatimcal que serd sacado por
algum cliente. Temos também casos de desvios desoecde tesouraria,
criagdo de contas fantasmas para tomada e sageengl@stimos, entre
outras (Gerente de Controle Ativo 01).

Pagamento e recebimento de propina no relacionangemh fornecedores
ou com clientes, fraudes contabeis, esquemas endidvrecursos publicos
como PIS, PASEP e FAT ou programas do governo cdMioha Casa,
Minha Vida” ou “Bolsa Familia”. Na minha area, alénento a empresas,
tem a questdo do desvio de recursos especifico® aorfProger”, por
exemplo, que é destinado a micro e pequenas erspresgoara
financiamento: acaba também sendo utilizado poresag de grande porte

e, as vezes, para investimentos que nao existearelri@ PJ Varejo Ativo
04).

[...] temos ainda algumas situacdes especificas ammesvio de recursos
publicos; a criatividade € grande: pode aconteesdel um superfaturamento
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de compra, desvio de programas sociais, desvipsaggamas de incentivos
a economia que acabam sendo utilizados para fatEil distintas das
concebidas [...] (Auditor Ativo 02).

A falsificacdo de documentos para fins diversosy 833% do total das citacdes, e criagédo
de contas fantasmas para tomada de empréstimoemem facilitacdo de funcionarios,

com 6,94%, também foram destaques. Considera-sga ajjue as contas fantasmas
normalmente sejam originadas, de acordo com osirdeptos, de documentos falsificados.

Vejamos algumas citagbes destes casos:

As que a gente enxerga como mais comuns e as @logsite mais comuns,
por que nem todas a gente fica sabendo. No sisliearaceiro seria, por

exemplo, a falsificacdo de documentos pessoaicentkntos contabeis de
pessoas e empresas com fim de obtencdo de vantdgeespréstimos.

Normalmente, em termos gerais, ndo sempre, é wrdémto que tem dois
lados: corrupgdo ativa e passiva. Ele necessitmdcipacdo de alguém da
instituicdo financeira para ser perpetrado, pelmoreem um valor maior

(Escriturario Ativo 01).

[...] uma situacdo que podemos encontrar sdo 03$éstipos a empresas
fantasmas, envolvendo funcionarios e da mesma fotar@abém com

devolugédo de parte deste dinheiro levantado parpeasoas envolvidas.
Neste caso, envolvendo funciondrios do sistemandeieo (Gerente de
Agéncia, Aposentado 01).

O pagamento/recebimento de propina, para maiothaet@nto, foi subdividido em 3 nucleos
de sentido: Pagamento/recebimento de propina paasorecimentos diversos;
Pagamento/recebimento de propina envolvendo o detaompras; Pagamento/recebimento
de propina para obtencao de crédito e, ou, vansagegociais na concessao destes (melhores
taxas/prazos). Quando agrupadas, estas citacGespandem a 13,89% do total e podem ser

exemplificadas através da citacéo abaixo:

Praticas de corrupcéo realizadas no sistema filraffcBasicamente, seriam
comissfes dadas a gerentes, a diretores das emppasa conseguir
empreéstimos, créditos e também dadas a areas qeailestas empresas
para conseguir grandes contratos (Gerente AdmatiigtrAtivo 01).

Outras praticas importantes também foram citadasoca corrupcdo na area de coméercio

exterior:
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No sistema financeiro, olha. Na area cambial, p@nglo, de comércio
exterior. Também teria a facilitacdo de entradaidasde moeda estrangeira.
Dependendo do caso, a entrada ilicita, dependemdagb, a saida ¢€ ilicita,
feita também sem todos os documentos. Muitas weregorrupgao ativa e
passiva, como quase sempre. Tem um perpetrador ¢acilitador que
recebe vantagens para deixar passar alguns doasnentdo, na area de
comércio exterior, estas também sdo bastante cdalse@&scriturario Ativo
01).

Outro ponto aborda e enfatizado pelos entrevistémas utilizagdo dos bancos e do sistema
financeiro de forma geral, como uma ferramenta mpl@s e diversificados esquemas de

corrupgdo, como podemos ver a seguir:

No sistema financeiro... Bom, temos, por exemplatilizacdo do sistema

financeiro para acdes corruptas como a lavagenintieicb. Pessoas que se
utilizam de crimes para ganhar dinheiro e usanmstersia financeiro para

fazer com que este dinheiro pareca real (Gerent@eg&io de Pessoas Ativa
01).

Acho que a principal delas, envolvendo 6rgdo pabliE o pagamento de
propina, de comissao, dos processos de licitacés, mocessos que
envolvem as compras pelos érgaos publicos. Achaguaneira por que se
opera é através de pagamentos superfaturados eokugiom em dinheiro
vivo, sempre, para as pessoas que exercem podtrs ngcessos de
licitacbes. O sistema financeiro € utilizado comeianpara fazer estes
pagamentos, para fazer estas devolucdes, para patgarpropina, este
retorno sobre o superfaturamento. Quer dizer,iBeaub sistema financeiro

para fazer este retorno do dinheiro (Gerente deéigé\posentado 01).

No subtema, Praticas de corrupcédo vivenciadasmfadantificadas os atos corruptos que os
entrevistados presenciaram ou de que tiveram conbeto de forma mais direta. Os nucleos
de sentido foram definidos conforme o0 QUADRO 4 atna

QUADRO 3 - Nucleo Tematico Corrupcgéo - Subtema Prétas de Corrupcédo Vivenciadas

NUCLEOS DE SENTIDO

Ativacao de cartdes de crédito sem autorizacadielges

Criacdo de contas fantasmas para tomada de empréstiom ou sem facilitacdo de
funcionarios

Desvios de recursos (retiradas/saques) de contdedees;

Desvios de recursos (retiradas/saques) de tesadi@ntas internas / terminais de
autoatendimento por funcionarios

Desvios de recursos subsidiados para areas déstlatgaprevistas (créditos e programas
e especificos para area rural, microempresas gsetgpecificos da economia, etc.)
Facilitacdo de assalto ao banco e, ou, a cliéttagés de repasses de informacdes
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privilegiadas

Falsificacdo de documentos para fins diversos

Lavagem de dinheiro

Nunca vivenciada

Pagamento/recebimento de propina para obtencae@ditoce, ou, vantagens
negociais na concessao destes (melhores taxagprazo

Quebra de sigilo bancario

Trafico de influéncias para concesséao de cargos

Utilizacao de “laranjas” (por clientes)

Utilizacdo de duplicatas e cheques frios paradastwperacfes de crédito com
conivéncia/estimulo de funciondrios

Fonte: Dados da pesquisa.

No tratamento do subtema “Préticas de corrupgédeneiadas”, ocorreu a distincdo de 14
nacleos tematicos. Destacaram-se alguns itens god€onam citados no subtema anterior,
como a utilizacdo de duplicatas e cheques frioa pastrear operacdes de crédito com
conivéncia/estimulo de funcionarios; e a ativac@aartdes de crédito sem a solicitacdo de
clientes. Varios entrevistados também afirmaram iguieca presenciaram uma pratica de

corrupgao no sistema financeiro. O subtema perraitida aos entrevistados que relatassem

casos concretos, como podemos ver abaixo:

[..] vi um caso em que um cliente com grande chade se tornar
inadimplente foi incentivado por um funcionario eray titulos frios para
liberar uma nova operacao e assim ganhar tempoppdex pagar a divida,
sendo que ele ja sabia que a empresa nédo teriacGeadde efetuar o

pagamento mesmo com o tempo dado. O interessastesneasos € que,
embora os funcionérios ndo tivessem um benefigietai ndo ganhassem
dinheiro com estas atitudes, sentiam-se forcadetaspmetas, a se

corromper, de certa forma (Gerente de ControleoXiit).

Tivemos, por exemplo, ha pouco tempo, um caso gueugaté demisséao,
que foi a ativagdo de cartbes de crédito em maasa gientes, sem a
solicitacdo; ja tivemos também este caso com copbapanca, onde 0s

funcionarios faziam uma pequena transferénciamleeitio de conta corrente
para conta poupanca para que esta fosse ativadanthos os casos, 0S

funcionarios se sentiram pressionados pelas metacabaram tendo
condutas inadequadas que, de certo modo, podemchsenadas de

corrupcao (Gerente de Gestéo de Pessoas Ativo 01).

Um ponto interessante, nas duas citacbes acimajleeog fatores que motivaram o0s

envolvidos a cometerem as ac¢des corruptas nao feamtagens financeiras diretas, mas a
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presséo para o cumprimento das metas e acordpsladbs com suas instituicbes, como foi

citado pelo Gerente de Controle Ativo 01.

Dentre os 23 entrevistados, 9 afirmam que nuncsepogaram uma acao corrupta, o que
representa 39,13% do total. Mesmo o0s que relatargdes vivenciadas o fizeram com

reticéncias, como pode ser visto nos depoimentais@b

Bom... No mercado financeiro, eu ja presencieisédria. Logico, que nos
estamos aqui em uma entrevista, ndo estamos enragesgo penal, nem
civil, por que... As provas ficaram la atras [[E¥criturario Ativo 01).

Presenciar até que ndo. Mas sempre ficamos salsenddguma coisa. A
utilizacdo de influéncia para conseguir cargosrmais comum (Gerente de
Agéncia Ativo 01).

Nunca presenciei. Acaba que tomamos conhecimenabgdenas. Teve um

caso em uma agéncia onde foram demitidos variasdodarios por estarem

participando de um esquema como facilitadores paragrupo de pessoas
que montavam empresas falsas para tomar crédiepais, as empresas
sumiam do mapa (Gerente de Agéncia Ativo 02).

Vejamos na TAB. 2, abaixo, as repeticdes encorgrada depoimentos:

TABELA 2 - Nacleo Tematico Corrupgdo- Subtema Praticas de Corrupgédo Vivenciadas

NUCLEOS DE SENTIDO REPETIQOES % SUBTEMA
Ativacao de cartbes de crédito sem autorizacao de
clientes 1 3,57%

Criacdo de contas fantasmas para tomada de
empréstimos com ou sem facilitacao de

funcionarios 2 7,14%
Desvios de recursos (retiradas/saques) de contas 3 10,71%
de clientes

Desvios de recursos (retiradas/saques) de

tesouraria/Contas internas / terminais de 4

autoatendimento por funcionarios 14,29%

Desvios de recursos subsidiados para areas

distintas das previstas (créditos e programas €
especificos para area rural, microempresas, 3 10,71%
setores especificos da economia, etc.)
Facilitacdo de assalto ao banco e, ou, a clientes
através de repasses de informacdes privilegiadas 2 7,14%
Falsificacdo de documentos para fins diversos 5 17,86%
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Lavagem de dinheiro 1 3,57%
Pagamento/recebimento de propina para obtencéo
de crédito e, ou, vantagens negociais na

concessdo destes (melhores taxas/prazos) 2 7,14%
Quebra de sigilo bancario 1 3,57%
Trafico de influéncia para concessao de cargos

2 7,14%
Utilizacao de “laranjas” (por clientes) 1 3,57%
Utilizacao de duplicatas e cheques frios para
lastrear operacdes de crédito com 1 3,57%
conivéncia/estimulo de funcionarios
TOTAL 28 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Das acdes presenciadas, a que apresentou maioran@merepeticbes, com 14,29% das
praticas citadas, foram os Desvios de recursosir@das/Saques) de tesouraria/Contas
internas/Terminais de autoatendimento por funciosarEm seguida, vém Desvios de
recursos (Retiradas/Saques) de contas de clieflesv@os de recursos subsidiados para areas
distintas das previstas (créditos e programas #gpsc para area rural, microempresas,
setores especificos da economia, etc.), cada uml€ori%. Vejamos alguns depoimentos

sobre estes nucleos de sentido:

Ja presenciei muitas. Por exemplo, uma: o admadistrde agéncia liberava
recursos em nome de parentes, mas na verdade wso®ceram para
beneficio proprio. Entdo fazia operacdes de cregitacipalmente cheques
especiais de valores elevados para familiares.oQuetirava dinheiro em
nome de empresas. Estas empresas eram particubsess, clientes do
banco, mas na verdade o recurso era para ele, @mid@otipo de desvio. E
também ja presenciei, jA tomei conhecimento deagi®ls em que 0
administrador de uma agéncia, sabendo que se d@ralavuma empresa
fantasma, fez o limite de crédito, liberou operacde crédito e junto com
esta pessoa que era responsavel por esta empregartthou deste
dinheiro, também de maneira ilicita (Gerente dendgéAposentado 01).

J& presenciei alguns casos como, por exemplo,oesteeu falei sobre o
desvio de recursos subsidiados. Conhego um casguern funcionario do
banco montou uma sociedade com um cliente e w#lzarecursos do
PRONAF, que é um programa voltado para a agrialfamiliar, para

benfeitorias em sua fazenda.

Tivemos também, ha pouco tempo, um caso de romkiesaarraria e em
terminais de autoatendimento envolvendo pelo meéhdgncionarios em
uma agéncia de Belo Horizonte. Como o Banco envélveionarios

distintos no sistema de conferéncia, tanto nosegwelvem dinheiro fisico,
numerario, quanto nos que envolvem apenas sistemsaspubos, acbes
corruptas, em geral. tém envolvido mais pessoasioctoi nesse caso
(Advogado Ativo 01).
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Teve um caso de uma funcionaria que abriu divereatas em nomes de
varias pessoas sem que as mesmas tomassem comfteciDepois, ela
fazia empréstimos em nome destas pessoas e tianséea a sua conta.
Como no banco, normalmente, é preciso mais de @s&0p para aprovar as
contas e operacgdes, ela acabou contando com dcéisph de alguns
colegas que, ou passaram as suas senhas de arsggeraa ou aprovaram
contas sem ver documentos, somente confiando ega@Auditor Ativo
01).

Em uma agéncia, que eu gerenciava, tivemos o @asmd funciondria que
abriu diversas contas em nomes de pessoas que favafmanco, por
exemplo, s6 para fazer CPF. Como ja era uma piafilscom mais tempo
de casa e em que todos confiavam, ela acabavagtamgde que os colegas
Ou superiores aprovassem as contas mesmo sentoeumentacdo. Em um
segundo momento, ela, com os cartbes dos clientesméos, fazia
empréstimos nos nomes destes clientes diretamenterminal e sacava o
recurso. Depois ia fazendo mais empréstimos pajar s parcelas. So foi
descoberto por acaso, quando ela estava de féesgueceu de cobrir uma
das contas, quando comecamos a investigar (GerdateAgéncia
Aposentado 02).

OperagOes rurais também ja vi demais: 0 produtgays um recurso para
plantio de determinada area. Quando ia a fiscd@zagdo era nem metade
do que ele apresentou. Ai, passava dinheiro pada toundo, quem
analisava, quem fiscalizava, sempre que descobsianaoum rolo. Como o
crédito era barato e nessa época que eu estavatermr ainda tinha o
chamado fundo perdido, que o cliente tomava o secj@ sabendo que ndo
ia pagar e 0 governo e o banco acabariam perddaddomundo, queria e
fazia de tudo para levar o maximo possivel (Gerdatdgéncia Aposentado
02).

Outros depoimentos fazem mencéo a recebimentoogénprpara facilitacdo de operacdes de

crédito, conforme vemos a seguir:

[...] na &rea de operacdes de crédito, onde dodoseiicitos foram
apresentados e funcionarios da instituicdo finaaceigamos, que fizeram
“corpo mole” na analise dos documentos. E outrarenegociagdo de
dividas, quando se sabia que as condicdes do deesdm totalmente
desfavoraveis a repactuacao, repagamento. Mas messimo foi feita uma
repactuagcdo, um contrato para que houvesse, digassis, um balanco
mais bonito. Algumas pessoas levaram algumas wamagara que
houvesse uma reversédo de provisdo para créditiquiddcdo duvidosa na
forma de um contrato de composicao de divida, qugabia que ndo seria
cumprido (Escriturario Ativo 01).
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[...] de colegas que receberam vantagens, eramtgerde um dos clientes,
receberam vantagens para comprar o produto desagegbara poder passar
operacbes deste cliente. E 0 outro € o0 cara qumeete que recebia
vantagens financeiras para poder fazer vista gressalgumas operacdes
(Gerente PJ Atacado Ativo 01).

Ou ainda recebimento de vantagens para facilitdedssaltos:

E um assunto delicado, até dificil de falar... N&® um caso que foi até a
publico, de uma funcionéria que passava informag@esamorado sobre
saques de valores elevados efetuados por clieatag&hcia. O namorado,
que chefiava uma quadrilha, conseguiu roubar de snaez quase hum
milhdo de reais de uma empresa cliente da agénom, base nestas
informacdes. No fim, a policia, através da investip, conseguiu descobrir
tudo e parece que prenderam a turma (Superintendénd 01).

Outras acdes corruptas sao mais corriqueiras, qetatam os entrevistados, passando na
maioria das vezes como acdes comuns ou identiBcpedos envolvidos como atos sem
maiores implicacdes, ndo caracterizados como dsSdade ou corrupcdo. Vejamos alguns

casos:

[...] J& vi, por exemplo, pessoas que trabalhavastanarea de moeda
estrangeira facilitar para que certos agentes doatde de cambio, em vez
de negociar moeda com o Banco, negociassem coasqessoas. Ou seja:
“N&o... Nao faz isto aqui ndo que aqui ndo é tam.beaz no outro lugar
aqui na esquina que é melhor para vocé.” [...]rfiesario Ativo 01).

[...] A maioria seria 0 seguinte: Eu sei que esisspa ndo ganha mil reais
vendendo Natura, eu sei que ela ganha trezenteseundeixo ela apresentar
declaracdo de mil e tudo bem. Eu sei que a empglagaele cara, aquela
lojinha ali na esquina, eu sei que ela n&o verndi@atmil por més. T4 na cara
gue vende dez mil, mas eu deixo uma declaracaadaguiiie é trinta mil por
més porque vai me ajudar (Escriturario Ativo 01).

Tem a questdo da documentacdo... Acaba que nagréerde importancia,
mas ndo deixa de ser corrupgdo. Os funcionarisersem pressionados em
nado errar; entdo, quando fica um contrato faltanda rubrica, ou tem uma
certiddo que ja estd vencida, o pessoal acabaaadsinpelo cliente ou
mudando a data da certiddo na marra. Tem horaicuedb mal feito que
nao tem como deixar de perceber (Gerente de Cerftolo 02).

Outro subtema definido foi: as préaticas de corrapc@dm maior recorréncia no sistema

financeiro nacional. O QUADRO 5 demonstra os nig#® sentido encontrados:
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QUADRO 4 - Nucleo Tematico Corrupcéo - Subtema Pratas de Corrupgao com Maior Recorréncia

NUCLEOS DE SENTIDO
Ativacao de cartbes de crédito sem autorizacadielees
Criacdo de contas fantasmas para tomada de empossti
Falsificacdo de documentos para fins diversos
Lavagem de dinheiro
Pagamento/recebimento de propina para obtencae@ditoce, ou, vantagens
negociais na concessao destes (melhores taxagprazo
Sonegacao de impostos (utilizagdo dos bancos fpaguiar’ sonegacoes)
Superavaliacdo de garantias
Tréfico de influéncia para concessao de cargos

Préatica mais recorrente ndo especificada
Fonte: Dados da pesquisa.

As praticas com maior recorréncia, citadas por maimero de entrevistados, podem ser
vistas na TAB. 3:

TABELA 3 - Nucleo Tematico Corrupgéo - Subtema Préatas de Corrupgao com Maior Recorréncia

NUCLEOS DE SENTIDO REPETICOE$ % SUBTEMA
Ativacao de cartbes de créedito sem autorizagao de

clientes 1 4,35%
Criacao de contas fantasmas para tomada de

empréstimos 1 4,35%
Falsificacdo de documentos para fins diversos 5 7424,
Lavagem de dinheiro 2 8,70%

Pagamento/recebimento de propina para obtencéo
de crédito e, ou, vantagens negociais na

concessao destes (melhores taxas/prazos) 5 21,74%
Sonegacao de impostos (utilizacado dos bancos

“para maquiar” sonegacoes) 1 4,35%
Superavaliagao de garantias 1 4,35%
Trafico de influéncia para concessao de cargos 3 ,0493
Venda e, ou, utilizagdo indevida de banco de

dados e, ou, informac¢des privilegiadas 4 17,39%
TOTAL 23 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

As praticas recorrentes mais citadas foram: afifdgfio de documentos para fins diversos e
0 pagamento/recebimento de propina para obtenc@&oedédo e, ou, vantagens negociais na

concessao destes (melhores taxas/prazos), cadepreaentando 21,74% das cita¢des.
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A falsificacdo de documentos, conforme foi tratads subtemas anteriores, normalmente é
tida como crime antecedente, ou seja, € um institompara realizacdo de outras acdes

corruptas como podemos perceber nos depoimentosaba

Falsificagdo de documentos. Porque os criminosos g€ utilizado de
tecnologias mais avancadas, eles conseguem chegar ppoximos de
documentos originais que eles estdo alterando.s Edbeumentos sao
utilizados para conseguir empréstimos mesmo, oebimeaento de valores
gue seriam para outras pessoas (Gerente PJ AtAtad®?2).

O que mais vejo € falsificacdo de documento ou mectacdo incompleta,
sendo que os documentos faltantes eram essen@ags gvaliagdo de
determinada operacdo. A lavagem de dinheiro tambéontece muito
(Auditor Ativo 01).

A falsificacdo de documentos, principalmente pawacessdo de crédito.
Muitas vezes, funcionarios aceitam comprovantesceirdentos que ndo sao
verdadeiros ou ndo estdo em conformidade com géreias do banco, na
ansia de bater uma meta de contas abertas oudit ditderado (Gerente de
Relacionamento PF Ativo 01).

O pagamento/recebimento de propina para obtenc@&cedédo e, ou, vantagens negociais na

concessao destes (melhores taxas/prazos) tambastaéte recorrente:

[...] vantagem peculiar para poder passar algunsacalguma operacao,
algum produto. Ja vi muito gerente de conta do atkrgrivado receber a
chamada bola, né, um dinheiro por fora para passarecos (Gerente PJ
Atacado Ativo 01).

Acho que a questédo da propina, ou de algum faveroguclientes prestam
aos funcionérios para que eles facilitem a obtemigiorédito (Gerente PJ
Varejo Ativo 02).

Acredito que a que mais acontece é a concessaoéddos de forma
indevida. Hoje, os funcionarios se sentem muitegpomados pelas metas e
acabam cedendo as pressdes para conseguir cumstasr raetas. Acabam
por fazer vista grossa a documentos que ndo espahealidade ou mesmo
gerando informacdes n&o verdadeiras sobre a emptegp@ssoa avaliada
para liberar crédito. Outras vezes, esta situacaa® por ma fé mesmo, o
funcionario acaba recebendo alguma coisa por fara facilitar a concessao
do crédito (Advogado Ativo 01).
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O tréafico de influéncia para concessao de cargobde esta entre os mais citados, contando
com 13,04% do total das citacfes. Esta praticafoome o depoimento do Gerente de
Agéncia Aposentado 02, serve a criagdo de um amebigropicio a novas praticas de

corrupcao:

Acho que h4 uso de influéncia para promocdes. Até gue crie um clima
gue facilite a corrupcéo depois. A confianca easgessoas que estdo em
cargos de poder é maior, assim como a sensacdawvide pessoal. Como eu
iria contra a pessoa que me colocou no cargo, meamado sendo o
melhor? (Gerente de Agéncia Aposentado 02).

A utilizacdo de informacdes privilegiadas € outrdtipa bastante citada:

Acho que as préaticas mais recorrentes nem saoiadzt&; ou chegam ao
conhecimento de todos. E muito comum dentro do dahgumas pessoas
terem informacgbes privilegiadas quanto ao prépamco e também ao
mercado e acabam utilizando-a em beneficio prami@té para manipular
algumas situacdes. Isto vai desde o investimentoagdes da prépria
empresa ou até a especulacdo com dolar ou condeetagim imével em
uma regiao onde pode acontecer um grande invegtiresja do banco, seja
de um cliente. Isto acontece demais (Superintead&nto 01).

[...] uso da informag&o privilegiada, tanto nesseraado de acdes, no
mercado financeiro, dentro do Banco Central. Saln@cé que é: o dolar...

se vai subir, se vai cair. Algumas éareas, com zertgguns diretores,

presidentes de bancos e instituicdes financeied#do que essa é a mais
comum mesmo. E nado é divulgada (Gerente PJ Ataktidm 03).

A quebra de sigilo e passagem de informacgbes mserSao bastante
frequentes, mas s6 vao a midia quando envolvertigosli como foi agora
no caso dos familiares do Serra (Gerente PJ Vatejo 01).

Um ponto comum observado em algumas definicbes rdéca@s mais recorrentes é a
relevancia percebida pelas pessoas envolvidas aa aygrupta. Diversos relatos enfatizam
praticas de menor relevancia, os pequenos deséf@spela percep¢do de que estas a¢des nao
causam impacto significativo ou ndo seriam abong@isamoralmente, seja pela facilidade em

sua promocao e dificuldade no controle pela owrgep

Acho que 0s que mais acontecem sao 0s pequenadsgjaswa vista grossa
para um comprovante de renda que ndo é real.. Aql® estas
manipulacdes de dados para que o banco acabentiloevan volume maior
de crédito ou oferecer maiores vantagens sdo asrewrrentes (Gerente de
Agéncia Ativo 02).
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Mais recorrentes sdo estes pequenos desvios mesimm,que o controle
ndo é tdo forte como deveria e em alguns momergdirwionarios até
facilitam por possuirem metas de repasse de recy@erente PJ Varejo
Ativo 04).

Com certeza, estas menores, a falsificacdo de daal@s financiamento
imobiliario, por exemplo, € muito comum, agora entdm o projeto
“Minha Casa, Minha Vida”... Todo mundo tenta eneaio que ndo &
possivel no programa para poder se beneficiar e, vpaes, acabam
envolvendo funcionarios (Auditor 02).

Estas de ativacdo de cartdo, por exemplo, sdo medorrentes. Muitos
funcionérios ndo veem isto como uma coisa ruimaRdes, € como se
consumissem algum produto dentro do supermercaahops@ar por ele,
comprar um CD pirata, ou receber um troco a ma#oefalar nada. E como
se fosse a coisa mais normal do mundo... Se todwontaz porque ndo
posso fazer?! Entdo a conivéncia dos colegas dast@eréncias regionais
acaba facilitando e, as vezes, até incentivands estbes. Acaba sendo algo
ruim. Nesse caso, pode gerar tarifas para o cliemte nao ficara satisfeito
com o banco (Gerente de Gestado de Pessoas Ativo 01)

Outra prética recorrente citada € a utilizacao idterma financeiro através da lavagem de

dinheiro, aqui considerada como ag¢ao corrupta, paudtar outros crimes e esquemas de

corrupcao. Vejamos:

A utilizag&o do banco para lavagem de dinheiroré bemum, tanto que os
bancos, em geral, vém investindo muito dinheirocombate a lavagem.
Acho que, pela natureza desta acdo, quando ocoorgms crimes, a
lavagem de dinheiro é a forma de fazer parecendlieheiro ilegal € legal.
Em alguns momentos, envolve até os funcionarioSapesm vista grossa ou
participam de esquemas (Gerente PJ Varejo Ativo 03)

O préximo subtema aborda as praticas de corrupgdo maior impacto no sistema

financeiro. Os nucleos de sentido fazem mencati@o8 de acdes corruptas que, segundo 0s

entrevistados atingem de forma mais significatvanatituicoes financeiras. Tais praticas sdo
apresentadas no QUADRO 6:
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QUADRO 5 - Nucleo Tematico Corrupgao - Subtema Prétas de Corrupgdo com Maior Impacto

NUCLEOS DE SENTIDO
Atos que envolvam grandes volumes de dinheiro
Atos que impliquem risco de imagem /confianca
Desvios de recursos publicos
Desvios de recursos subsidiados para areas déstiataprevistas (créditos e programas
e especificos para area rural, microempresas gsetgpecificos da economia, etc.)
Fraudes de balancos e dados contabeis
Lavagem de dinheiro
Pagamento/recebimento de propina para obtencaedioce, ou, vantagens
negociais na concessao destes (melhores taxasgprazo

Todos / ndo existe um mais impactante
Fonte: Dados da pesquisa.

Na TAB. 4, é possivel identificar os nucleos detiigercom maiores recorréncias:

TABELA 4 - Nucleo Tematico Corrupgéo - Subtema Pratas de Corrupgao com Maior Impacto

NUCLEOS DE SENTIDO REPETICOE$ % SUBTEMA
Atos que envolvam grandes volumes de dinheiro 2 998,0
Atos que impliguem risco de imagem/confianca 5 2%7
Desvios de recursos publicos 1 4,55%

Desvios de recursos subsidiados para areas
distintas das previstas (créditos e programas €
especificos para area rural, microempresas,

setores especificos da economia, etc.) 2 9,09%
Fraudes de balancos e dados contabeis 2 9,09%
Lavagem de dinheiro 1 4,55%

Pagamento/recebimento de propina para obtencéo
de crédito e, ou, vantagens negociais na

concessao destes (melhores taxas/prazos) 6 27,27%
Todos / ndo existe um mais impactante 3 13,64%
TOTAL 22 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

A pratica corrupta mais citada como mais impactante sistema financeiro foi o

pagamento/recebimento de propina para obtencaoédéace, ou, vantagens negociais na
concessao destes (melhores taxas/prazos), resglingen 26,27% do total de citacfes. As
menc¢des a esta pratica como a de maior relevanassaciaram, principalmente, aos altos

valores negociados. Abaixo algumas declaracdes:
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Eu acredito que, em uma instituicdo bancaria demg®rte, a que possui
maior impacto realmente sdo as das areas de operalg crédito, de
concessao de limites, de concessbes de votacOepelacdes de maior
vulto, na questédo de avaliagdo de viabilidade décies que, as vezes, € um
pouco forcada, na questdo da avaliacdo das garampiee € um pouco
forcada. Essas ai, na nossa instituicdo, que teas @le negdcios que tratam
com clientes que operam na casa dos seis digitessate digitos, dos oito
digitos, essas sdo as de maior impacto. Uma omerpgimpacta em oito
digitos, que seria dezenas de milhGes de reaisaéoperacédo de impacto e
em nossa instituicdo existem varias assim. E alguestas operacdes, as
vezes, ndo sdo bem sucedidas porque foram origiretdavés de posturas
gue poderiam ser classificadas de corrupcédo (Esarid Ativo 01).

O recebimento de propina, porque a medida que amdgrgestor facilita a
saida de recurso, a aprovacdo de um empréstima, ypaa empresa, ou
para algum grupo que tenha talvez uma ligagaooati @ governo ou com
outras pessoas influentes. Tem a preocupacdo grdmdestorno desse
recurso para o banco, que pode atrapalhar inclasisatde financeira da
empresa (Gerente PJ Atacado Ativo 04).

Acho que as que envolvem operacdes de créditod&eerta forma, o

funcionério for conivente com operacdes de créditegulares, seja por nao
ser fidedigna a realidade, como uma pessoa gquse&eeum comprovante
de renda e o valor dele é acima do que ele reaéngamtha, isto pode gerar
inadimpléncia e prejuizo ao banco. Pode ser tamisém garantias

insuficientes, aceitando um imovel abaixo do valpresentado, por
exemplo, ou cheques para serem descontados seos lgise também geram
prejuizos financeiros elevados. E também quandoeaemm financiamento

ou crédito especifico para finalidades diferentes dlisponiveis, por

exemplo, uma empresa utiliza do recurso do Prapes,é um recurso do
BNDES para investimento, sem que ele faca os iimvestos. Este Ultimo

caso, mesmo que ndo haja inadimpléncia, pode #tepa imagem do

banco e sua credibilidade. O banco pode ser atdadsgicado no BNDES

ou ter san¢Bes dos 6rgdos reguladores (Gerenteedtidsde Pessoas
Ativo01).

O de favorecer empréstimos em troca de vantag@asdéiras ou nao.
Quando comegam desta forma, normalmente os empoéstido sdo pagos,
0 que gera um grande prejuizo (Gerente de Agértoia 81).

Outro fator importante na mensurag¢do do impactag@® corrupta € a questdo da imagem.
Algumas ac¢les corruptas sdo citadas como extrentaniempactantes, mesmo que nao
envolvam prejuizo financeiro direto relevante, mas abalem a imagem e, principalmente, a

confianca nas instituicdes financeiras.

Os atos corruptos que possuem maior impacto..editorque sejam aqueles

gue possam gerar danos a imagem do banco, os sledwioecursos de
programas especificos, por exemplo, podem até m@ABac prejuizos
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imediatos, pois sdo recursos com compensacédo &mando governo e de
alguma forma, mesmo que aplicados de forma disdiritama estabelecida,
acabam retornando com os juros estabelecidos. Masdq estes desvios
acabam vindo a tona, envolvendo midia... Acabaugiegndo bastante a
imagem, a credibilidade da empresa. E para nés,sqoes o0 braco do
governo em varias circunstancias, a falta de ciletiide pode ter um
grande impacto (Advogado Ativo 01).

As que podem impactar negativamente a imagem doobads vezes, 0s
setores envolvidos em controles ou auditorias saloviatos internamente,
muitos dizem que nos apegamos as minlcias enquiEveiamos nos
importar somente com coisas maiores, operacfegesaldas acontece que
um detalhe pode fazer a diferencga entre estar ou@adtro dos normativos,
dentro das exigéncias. Imagina, por exemplo, aaniiiulgando alguma
falsificacdo de documentos facilitada ou realizada um funcionario do

banco... A imagem de seguranga construida em daislas de histéria

poderia ruir. A confianga no banco ficaria em baifmtdo acho que
qualquer acdo corrupta que coloque em jogo a imadembanco e

demonstre alguma fragilidade em seu controle pagsuelevado impacto
(Gerente de Controle Ativo 01).

Acho que os que envolvem a imagem do banco. O desat@o, por

exemplo, teve impacto enorme. Até mostrar o queeevaque ndo era foi
complicado. No fim, conseguimos até sair bem dmg#o, pois o0 banco nado
estava envolvido e fez tudo de forma correta, mésngo, o dinheiro, a
guantidade de pessoas para apurar e depois melt®rnarocessos foram
muito grandes. Um escéndalo envolvendo a marcangaesa na midia,

ainda que sem fundamento, costuma gerar mais posjgie uma fraude em
uma operacgao de crédito com uma grande empres@@¢AAdvo 01).

Maior impacto... Acho que sdo aqueles que abalanredibilidade da
empresa, as vezes, um caso de quebra de sigila causmpacto muito
maior que um desvio de recurso, ou uma fraude (Befe) Varejo Ativo
01).

Acho que a lavagem de dinheiro mesmo, as vezes,caésa prejuizo
financeiro, mas se o nome do banco acaba envoéridalgum esquema de
lavagem de dinheiro com crimes antecedentes, quegacomocao, podem
desgastar a imagem do banco (Gerente PJ Varejo B3y

Outros entrevistados atribuem a quebra de confi@ngarisco de desgaste de imagem a

qualquer acao corrupta, ndo qualificando assimnadgonais impactante:

z

Toda corrupcdo € impactante: se abalar a confiaagarelacbes com o
banco, é dificil reverter. Como ndo vendemos biisof, algo que se possa
pegar, tudo acontece na confianca. Entdo, qualgg@&o corrupta pode
causar grande dano (Gerente de Agéncia Aposengydo 0
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Olha, todo ato corrupto dentro de uma instituicBarfceira, dentro dos
bancos, é extremamente impactante, porque o0 bamt@lha com a
mercadoria muito valiosa que € o proprio dinheEotdo, o desvio do
dinheiro, a perda da confian¢a, nos funcionarias, pessoas envolvidas, é
de grande impacto. Porque se vocé nédo trabalhatotahconfianca em
todas as pessoas envolvidas dentro da instituigaadeira, ha uma perda
grande de... E impactante, se vocé for trabalhatralele um processo de
negocios, dentro de uma empresa de empréstimosesmo de captacéo, se
ndo houver conferéncia rigida de tudo o que exigte,havendo confianca
entre as pessoas, praticamente inviabiliza as ¢ppesgGerente de Agéncia
Aposentado 01).

Para o Superintendente Ativo 01, as praticas mgisctantes sdo aquelas em que ocorre um

prejuizo direto elevado e em grande volume:

Os que movimentam grandes quantias. Seja uma cdndnadequada de
operacdo de crédito de valor elevado por traficonfl@éncia ou até o
lancamento de a¢bes de uma empresa cujo prospect@hipulado e suas
acOes acabam tendo grande desvalorizacdo postenitermNeste Ultimo
caso, ndo gera prejuizos financeiros diretos paramesa, mas desgasta sua
imagem, fazendo com que caia a confianga do merceddanco e,
conseguentemente, ele seja menos procurado por s nal@ntes
(Superintendente Ativo 01).

As fraudes também sdo lembradas, tanto pelos @svadlumes de recursos que
normalmente envolvem, quanto pela dificuldade emnprcepcao que, muitas vezes, ocorre

de forma tardia, gerando grandes rombos e prejfifznsceiros. Vejam algumas citacoes:

O desvio de recursos, as grandes fraudes. Quarsimliatas, acabam
demonstrando que envolvem pessoas poderosas eegraadres, acredito
gue as bem feitas nem mesmo sdo descobertas, magraéde impacto
(Gerente de Relacionamento PF Ativo 01).

Os de maior impacto sdo os promovidos no alto &scak fraudes contabeis
por exemplo. Mesmo a loteria é ainda uma coisaurasQuando acontece
uma fraude em loteria, por exemplo, ou fraude ctoha do Panamericano,

agora, sempre envolve valores elevados e, consequente, tem maior

impacto (Gerente PJ Varejo Ativo 04).

Acho que as fraudes contabeis. Sdo muito dificeisedem percebidas. Veja
0 caso do Panamericano: quando vazou o problemaochbo e da
maquiagem nos balancos, o banco havia sido auditddmuito pouco
tempo e nédo foi percebido nada. Estes tipos deippiio geram rombos
altissimos se forem esquemas utilizados durantéongo tempo (Auditor
02).
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O QUADRO 7 e a TAB. 5 nos permitem avaliar a uli¢i@o de indicadores de acdes

corruptas nas instituicdes financeiras atualmente:

QUADRO 6 - Nucleo Tematico Corrupcao - Subtema Indiadores de A¢des Corruptas

NUCLEOS DE SENTIDO

Existem indicadores de ac¢oes corruptas na insiuic

N&o existem ou ndo sdo conhecidos indicadoresdis aprruptas na instituicao

Fonte: Dados da pesquisa

TABELA 5 - Nucleo Temético Corrupcado - Subtema Indcadores de A¢Bes Corruptas

NUCLEOS DE SENTIDO REPETIQOES % SUBTEMA
Existem indicadores de a¢des corruptas na

instituicao 1 4,35%

N&o existem ou n&o sao conhecidos indicadore

de ac¢bes corruptas na instituicdo 22 95,65%
TOTAL 23 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

Somente um, dentre os 23 entrevistados, afirmostiexiu conhecer indicadores de acdes

corruptas em sua instituicdo. Mas mesmo este n@mtyaa confiabilidade deste indicador,

COMO vemos a sequir:

Até que tem. O Banco divulgou através de seu sijaamtidade de acbes
corruptas que ocorreram em 2009: segundo esteadtmlicforam 5 para todo
0 ano, em todo o banco. Ndo sei se é confiavel, texas (Gerente de

Controle Ativo 02).

95,65% ou 22 dos 23 entrevistados afirmaram n&stieru ndo conhecerem indicadores de

acbes corruptas em suas instituicbes. O Gerentdgdmcia Aposentado da dicas das

motivacdes a inexisténcia destes indicadores:

N&o existem estes indicadores e, de certa forrmssunto é tratado de forma
mais velada, dando pouca ciéncia aos funcionaregpgse nenhuma ciéncia
a policia. Pouca denuncia, tratando-se o assunito rimiernamente, de
forma sigilosa, sempre trabalhando com d&rgaos ringerinvestigando
(Gerente de Agéncia Aposentado 01).
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A diversidade das acgOes corruptas conhecidas enciagas, ainda que ndo existam
indicadores sisteméticos quanto a frequéncia evaetia destas acdes, ratificam a
importancia no tratamento do tema. Sera tratadcaréir pde agora o nucleo tematico:

mecanismos de prevencao e combate a corrupcao.

4.2 MECANISMOS DE PREVENGCAO E COMBATE A CORRUPCAO

O ndcleo tematico Mecanismos de prevencdo e comdbaterrupcdo foi abordado na
perspectiva de melhor avaliagdo dos programas @esetenvolvidos no processo de
prevencdo e combate a corrupcéo, visando aindas @incipais debilidades e pontos de
melhoria. Para melhor detalhamento destes aspectodcleo tematico foi subdividido nos

seguintes subtemas:

* Mecanismos de Prevencao e Combate a Corrupcéo;
» Setores Envolvidos no Combate a Corrupgéo;
» Suficiéncia das Ac¢des de Prevencdo e Combate afioéio;

* Sugestdes de Melhorias na Prevencdo e Combatea@pCéo.

O QUADRO 8 apresenta todos os mecanismos utilizadgsevencao e combate a corrupcéo

identificados nos depoimentos dos entrevistados:

QUADRO 7 - Nucleo Tematico Mecanismos de Prevenc&Combate a Corrupcéo - Subtema Mecanismos
de Prevencéo e Combate a Corrupgao

NUCLEOS DE SENTIDO

Acdes decompliance

Acdes de controle

Afastamento e, ou, demissdo de funcionérios eiadv

Auditoria externa

Auditoria interna

Conscientizagao

Controle e gestdo de acessos a informacoes e prergds

Cruzamento de dados de clientes como: empresagsimarsocio, relacionamento
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familiar, padréo de utilizac&o do banco, padracedebimento X renda declarada, efc.
Decisfes colegiadas

Definicao de diferentes algadas para liberacdqeeagdes

Educacao corporativa

Ouvidoria interna

Segregacdao de tarefas e responsabilidades parsnaopeocesso e, ou, operacao
Sistemas de avaliagdes objetivos e divulgadasnmmeacbes em novos cargos
Sistema tecnolégico

Verificagdo de dados por amostragem

Verificagdes do cadastro (documentos, assinatdea®s informados)
Fonte: Dados da pesquisa.

Os mecanismos de prevencao a corrupcdo e os mmosnge combate a corrupgcado foram
agrupados sob 0 mesmo subtema, uma vez que, airdapgesentados alguns nucleos de
sentido com maior importancia na prevencdo ou rgagto, como se podera identificar nos

depoimentos, os mecanismos apresentados basicaseeei@etiram.

A primeira e talvez maior dificuldade no combat@é8es corruptas estd na sua identificacéo.
Diversos esquemas de corrupcdo passam despercgudasn longo tempo, o que acaba
gerando prejuizos bastante elevados. Vejamos @ duerente PJ Varejo Ativo 03 nos diz

sobre o assunto:

Acho que o maior problema € descobrir a corrupgaprimeiro momento:
isto pode ser feito através da auditoria ou outogroles. Apds a primeira
suspeita, o banco tem todo um aparato interno cgmopria auditoria,
departamento juridico, gestdo de pessoas queheabala conducdo do caso
e, sendo comprovada a culpa do funcionario, elbaaatastado ou demitido
(Gerente PJ Varejo Ativo 03).

A prevencao a acdes corruptas passa pela propadegédores éticos e de honestidade que,
se bem enraizados, fazem a cultura organizaciamahstituicdo dificultar a acdo corrupta,
tanto pelos valores do potencial corrupto quanto lpover um grupo maior de pessoas
monitorando as ac¢oes, de forma alinhada aos valaresnpresa, ainda que esta nao seja sua
atividade principal. Vejamos:

De outra forma, vocé tem também a questdo da @mmEcdo dos

funcionarios, sempre tendo normas, sempre elevasie conceito de

honestidade, de hombridade, de ética. Entdo, asesawp valorizam este
assunto: ja que estdo sempre tratando este asmigta, estdo também de
certa forma sendo prevenidos (Gerente de Agénasekgado 01).
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Uma ferramenta para o alinhamento das acdes naadeles valores da empresa e na
prevencdo e combate a corrupcdo sao os cédigowrdluta e programas especificos de

combate a corrupgdo, como é exemplificado pelor@emde Controle Ativo 02:

O banco possui um cédigo de conduta e ética que sk referéncia ao
comportamento dos funcionarios. Quando aconteceinalglesvio, o
funcionario normalmente é demitido. Existe também BRrograma de
Combate a Corrupcdo e Propina, que envolve ascasatie controles
internos, treinamento, ouvidoria, auditoria e osite®tores que atuam na
tentativa de erradicar a corrupgao (Gerente derGlenmtivo 02).

As medidas educacionais também séo fatores preonds no combate a corrupgdo. Tais
medidas servem para a propagacédo dos valores dasanponscientizacdo dos funcionarios
e ainda ao reforco dos cuidados e medidas de ¢tesmtntilizados na instituicdo. Vejamos o

gue o Gerente de Gestao de Pessoas Ativo diz aaahecacao corporativa:

O primeiro ponto € a educacao. Tentamos transanttidos os funcionéarios
a cultura do banco e a responsabilidade que etedé&representa-lo. Se
este fundamento nédo for bem cuidado, ndo tem naala que resolva, é o
grande ponto de partida [...] (Gerente de Gestdedsoas Ativo 01).

Prevencéo é a educacéo e disseminacado da cultwtilizAcdo de critérios
objetivos e claros também ajuda. Mas o principatanesmo de prevencao é
trabalhar a consciéncia de cada um (Gerente dé&estPessoas Ativo 01).

Os programas de controlecempliancecontribuem no combate a corrupcédo na medida em
gue estabelecem uma conferéncia adequada da \agta@degalidade dos dados informados
primariamente. A segregacédo de tarefas, ndo s&relagbo aos setores de controle, também

inibem ou dificultam as ac¢des corruptas, conforemas a seguir:

Em minha instituicdo, temos um vigoroso programacdeplianceque
acompanha e verifica a fidelidade e legalidade dados, contratos e
acordos firmados. Este acompanhamento dificultéabtes que acontecam
acles corruptas. Além disso, todas as decisGesanooBsdo tomadas em
comités, que sdo um grupo de funcionarios de escddfierminado de
acordo com a relevancia da decisdo que vai serd@mniato torna quase
impossivel que o funcionario com mas inten¢dessajnho. A auditoria
também é muito importante para combater a corrufi@@cente de Controle
Ativo 01).

Os mecanismos mais tradicionais sdo 0s mecanismosompliance e
controles que séo obrigatérios em todas as empdesaistema financeiro,
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que sdo a segregacao de tarefas, ou seja, a darefaitar um cliente é de
uma pessoa, a de deferir o crédito é de outra, andlisar a garantia € de
outra, a de liberar o crédito é de outra, a derfazeontrato é de outra
pessoa. Entdo a segregacdo de uma grande opezatdmeto menos, cinco,
ou seis, ou sete participantes. E uma das medidés eficazes. Porque,
como eu te disse, tem atos de corrupcdo, mas ndarg#®s assim, para uma
instituicdo do nosso tamanho. Isto contribui emtenEscriturario Ativo
01).

Outra importante ferramenta na prevencdo e combatorrupcdo é a definicdo das
competéncias e poderes para cada cargo, definida patrevistados como definicdo de
alcadas. A utilizacdo da tecnologia na otimizacéstal ferramenta é essencial conforme as

citacdes:

[...] Alcadas de decisdo para a decisdo de opesagiedutos; outro, é
guestdo de acesso. Entdo, quem da o acesso a unisagahor, superior a
vocé, que controla se aquele acesso condiz, ouend@roprio sistema que
corta alguns acessos que ndo sdo compativeis ccemgo. Além de néo
permitir acessos a internet e que pode desviamagoisa, alguma funcao
(Gerente PJ Atacado Ativo 01).

Os sistemas sdo muito travados: vocé sé tem padalcada para tratar de
um assunto de acordo com 0 seu cargo e mesmo assoperagoes, por
exemplo, passam por setores distintos, tem quetisara crédito, quem
estuda a operacdo e quem negocia. Isto acaba preéwescdes corruptas
(Gerente PJ Varejo Ativo 01).

As decisfes colegiadas sdo complementares a di@séompartilhamento do poder na
instituicdo. Outra vantagem deste ponto, no combaterrup¢éo, € o fato de as decisdes
passarem pelas maos de maior nimero de responsavgige inviabiliza a acdo corrupta

individual em diversas circunstancias.

O desenvolvimento das decisfes, através de coacit® que é a principal
ferramenta para se evitar é... Esse detalhe. Mada aéxistem algumas
situacBes que a influéncia do primeiro, do primalexisor, vamos dizer
assim, ou daquele coordenador do comité prevaledeaea grande
importancia do comité que é uma boa ferramentagf@ePJ Atacado Ativo
04).

Para a prevencao, o banco possui algumas medidasigimizam os riscos.
As decisfes relevantes em todas as esferas passaoorités, ou seja,
envolvem mais de uma pessoa para a tomada de aldmaéi Acontece

assim também com varios processos e liberacdedependem de sistema.
Mesmo aqui na area juridica, antes de tomarmogia&de um comité com
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pelo menos 3 pessoas debate e sentencia sobreirdoassém disso, as
auditorias sdo muito importantes para a preven@atds corruptos e
também na verificacdo @empliancgAdvogado Ativo 01).

Os avancos tecnoldgicos vém permitindo aos corsupigarticularmente aos fraudadores,
maiores investidas na diversificacdo de acdes gfieultbtm a identificagdo e posterior

punicdo aos envolvidos. Por outro lado, estes asmatagmbém servem para a facilitacdo do
combate: as ferramentas tecnoldgicas viabilizam@ementacdo de acdes de controle com
maior nivel de complexidade e maior velocidade megssamento de informacdes. O uso da

tecnologia também foi citado pelos entrevistados:

O banco tem um sistema muito bem preparado. Unédigado direto com
0 Banco Central, tem os setores proprios que puidassa area para
ninguém usar, usar do privilégio de poder nas )anas senhas. Entdo
acredito que seja via sistema mesmo do bancooBrafmais comum que a
gente tem (Gerente PJ Atacado Ativo 03).

Tem, temos varios mecanismos de combate. O préjstiema do banco ja é
um mecanismo de combate, em que as liberacbesditogras concessdes
sdo feitas por departamentalizagdo: sdo variospsvariveis de acesso,
varios niveis de autorizagdo, ha valores em quagaraté de autorizagéo de
Brasilia. Comércio no nivel de agéncia, nivel uiwgindois, nivel trés de

agéncia, cai em Brasilia, nivel da nossa direterida contabilidade geral, de
forma que pessoas alheias ao processo, que deseanlos agentes, estdo
autorizando é... lancamentos e valores expressiisse € um nivel, o

préprio sistema, a departamentalizacdo. O outro ®ogs0 sistema de

controle em que nos temos um sistemacdmplianceque monitora as

transacdes da agénciall time, de forma que, se alguém fizer um
lancamento em que ele foge do padrdo, esse lantadetusado na nossa
geréncia de controles internos e ai eles vao warifiSurgindo alguma

suspeita, ele tém os auditores que vém logo ana&saossos processos,
lancamentos, as pessoas, tanto em nivel profisgiong em nivel pessoal.

Entdo séo varios niveis de seguranca (Gerente Astraitivo Ativo 01).

[...] a tecnologia, de certa forma, tem um papelitenimportante na

prevencgdo, no sentido de inibir informactes e aseaguem ndo € devido.
Para mim, a melhor maneira de prevenir é limitgsoder da pessoa de
acordo com seu grau de responsabilidade dentrangeesa (Gerente de
Agéncia Ativo 01).

[..] através do sistema, 0 banco consegue travarfumcdes ou
movimentag¢des que o funcionério pode fazer de acoodn seu interesse.
Acho que isto facilita bastante o controle. O acanm@amento da
conformidade e as auditorias também ajudam (GeRehiéarejo Ativo 03).
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Assim como as agdes de controle e conformidadaydisorias funcionam como mecanismos

de pressdo para que tudo esteja de acordo comrams10Se algo estiver errado, sera
percebido pela auditoria e tera as puni¢des cabimeauditoria também atua nas verificacbes
por amostra e por denuncias. Cabe a este setiiceerse de que as suspeitas, ou 0 conjunto
de informacdes primérias, caracterizem a acao p@ru ndo. Vejamos alguns depoimentos

sobre a auditoria:

Outra medida € a auditoria interna que, embora fedfa pds-fato, mas

também, de qualquer maneira, € uma sombra que gein® as pessoas
responsaveis pelos negdécios. Que, em tese, poéidafapensar bastante na
pratica em aderir a atos de corrupcdo. A auditesiterna também e

auditoria interna nestes sentidos. Entdo, eu &teitrés instrumentos que
podem ser bastante Uteis e tém sido bastante [ideds que os atos de
corrupcao sejam minimizados (Escriturario Ativg.01

Quanto a prevencdo, sdo as auditorias. Principadnanauditorias internas,
em que as operacdes, 0s negocios sdo auditadesnpstragem. Ou entédo
qguando se percebe que h& algum desvio com relagdguma média, a
algum padrdo daquela agéncia. Entdo entendo qimmseas auditorias
internas, a melhor maneira de fazer esta preve(@acente de Agéncia
Aposentado 01).

Com a identificacdo das acdes corruptas e dossatomlvidos, a proxima fase no combate a
corrupcdo € a apuracao dos dados e as acdes\@asgretipunitivas. Tais acdes servem de
exemplo, pois a impunidade incentiva novas pessqgasmoverem acdes corruptas, uma vez

gue o risco de punicéo seria reduzido em caso dieasasso delas.

De acordo com os depoimentos dos entrevistadogurigsdes a corrupcao nas instituicdes
financeiras possuem como ponto maximo: a demiss&oedvolvidos. Vejamos algumas
citacoes:

Quando é percebido algum desvio, o banco possai tioga trajetéria de
apuracdo e combate a estes problemas. Passa palmicacdo e depois
pelo acompanhamento pelo setor de auditoria, aabelvendo as
superintendéncias e setor de gestédo de pessaasfiznpo setor juridico da
empresa (Advogado Ativo 01).

Temos comités de auditoria e a propria auditotieriva que verifica se tudo
0 que esta sendo feito esta em conformidade conoprmsas internas. As
préprias puni¢cdes para os desvios sdo mecanismosndieate. Quando se
verifica que um funcionério fez algo irregular iofringiu nosso cédigo de
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conduta, ele é rigidamente punido e, na maioriavéass, acaba demitido
(Gerente de Agéncia Ativo 02).

Olha, no trabalho, acho que o principal mecaniso® @xiste é a demisséo
dos funcionarios envolvidos. Ou seja, ndo existddme nao existe segunda
chance para funcionarios envolvidos, que tenhardoagde ma fé nestas
situacdes. Normalmente, quando ocorre um processie,ddentro de uma
instituicdo, dentro de uma agéncia bancaria, hdaswiessoas envolvidas,
alguns diretamente e outros indiretamente. Que,egemplo: emprestam
suas senhas, deixam suas chaves abdogis para utilizacdo de sistema
operacional), que acabam sendo implicadas em regdguer dizer, mesmo
esses que agem com imprudéncia fornecendo chardgntando negoécios
gue ndo tém certeza, também ficam envolvidos e agwitezes sao
demitidos, mesmo néo tendo culpa, mesmo nédo sdidiando do ilicito.
Mas a principal maneira de combater isso € a damides funcionarios
envolvidos (Gerente de Agéncia Aposentado 01).

Quando h& algum indicio de desvio de conduta owpg#o, 0 banco tem
todo um aparato para verificacdo atraves de aialitternos a ouvidoria
interna para as primeiras dendncias. E a partis@aitomadas as medidas
necessarias, afastamento do funcionario do setogummtrabalhava e até
mesmo a demisséo (Gerente PJ Varejo Ativo 01).

Um ponto especifico que foi abordado nas tipifiescde atos corruptos foi a questdo de
privilégios ou trafico de influéncia para novas magdes e promog¢des de funcionarios. O
combate a este tipo de corrupcéo foi abordado Gerente de Gestdo de Pessoas Ativo 01, que

defende umistema objetivo e claro de avaliacdes:

Outro ponto que eu ndo havia citado e que entenédsgja um ato corrupto,
e que no banco o combate melhorou muito é o procdssomeacédo de
funcionarios. Antes, a utilizacdo de influénciagppomear uma pessoa para
determinado cargo em detrimento de outra mais fqusla era muito
comum. Hoje temos um sistema de avaliagdo objetiva, critérios claros,
onde os funcionarios sé podem ser nomeados seerestiventre 0s
melhores. Isto praticamente fez com os problemas commeacdes
acabassem (Gerente de Gestdo de Pessoas Ativo 01).

Apesar de as ac¢les citadas até 0 momento possoipartancia significativa na prevencéao e

combate a corrupgdo, a utilizacdo dessas acde®rde fsimultdnea e complementar é
fundamental ao sucesso das mesmas. Diversos etis fazem mencédo ao uso destes

diversos mecanismos:

A auditoria... Ajuda bastante no combate a corrop€& controles usados
pelo banco, informacfes cruzadas, checagem feitas@mres distintos,
decisdes tomadas em comité, controle de acessisteama do banco, acho
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que o conjunto de acdes principalmente prevent&ague tem melhor
resultado (Auditor Ativo 01).

S&o varios. Tem o sistema de alcadas, dependendalatode determinada
operacao, os responsaveis pela sua liberacdo exstdon nivel hierarquico
proporcional, acho que o cruzamento e conferéreiafdrmacdes também.
O pessoal que comercializa os produtos ndo analissapacidade de
pagamento do cliente: isto é feito por outro s&tdem outro ainda que
analisa o limite maximo para aquele cliente. Megmouma escala menor,
para operagfes menores e processos menores nagasgén decisdes sdo
tomadas em comités. Uma informacdo importante ceatério, informada
no sistema, tem que ser confirmada por outra pe3swh isto favorece o
combate a corrupgdo. E tem também as auditorias setores de controle
gue acabam conferindo se tudo saiu da forma cof@dteente de Agéncia
Ativo 01).

As informacdes sempre passam por mais de uma pessgaém responde
sozinho pelo banco. Temos algumas divisbes deltm@lmpie dificultam a
corrupgdo, por exemplo, o gerente propde o créuit@ uma pessoa ou
empresa, mas existe outro setor que analisa eapfotecnologia também
ajuda no combate, limitando a acdo de cada um (Btgredente Ativo 01).

Também sdo muitos. Temos um sistema gerencial gssupcontroles de
acesso, 0 proprio sistema de tomada de decisdoes,equolve setores
distintos nas liberacdes de operacdes; temos oob®imiterno, as auditorias
internas e externas, a propria educacao corpor@ivditor 02).

7

No caso das acgles preventivas, também € neceasdgao multissetorial. Quanto a estas
acOes, especificamente, a questdo da cultura dutagio corporativa sdo enfatizadas como

primordiais, como podemos perceber nos depoimeeigsintes:

Temos uma politica de prevencdo e combate a abitesl que contempla
varias acoes. Entre elas, a educagdo corporativacaosos que tratam dos
valores que o banco julga serem importantes, tenbéen os controles
através da tecnologia e mesmo as auditorias eesette compliance
(Gerente PJ Varejo Ativo 02).

Para prevencao, acho que a educacdo [vem] em puitagiar, e a propria
escolha de funcionarios com perfil adequado pamgosade maior poder. O
cruzamento de informacgdes, o proprio sistema detegia do banco ajuda
muita coisa. Cada um s6 consegue acessar aquil@é qeeessario ao seu
trabalho. As decisbes também com relagdo a crédides, sdo sempre
colegiadas, em comités (Gerente de Agéncia Apaiedd).
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Para a operacionalizagdo das agfes de combateengiie as agbes corruptas, diversos setores das
instituicbes estudas s@o destacadas para desempent@es especificas, seja em carater exclusivo

seja como parte das suas fungdes. Vejamos, no QAN setores citados:

QUADRO 8 - Nucleo Tematico Mecanismos de Prevenc@&Combate a Corrupgéo - Subtema
Setores Envolvidos no Combate a Corrupgéo
NUCLEOS DE SENTIDO
Administracdo de agéncias
Assessoria juridica
Auditoria externa
Auditoria interna
Comités multissetoriais
Compliance
Controles internos
Diretorias e geréncias de controles internos
Gestao de pessoas
Gestao de seguranca (processos externos)
Operacgoes
Setor de analise de créedito
Setor de atendimento
Setor de cadastro
Setores de educacao e treinamento
Superintendéncias
Suporte
Tecnologia

Todos
Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre os setores envolvidos, destacam-se nadesagqueles que tém sua atividade fim
associada de forma direta ao controle e combatedasacorruptas, como o setor de

compliance auditoria e o controle interno. Vejamos 0s deenitos:

Existem varias instancias diretivas que comecantopo e chegam até a
base ou inversamente proporcional, se vocé quesesap. Na area diretiva,
comega com a prépria auditoria, que € uma inséituique é ligada a

presidéncia do banco. Ela nem passa pelas diretdi@aorganograma, ela é
ligada diretamente ao conselho diretor. Em seguundar, a diretoria de

controles e as suas estruturas regionais, que ss@eréncias de controle
interno. E as instancias de auditorias regionaisa Fos instrumentos de
autoverificacdo interna que as proprias dependé€néiam como aplicar e

aplicam, que também s&do uma instancia de contwdepgde evitar uma

situacdo de risco em geral. Todas estas instargd@s se destinam a evitar
situacBes de riscos, dentre as quais 0s prejuiassados por corrupcao sao
uma situacao de risco (Escriturario Ativo 01).
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Temos um setor deompliance que acompanha as conformidades dos
processos com os regulamentos internos e as istembes. Temos também
o setor de auditoria interna que faz esta checagiemos uma estrutura de
Governanca corporativa baseada em comités que racalsa
responsabilizando pelos casos de corrupgdo. Estesés estdo acima dos
setores. Por exemplo, temos a auditoria e o codetéuditoria, que €
composto por trés diretores executivos e trés mesnbrdependentes da
administracdo (Superintendente Ativo 01).

Temos a Diretoria de controles Internos, a audif@iassessoria juridica, o
proprio setor deompliance que faz os acompanhamentos. Além de setores
gue ndo atuam de forma direta neste assunto, maeta estdo envolvidos,
como a gestdo de pessoas, as superintendénciasa@misistradores de
agéncia (Advogado Ativo 01).

O setor educacional responsavel pelos treinaméstadsem é lembrado mais uma vez:

Além do setor de auditoria, temos também os setdeefreinamento, 0s
setores que envolvem a é&rea de educacdo e que ntan@m@ grande
influéncia neste aspecto, justamente no sentidoaderizar a ética, no
sentido de divulgar os valores positivos. Isto € ingentivo para que as
pessoas se tornem mais éticas, mais transpareatée®m desvios, seja por
descuido, imprudéncia, seja também por ma fé (Gerede Agéncia
Aposentado 01).

Para diversos entrevistados, a prevencao e corabadgdes corruptas ndo se restringem a
setores especificos. Para eles, todos os funocimnédevem estar atentos e envolvidos. A
participacdo de todos os setores é essencial parplementacdo de acdes sistematizadas e
bem sucedidas de prevencdo e combate a corrupd¢#xoi alguns depoimentos que

corroboram esta posi¢ao:

Todos. J& falei do setor dmmpliance auditoria, diretoria de controles
internos... Mas também os 6rgaos regionais, o pedsogestao de pessoas,
as administracdes das agéncias, todos tém o seu(@gyente de Controle

Ativo 01).

A propria geréncia de gestdo de pessoas, temodinetaria de controles
internos, um setor deompliance auditoria... Na verdade, todos os setores
tém de estar envolvidos nesta prevencdo. Esteewdi@lei tém atividades
mais diretamente voltadas para esta area (Geren®edtdo de Pessoas
Ativo 01).
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O banco todo. Todo mundo tem que estar envolvidgsdB as agéncias,
auditoria, setor de controle, gestdo de pessopstiatendéncias (Gerente de
Agéncia Aposentado 02).

Todo mundo. Nao tem um setor especifico para cude@acorrupgcédo. Os
funcionéarios acabam adorando os valores do bantarmi@ geral e todos os
setores acabam envolvidos. Os de auditoria, centogl gerentes de suporte
tém uma preocupacao maior com o0 assunto. Mas énegilidade de todos
(Gerente de Agéncia Ativo 02).

Acho que todos os setores tém de estar envolvioldass os funcionérios. De
uma forma mais exclusiva, acho que a auditoriacentrole interno devem
pensar as estratégias e solu¢des, mas tambénoéotgano RH. Tem ainda
0s comités de prevencdo e combate a lavagem deimina comissao de
ética, enfim, todos (Auditor 02).

Dados os mecanismos de prevencdo e combate a g@orgpainda os setores envolvidos
neste processo, passamos ao subtema a suficiéaxiages de prevencdo e combate a
corrupcdo. O QUADRO 10 e a TAB. 6 apresentam odepdcde sentidos que foram

divididos em fungao da suficiéncia ou ndo das aebesis, sendo que na TAB. 6 temos 0s

percentuais atribuidos a cada nucleo.

QUADRO 9 - Nucleo Tematico Mecanismos de Prevenc@&Combate a Corrupgédo - Subtema Suficiéncia
das Acdes de Prevengdo e Combate a Corrupgdo

NUCLEOS DE SENTIDO
As acles de prevencdo e combate a corrupcao n&oifsdientes na instituicao

As acdes de prevencdo e combate a corrup¢ao séiestefs na instituicdo
Fonte: Dados da pesquisa.

TABELA 6 - Nlcleo Teméatico Mecanismos de Prevencé®Combate a Corrupgao - Subtema
Suficiéncia das Ac¢des de Prevencgédo e Combate a Qgugdo

NUCLEOS DE SENTIDO REPETICOE$ % SUBTEMA
As acdes de prevencdo e combate a corrup¢ao nao

sao suficientes na instituicao 17 73,91%
As acdes de prevencdo e combate a corrup¢ag sao

suficientes na instituicao 6 26,09%
TOTAL 23 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Para 73,91% dos entrevistados, as acfes de prevengdmbate a corrupcdo ndo séo
suficientes em sua instituicdo. Os depoimentosdamoro custo da prevencao e combate, que,
quando muito elevado, pode acabar se inviabilizandoseja, em alguns casos o risco de
acontecer alguma acao corrupta por falhas ou pamitisos ndo controlados € toleravel

guando comparado ao custo de controle, que inidaka esta corrupgao. Vejamos:

Olha, vou te dizer que, em minha opinido, sincerdaemeelas nunca sao
suficientes em minha organizacdo e em nenhuma iaegd@o. Porque o
poder da mente humana de trabalhar para perpédsanao licitos, atos de
corrupcado e atos correlatos, como de corrupca@edelato e acessorios e
correlatos e equivalentes, ele é infinito. A imagio das pessoas no mundo
dos negdcios é infinita para isto. Assim como agima;ao no capitalismo é
infinita para o empreendedorismo e para a inovagi@também é infinita
para fazer fraudes e para perpetrar atos de c@wougntao, suficientes, elas
nunca sao e elas nunca serdo. A famosa teoria deduas e trés vezes o
desvio padrdo. Se vocé aumentar os itens de centroté vai chegar a
99%, 99,6, 99,7, 99,8, mas o custo de vocé che§&r%e duas decimais,
ele costuma ser mais alto que os proprios prejuiaosados pela corrupgéo.
Entdo, chegar em termos de ser suficiente, se t® geaginar que apenas
corrupcado zero seja suficiente, eles nunca vas\daientes (Escriturario
Ativo 01).

Outra alegacdo para a insuficiéncia das acdes eleemgdo e controle é o fato de que as
pessoas corruptas se atualizam de forma inintexropque faz com que, & medida que sejam
identificados e depurados esquemas de corrupcdweciolos, sdo criados novos esquemas
preparados para burlar os pontos de controle @iasheriormente, como € citado pelo

Advogado Ativo 01 e pelo Gerente de Gestéao de Rsdsivo 01:

N&o. Sempre que as instituicbes avangcam no conebptevencdes destes
problemas, do outro lado existem pessoas pensandesenvolvendo

meétodos de contravencgdo o tempo todo e, por issopre tém que correr
atrds. O povo é muito criativo... Sempre inventdguraa coisa para tirar
proveito (Advogado Ativo 01).

Embora sempre haja uma melhoria, acho que aindas&dosuficientes,

porque sendo a corrupg¢ao nao existiria mais. Sequmecriamos alguma
coisa para controlar melhor, do outro lado tem éigypensando em outra
forma de corromper. Entdo a melhoria tem que acentgempre (Gerente
de Gestao de Pessoas Ativo 01).

Ja o Gerente de Agéncia Aposentado 02 e o Gerenfggéncia Aposentado 01 apontam
problemas especificos que deveriam ser melhorados gue as acdes executadas sejam

suficientes:
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N&o. Ainda pode melhorar. Principalmente no altak® onde ainda existe
uma interferéncia politica que dificulta uma atwagdum controle mais
profissional, o que deixa brechas para possivéissage corrupcao (Gerente
de Agéncia Aposentado 02).

N&o. Ndo acho que sejam suficientes, ainda achdatfjaemuito a questéo
da divulgacéo, da educacéo, principalmente dosamentos. Acho que isto
pode ser melhorado, podem ter mais cursos. Ha Hhimsos anos uma

campanha de prevencgéo a lavagem de dinheiro. Nexgse de lavagem de
dinheiro exigido pelo Banco Central, caminha taml@égquestéo da ética...
Mas caminha ainda de forma incipiente, ndo ha m@ienuma campanha ou
um treinamento, ou entdo um esclarecimento comuosidnarios, neste

sentido de divulgacéo realmente da ética (Geremt&gencia Aposentado
01).

Quanto aos entrevistados que acreditam seremesbsi as acfes atualmente promovidas,
identificamos que esta sensacado esta ligada aoraldaeatos corruptos divulgados frente ao

tamanho da instituicdo, como afirma o Gerente d&énd@ Ativo 02:

Olha, a quantidade de ac¢Bes corruptas que chegamoasos ouvidos séo
poucas quando comparadas ao tamanho do banco elwunevde suas

operagOes. Entdo, acho que séo suficientes, sinerf@ede Agéncia Ativo

02).

O Gerente Administrativo Ativo 01 afirma que, atnehte, as acdes sdo suficientes, mas
chama a atencdo quanto a necessidade de melhoriasiabzacdes constantes para

manutencgao da eficiéncia:

Atualmente, séo suficientes, mas sabemos que aascevoluem e que a
criminalidade esta sempre pensando em como busistema de seguranca.
Assim sendo, n6és ndo podemos parar e descansamguenestar sempre
evoluindo e buscando outros métodos, desenvolvapglas técnicas para
coibir esse crime de forma que... que tenhamos ssacdGerente

Administrativo Ativo 01).

O subtema Sugestbes de melhorias na prevencao e corrupcao apresenta propostas
de acdes inexistentes e, ou, de melhorias ou nsaiovestimentos em determinadas areas,
objetivando melhores resultados no combate a cpiiouOs nucleos de sentido abordados no

QUADRO 11 representam as ac¢des sugeridas. Vejamos:
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QUADRO 10 - Nucleo Teméatico Mecanismos de Prevenc@&Combate a Corrupgao - Subtema Sugestdes
de Melhorias na Prevengdo e Combate a Corrupgdo

NUCLEOS DE SENTIDO

Acdes conjuntas com a Receita Federal

Adocdao de praticas honestas e éticas por pesdeadnea (altos executivos e
administradores) para que sirvam de exemplo

Explicitar regras e parametros dos processos deagion de cargos

Fortalecer a cultura ética

Maior investimento nas areas de controle e auditori

Mais cursos e treinamentos em a¢des de combateugpc@o (auditoriagompliance
gestéo de risco, etc.)

Nenhuma

Nomear pessoas capacitadas para 0s cargos maisantpe
Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os 23 entrevistados, 7 ndo apresentaramstdegede melhorias, representando
30,43% do total de entrevistados. Das sugestOesitdss agrupamos em 7 grupos ou nucleos

de sentido, que foram classificados quanto ao nuerepeticdes na TAB. 7:

TABELA 7 - Nacleo Tematico Mecanismos de Prevenca®Combate a Corrupgao - Subtema
Sugestdes de Melhorias na Prevencédo e Combate a @gcao
NUCLEOS DE SENTIDO REPETICOE$ % SUBTEMA
Acdes conjuntas com a Receita Federal 1 5,88%
Adocao de praticas honestas e éticas por pessoas
referéncia (altos executivos e administradores

para que sirvam de exemplo 1 5,88%
Explicitar regras e parametros dos processos de 5,88%
nomeacao de cargos 1

Fortalecer a cultura ética 3 17,65%
Maior investimento nas areas de controle e

auditoria 4 23,53%

Mais cursos e treinamentos em agdes de combate
a corrupcao (auditorimompliance gestao de

risco, etc.) 4 23,53%
Nomear pessoas capacitadas para os cargos mais

importantes 3 17,65%
TOTAL 17 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

O nudcleo Mais cursos e treinamentos em acgbfes debatema corrupcdo (auditoria,
compliance gestao de risco, etc.) respondeu por 23,53% ugesties efetuadas. A mencao

aos cursos e treinamentos decorre principalmentdgdivo de elevar o esclarecimento geral
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quanto ao assunto corrupcdo e ainda das técnidasadds no combate e prevencéo.

Vejamos:

Olha, eu acho que os cursos de formacdo internafraleamento e
desenvolvimento interno em controles e gestdo sieo remcompliance
poderiam ser mais ofertados. Inclusive, hoje, msuitos que sdo ofertados
sdo a distancia, por apostilas. Para mim, eles t8ao qualidade e
abrangéncia suficientes para uma organizacdo fdeds para o orcamento
gue instituicdo deste porte tem. Temos aqui atioguase meio trilhdo de
reais, apenas em operacoes de crédito, ndo esaoddade outros tipos de
ativos: apenas ativos de crédito, nés temos maitedentos bilhdes de
ddlares, meio trilhdo de reais. Acho que nés tequas ter um pouquinho
mais de investimento em treinamento e desenvoltmné&ursos presenciais
de fundamentos de auditoria, fundamentos gestascte fundamentos de
prevencdo deompliance seria bom, para reforcar isto (Escriturario Ativo
01).

A melhora na formacdo das pessoas, acho que o dameda investir mais
em educacao, em cursos... Acho que, se as pesstaasrh mais do assunto,
ficardo mais atentas e ajudardo no combate e p@wea corrupgao
(Gerente PJ Varejo Ativo 03).

Outros pontos importantes abordados foram as pigiiEssde maior investimento nas areas

de controle e auditoria, que contaram com 23,53% @b de sugestdes:

Intensificar as acBes de verificagdo em intensidadiéversidade seria um
bom caminho. O banco verifica suas operacgfes pastagem. Temos
também um corte para avaliar todas as operacOewm atde determinado
valor. Os processos verificados também ocorrem gostragem. As
auditorias também séo insuficientes. Na minha yis@o muito espagadas.
Os bancos sdo cada vez mais pressionados a redugies custos
operacionais para gerarem lucros cada vez maibtas.¢ uma economia
gue pode sair cara. Quando as amostras ou auslit@@sao suficientes, os
problemas demoram a aparecer e, na maioria das, ve@® sao diretamente
associados a reducdo de verba nos setores deleo@u@ndo o problema
aparece, o custo pode ser bem maior (Gerente deo&oAtivo 01).

A identificacdo das ag¢fes corruptas também é caésetp de uma melhoria nas ferramentas
de controle, conforme o Superintendente Ativo @1Gerente de Controle Ativo 02:

Na desocultacdo. Acho que muitos atos corruptosdefoobertos tarde
demais ou nem sdo descobertos. Eu melhoraria omgae controle,
mesmo que seja através das auditorias, para detestas a¢des corruptas
com maior velocidade (Superintendente Ativo 01).
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Acho que, investindo no controle, a maior parte aasupcdes ndo vem a
tona. Se fosse investir em algo, investiria naaterd de descobrir estas
acodes corruptas. Sei la, aumentando o nimero de@asl.. (Gerente de
Controle Ativo 02).

A nomeacao de pessoas capacitadas para os cargosmpartantes foi sugerida por 3
entrevistados e est4 diretamente vinculada a poasparéncia nos processos de nomeacao e
promocdo para cargos importantes e a utilizacaerafico de influéncia para a conquista

destes cargos. Vejamos 0s depoimentos:

Profissionalizar. Na medida em que as pessoas tgaesen nos cargos de
confianca tiverem a capacitacdo adequada e a aedgradequada, inibe-se
muito a corrupgao. Pessoas mal preparadas acabdeixs@do levar mais

facilmente. Os sistemas existentes e a estruturbadco j& melhoraram

muito, hoje é muito mais dificil praticar a corrdpgporque as coisas, pelo
menos no front, nas agéncias, ja sdo melhor cadisl Mas ainda tem uma
importancia grande: as pessoas. Se limitar tudbamco fica estagnado
(Gerente de Agéncia Aposentado 02).

Tem que comecar de cima. Colocar s6 profissiomaisitos na direcéo ja
ajuda, é dificil misturar a administracdo de umdoado tamanho desta
instituicdo com interesses politicos conflitantesafto escaldo. A partir dai,
as coisas ficam mais claras. Hoje se gasta muitoaralitoria, fiscalizacéo,
acho que falta verificar onde realmente ocorremmamres problemas, onde
temos que intensificar a fiscalizacao (Auditor 02).

[...] As escolhas sdo politicas, vale a influénda. pessoas de poder se
cercam de pessoas de confianca para fazerem oempuesiftenderem. Ai,
facilita a corrup¢do. Quando tudo for a base daitoweacia, sem
apadrinhamento, com uma gestao profissional, vdhaorer (Gerente PJ
Varejo Ativo 04).

Ja o nucleo de sentido, que aborda o fortalecimeatoultura ética, refere-se justamente a
importancia dos valores como ética e honestidadeuitara da empresa, como forma de
prevenir a acao corrupta. A cultura da impunidgmt®, outro lado, pode causar impactos

extremamente negativos, como podemos percebereposiagentos abaixo:

[...] uma boa é fortalecer a parte cultural da es@r da parte ética,
fortalecer a ética como pilar na conducdo dos riegd&cho que seria
interessante através de estudo, através de messagemet, e valorizar os
atos éticos. Valorizando os atos éticos, vocé largaaquela atitude ética
(Gerente PJ Atacado Ativo 01).
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Acho que a melhor maneira de reduzir a corrupcaatraves da
conscientizacdo das pessoas de que ndo vale alpangode acontecer
através de treinamentos e estimulos a uma culauh®estidade e também,
e talvez principalmente, por meio de punicdes examp aos corruptos. No
Brasil, a cultura da impunidade é muito forte. Qeisoi rouba milhdes e
milhdes, acaba ficando uns dias preso em celaiespsam toda mordomia,
ou entdo paga algumas cestas béasicas e fica ponésimo. Ai, na hora de o
possivel infrator pesar o que vale e 0 que ndoa/g@lena, leva tudo isto em
consideracdo, e acaba definindo por ir para o danmais facil. Acredito
que, quando realmente conseguirmos identificar osruptos mais
rapidamente e puni-los exemplarmente, vamos dimgarisideravelmente a
corrupcédo (Advogado Ativo 01).

O fortalecimento e o enraizamento da cultura omgandnal, principalmente no que tange a
transmissdo de valores, tém sua eficiéncia vineuklms exemplos dados pelas liderangas.
N&o é possivel, ou pelo menos nédo é eficaz qualoseg sejam apenas propagados na teoria
e que a pratica da lideranca aconteca no sentittodcio. Vejamos o depoimento do Gerente

de Agéncia Aposentado 01:

Acho que a principal maneira de combater isto gemnplo. A comecar, por
exemplo, pela direcdo do Banco, dos 6rgdos estwdias regionais e, ai
chegando entdo ao restante da instituicdo, aosrgesaos gerentes. Entao
eu acho néo existe nenhuma outra maneira melhquel@ exemplo. Tendo
cumprido esta parte, ou seja, tendo estes prisciggstores como
exemplares, éticos, honestos, transparentes...nihiva depois é abordar
estes temas depois em reunides. Quando ocorrecdnieimas, os problemas
serem debatidos, divulgados entre os funcionaflasla vez que tiver
conhecimento de que ocorreram fatos em outras &géracorreram fatos
em outras instituicdes, que aquilo fosse levado emshecimento das
pessoas, mostrando que a empresa, a instituicgoatnta aquilo, que o
risco de ser descoberto € grande, e que o cammétiah, da transparéncia
€ o caminho que vai trazer felicidade, vai trazanduilidade para todos
(Gerente de Agéncia Aposentado 01).

As acgOes de prevencdo e combate a corrupcdo sdasaenpbordam diferentes aspectos e
setores das instituicdes, como podemos perceb@oxXimo nucleo tematico dara sequéncia a
este assunto, abordando especificamente estas rgdErspectiva de alguns principios da

Governanca Corporativa.
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4.3 GOVERNANCA CORPORATIVA E MECANISMOS DE PREVEN@AE COMBATE
A CORRUPCAO

O nulcleo temético Governanga corporativa e mecarssoe prevencdo e combate a
corrupgdo trata das congruéncias entre estes otosse é dividido nos seguintes subtemas:

Transparéncia das informacdes e Conformidade carorasas reguladoras.

O QUADRO 12 e a TAB. 8 abordam o subtema transp@édas informagdes. No

tratamento do tema, as opinides dos entrevistadg/gliram entre aqueles que acreditam na
importancia na transparéncia no combate a corrugcagueles que defendem que esta
importancia € relativa e, em alguns casos, at@giegfl ao combate a corrupcao. Vejamos 0s

nucleos de sentido enumerados e a relagdo deg@pepara cada um:

QUADRO 11 - Nucleo Tematico Governanga Corporativee Mecanismos de Prevencao e Combate
a Corrupcao - Subtema Transparéncia das Informacdes

NUCLEOS DE SENTIDO
A transparéncia € importante em termos ou prejudlimambate a corrupcao

A transparéncia € importante no combate a corrupcao
Fonte: Dados da pesquisa.

TABELA 8 - Nucleo Teméatico Governanca Corporativa eMecanismos de Prevencdo e Combate
a Corrupcao - Subtema Transparéncia das Informacdes

NUCLEOS DE SENTIDO REPETIQOES % SUBTEMA
A transparéncia é importante em termos ou

prejudica o combate a corrupgao 9 39,13%
A transparéncia é importante no combate a

corrupgao 14 60,87%
TOTAL 23 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre os 23 entrevistados, 14, ou 60,87% do tafiamou a importancia da transparéncia no
combate a corrupcdo. Considerando os entrevistalodepoimentos em defesa da
transparéncia, destacaram-se abaixo alguns pocbosp o fato de haver pouco o que

esconder no mercado globalizado, como afirma or@&ie Controle Ativo 01.:
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Quanto mais claras e visiveis as informac6es daesapestiverem, melhor.
Quando as regras e resultados ndo séo claros, al@em a trapacas. Acho
gue a informacao deve ser um bem comum. Hoje,stensa financeiro, ndo
tem formula magica, ndo tem segredos industriaizoca Coca-Cola. Entéo,
esconder dados so6 traz desconfianca e facilitéia d€ corruptos (Gerente
de Controle Ativo 01).

Para o Gerente PJ Atacado 04, o poder exacerbagete controla as informacdes, ou seja,
de quem define quais as informacgdes devem sersagas para quem e quando, facilita

muito a corrupgdo e uma possivel solugéo seriai@r tmansparéncia:

O controle da informacgdo, ela d4 aquela pessoa oquietém muitas
ferramentas. Inclusive para beneficio propriogperse um individuo tiver
essas informacdes, se eu ndo coloco diversos gadasjue outras pessoas
tenham acesso, eu posso verificar que eu tenhdbjidssles de burlar com
maior facilidade, dificilmente cai para os demaismfarmacéo de que eu
burlei (Gerente PJ Atacado Ativo 04).

A clareza das normas e condutas esperadas do®réanos também é citada como fator
preponderante para a erradicacdo de comportamebdss e mesmo para que nao ocorram
levantamentos de suspeitas de acbes corruptasrtenevde uma falta de critérios declarada.

Vejamos:

Acho que a divulgacdo e o controle de informagcdedaan no combate a
corrupcdo na medida em que deixam bem claro o ggde @ o que ndo pode
ser feito. No caso das promocdes, sele¢Bes deohartds, quando todos
tiveram acesso as normas, aos critérios, reduzraspaco para se fazer o
processo de forma inadequada (Gerente de Gesfesdeas Ativa 01).

Quando todos tém acesso as informacgdes, o cordrdkrilitado, todo

mundo sabe o0 que pode e o que ndo pode fazeroSameinho que tem que
ser percorrido e depois o resultado. Ai fica f&eitificar quando ocorre
algum problema, alguma fraude (Gerente de Agéniiie A2).

A transparéncia na estipulacado das metas e prograrogvacionais e, ou, de desempenhos é
citada pelo Gerente de Agéncia Aposentado 01:

Acho que quanto mais uma empresa € transparente, f@is a empresa
divulga seus atos, seus resultados, mais ela egEndo que ocorra a
corrupgdo. No caso do nosso banco, acho que aggsete resultado, as
guestbes de acompanhamento, as questdes de @kgibjl como metas...
isto € bastante transparente, todos os funciondaieslependéncias sabem o
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que esperar delas, através dos acordos de trathallsampanhas, como o
sinergia, e também os resultados de cada depeadé@nibém sdo publicos.
Todos os funcionérios, desde o escriturario atérerge, todos tém acesso
as informacdes. E os resultados, de maneira maisalgl também sé&o

bastante divulgados (Gerente de Agéncia Aposerithdo

Outro ponto abordado diz respeito ao proveito dosuptos com a obscuridade e os

processos mal definidos. O Gerente PJ Varejo Allivdiscorre sobre o assunto:

Com certeza. Quanto mais disponiveis e transparéem as informacoes,
maior a dificuldade de acontecer a corrupgéo. @siptms se aproveitam de
situacBes obscuras e mal definidas para agirentod®s tiverem acesso a
informacdo da empresa, fica mais facil controlarapgue ndo acontecam
desvios (Gerente PJ Varejo Ativo 01).

Um efeito colateral positivo da maior divulgacaodaelos, especificamente dos direcionados
a corrupcao, sua prevencao e combate € a elevagaonuero de envolvidos neste combate.

O Gerente de Relacionamento PF Ativo 01 fala solassunto:

Os mecanismos de divulgacdo de informacdes auxiarnombate a
corrupcdo quando expdem dados que, quando pubsidosacompanhados
e, de certa forma, checados por todos os interess#@duanto maior a
exposicdo de dados, maior o numero de pessoas \mEificar a
assertividade dos fatos e os possiveis desviotertds. A corrupcao fica
mais perceptivel (Gerente de Relacionamento PFoAxy.

O desestimulo a acdo corrupta através da trangpar&rmbém é recorrente, dada a maior

possibilidade de percepc¢ao dos desvios ou acé@aslpor maior nimero de pessoas:

Acredito que as informacdes tém que ser bem tra@istes mesmo. Assim,
as pessoas conseguem acompanhar o que esta acdatqara onde vai 0
dinheiro. Se tivesse uma lista de todas as empfiesa€iadas com dinheiro
publico na internet, com certeza as grandes daixarde aproveitar as
brechas com o receio de arranhar sua imagem (@dpdrifarejo Ativo 04).

Embora a divulgacdo dos dados seja consideradanmpotos como de fundamental

importancia, em diversas situacdes ela ndo se anasfiiciente. O Gerente de Agéncia
Aposentado 02 cita o caso do Panamericano, em gjugamacdes contabeis auditadas e
publicas ndo impediram a realizacdo de fraudes pipmiacdo de dados, de forma a
apresentarem um resultado mais favoravel a empresaomento, o que em longo prazo

acabou gerando um grande rombo. Vejamos o depament
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A divulgacdo e abertura de dados ajuda, sim. RdhTiente das
informacdes macro. Mesmo hoje, que as contas sfitadas e apresentadas
através de balancos e outros documentos, ainda adgem para
manipulacdes, como foi no Panamericano. Imaginadsehouvesse nada
disso. Acho que quanto mais claras e divulgaddasfasmacdes, melhor é
para se controlar e verificar a veracidade (Gerdaté&géncia Aposentado
02).

Considerando principalmente as condi¢ces dasuitgiés financeiras no mundo e o impacto

decorrente da ultima crise mundial, as condicoesistdas instituicbes brasileiras sao

hY

consideradas boas. Para o Escriturdrio Ativo 01, gue tange a transparéncia nas

informacdes, néo € diferente:

Olha, no padrdo brasileiro deisclosure que é relacionado ao direito
comercial, a legislacdo das sociedades humana$,.46#é e sucedaneas,
diversas instrucdbes CVM e sucedaneas. Além digo,uma instituicao
financeira, também diversas instru¢cbes do Bancotr@lenda Receita
Federal, da CVM, ou seja, um arcabouco juridicallégenso, de centenas
de milhares de instrucbes que vado a direcdo dikclosure das
demonstragcBes financeiras e de outros documenkas, sGo essenciais,
porque na medida em que ndés temos que divulganscelddos e trocar
certos dados com receita e temos que convencehguaer, por dia, por
semana, por quinzena, por més, por trimestre, @mestre, € muito mais
dificil que haja desvios. Existem oito instanciateinas e mais estas
instancias externas que podem acessar um sistdoranatizado, 14 de
Brasilia, ou de S&o Paulo, ou do Rio e verificgue acontece em Manaus,
em Campo Grande, em Corumba, em uma determinada contabil, em
um determinado grupo contabil, com determinadotdiecom determinada
operacado. Ele pode fazer isto por minuto, por hpoa,dia, ele pode fazer
isto do jeito que quiser. Entdo, edisclosure que € undisclosureinterno e
externo, que culmina com a divulgacdo de demor&rdinanceiras
detalhadas e auditadas, mensalmente e trimestit@mele ja € essencial.
Nosso pais, ao que me parece, em minha opiniaquasee refere ao sistema
financeiro, tem dado bons exemplos de que é muitithhon do que outros,
inclusive. Nao é 100% eficiente, mas é bastantehonetlo que outros
(Escriturario Ativo 01).

Quanto aos que consideram a transparéncia dasnafdes importante, em termos, ou

consideram ainda que a mesma possa prejudicar batera corrupcao, eles somam 39.13%

dos entrevistados. Entre os principais argumentiigaglos por estes entrevistados, esta o

fato de que algumas informagfes potencialmentelgidas podem facilitar a agdo dos

corruptos. Vejamos algumas citagoes:

Dificil essa ai, porque o0 seguinte: abrindo denaaisformacdo, também
vocé acaba criando espago para que quem tem atpnelé@ncia de ser
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corrupto utilize essa informacéo para poder coatirmendo corrupto. Isso
ai, acho que a transparéncia na informacao talstbzsese abrindo para os
funcionarios ilicitos quais séo as punicdes, ori@é bom. [...] eu acho que
se abrir demais a transparéncia vai dificultar nktipo de informacao, ela
realmente tem que ter alcada, mas de repente é@nesatie especificar
melhor a al¢cada de cada nivel de conhecimentotparacesso a cada tipo
de informacdo, porque algumas informagfes realmedt® podem ser
expostas a todos. Entéo a transparéncia no merokdd@em que ter, mas
algum tipo de informacéo tem que ser retido paraigdoso. Entéo, eu acho
gue tem que ser dosado, ndo pode ser aberto deémgisdo acho que essa
transparéncia corporativa a todos os niveis ndoe(®e PJ Atacado Ativo
01).

E complicado. A informacdo € importante até cedotp. Neste assunto, as
vezes, se expBe muita informacédo, pode até facditacdo dos corruptos.
Acho dificil, por exemplo, apresentar todas as sg@e controle, por
exemplo... Quem quiser burlar vai ficar estudandmeo ainda nédo é
controlado para poder cometer o crime. Entdo, de éarma, informacao e
transparéncia demais até atrapalham (Gerente decksg@tivo 01).

Além da divulgacdo de pontos frdgeis ou inexplosadias instituicdes estudadas e
apresentadas nas citacdes acima, a transparéroc@asaa nas informagfes também pode
incentivar a realizacdo de novas acfes corruptasegemplo. O Auditor Ativo 01 discorre

sobre o assunto:

Acho que atrapalham. Quando apresentamos muitasriaéées sobre as
acles corruptas, acaba que incentiva, de certaf@mmais pessoas agirem
do mesmo jeito. Ou ja da ideia para quem ja estalantencionado. Acho
gue o controle tem que ser bem feito, as puniciesglares, mas nao tem
gue colocar holofote ndo (Auditor Ativo 01).

Um ponto consensual entre a maior parte dos estaghis que acredita que a transparéncia
total ndo favorece o combate a corrupcao € de lguambém tem sua importancia e que a
divulgacdo regular de informacdes importantes, coaso informacdes contabeis, sao

fundamentais neste combate, enquanto outras inf@@saque revelem os pontos frageis das
instituicbes ou mesmo os mecanismos de contrdlzaalos, devem permanecer sem maiores

divulgacdes. Vejamos algumas citacdes sobre o ssun

Bom, podemos avaliar esta questdo sob dois porgosisia. Primeiro,
quanto as informacdes de resultados e as informai®@atureza contébil.
Acredito que quanto mais claras e disponiveis foemtas informacdes,
melhor. Elas inibem fraudes e outras acdes ilicifamnto mais detalhadas e
mais claras forem as informagfes sobre estes assungior a facilidade
dos cruzamentos de informagdes e na confirmac&oalgeracidade.
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O outro ponto é a transparéncia e divulgacdo dernrdcdes sobre acdes
corruptas, fraudes... Neste ponto, a instituicAcesferca para que estas
informacBes ndo sejam disseminadas, tanto parafatdidar a acdo do
corrupto que pode lancar méo de crimes e artimanfiifizadas para
melhora-las e aplicar novos golpes, quanto pargoadsar uma imagem de
fragilidade para a empresa vitima, pois pode terimpacto negativo no
mercado (Advogado Ativo 01).

A transparéncia ajuda na medida em que as inforesapdblicadas néo
auxiliam as pessoas que desejem cometer infrad8esformacdes quanto
a resultados, balancos, regras de promocoes, deapras de desempenho,
as leis e normas internas ndo sé podem como desemusto divulgadas,
pois dificultam a agéo corrupta.

Por outro lado, a divulgacéo das acdes corruptds favorecer ou estimular
outras pessoas a praticar aquela acdo e até meamelhara-la. Neste
sentido, acho muito arriscado. Até mesmo a dividlgados controles
existentes pode gerar facilidades para os corruf8perintendente Ativo
01).

A divulgacdo dos dados contabeis e financeiros daresa, das maiores
operacdes realizadas, dos seus programas interrgestdo a vista... Acho
que isto favorece, sim, o combate a corrupgéo;idado que se deve ter é
com relagdo a divulgagdo de dados que favorecamgéa eorrupta, por

exemplo, apresentar os tipos de ac¢des corruptasaoaiuns no banco pode
expor as fragilidades do banco, seu ponto fracdéeireentivar a mais

pessoas a tentar tirar vantagem desta fragiliddaleeste lado, a divulgacéo
até favorece a corrupcgéo (Gerente de Controle Ajo

Acho que a divulgacdo de informacfes gerais contmlanco e outros
resultados e mesmo algumas especificas, como iasitéle programas,
licitagcBes, promocdes internas favorecem o combat@rupgdo. Temos um
programa de transparéncia, por exemplo, que divullys dados

orcamentarios e a execucdo dos programas govert@mensto é

fundamental. No entanto, excesso de divulgagbesitgua pontos de

controle, tipos de praticas corruptas, pontos agilfdade dos bancos podem
facilitar a corrup¢éo (Auditor 02).

O proximo subtema aborda a conformidade com as awmaguladoras. Os nucleos de
sentido, definidos no QUADRO 13, representam ascpais medidas adotadas pelas
organizacbes pesquisadas para manter um bom iddiceonformidade, na opinido dos

entrevistados e suas respectivas importancias.
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QUADRO 12 - Nucleo Tematico Governanga Corporativee Mecanismos de Prevencao e Combate
a Corrupcéo - Subtema Conformidade com as Normas Reladoras

NUCLEOS DE SENTIDO

Acompanhamento de conformidade atraveésatiags

Auditoria

Check-listde conferéncias

Conferéncia obrigatoria pelo setor de controle paeracdes de valores elevados
Conferéncias multiplas

Contabilizacbes e fechamentos de balancetes nateaem de forma retroativa
Cruzamento de informacgoes

Metas de controles e conformidades

Politica do conhecga o seu cliente

Segregacao de tarefas e responsabilidades paranaopeocesso e, ou, operacao
Fonte: Dados da pesquisa.

A importancia dacompliance- termo que é adotado para designar um conjun&gdies que

visam ao bom cumprimento das normas e leis exegentvem ganhando uma importancia
cada vez maior para as instituicbes financeirasilbias nos ultimos anos, quando
comparado a outros setores. Esta importancia é rgrada pela grande quantidade de
orgaos reguladores e normas especificas para 1 sej@ em ambito internacional, nacional

ou local. Vejamos um depoimento que aborda esectsp

Olha, nossa instituicdo adota medidas padrdo deoteme conformidade e
complianceque estéo nas diretrizes que comecam na legistE&8asileia,
depois vao descendo as instru¢cdes normativas dedagterceira e quarta
ordem do BC e também da Fazenda, Receita Fed€dMe Entdo varias
delas séo dotadas de, por exemplo, a politica dbega bem o seu cliente,
de colha toda a documentacéo, de guarde esta dotagée, de confira toda
a documentacdo, confira cada operacdo por duas, du&atro ou cinco
instancias. Entdo, estas medidas de conformidaamferéncias multiplas
de documentos e reconferéncias e reauditorias slps§prios documentos,
por uma terceira instancia de controle, é um padéiconformidade que
vem sendo seguido h& cerca de quase uma década,agitado em nossa
instituicdo e é légico que ele tem certas adaptagie foram feitas em
padrées de conformidade que sdo particulares dearipstituicdo, porque
toda instituicdo tem sua particularidade que vencudaura organizacional,
que estas particularidades penetram nas préticaganiaacionais
(Escriturario Ativo 01).

O fortalecimento de setores especificos que atwebusca das conformidades das condutas e

procedimentos dos bancos é atribuido também asigsdgxigéncias legais. Esta evolucao
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gera, além de uma reducdo nos riscos de desvig8es &orruptas, maior tranquilidade aos
trabalhadores do setor, como podemos ver no deptseguinte:

O banco hoje traz um grande nimero de processosniiles internos, que
tem evoluido muito nos Ultimos anos. Nasceu de mamecipiente, mas

também hoje atendendo normas divulgadas pelo Babeatral: é

obrigatério que se tenha estes controles inter@ogontrole interno, na
minha avaliacdo, € extremamente importante. Eleigu sempre, como eu
atuava como administrador de agéncia, eu digo seue ele me dava a
tranquilidade, quando submetia alguma coisa acaeniterno me dava a
tranquilidade de que aquilo que eu estava fazesthva sendo auténtico,
estava de acordo com as regras, ou seja, eu esguando o que o padrédo
mandava que eu fizesse. Estava nas condi¢gdes padr&o queria que eu

fizesse, ou seja, observando todos os procedimémiEsos (Gerente de
Agéncia Aposentado 01).

O acompanhamento e cumprimento das leis vigentessips6 facilitam o combate e
prevencdo a acldes corruptas. As diversas exigépaiasas instituicdes financeiras foram
criadas objetivando a reducéo de fraudes e desalé&s, da defesa dos acionistas e usuarios.

O Advogado Ativo 01 reafirma a importancia do cuimanto das leis:

O Banco vem se preocupando bastante com a manatéad¢ins indices de
conformidade, tanto com os regulamentos externaatqucom 0s internos:
acho que isto inibe sim as a¢des de corrupcdo.sTesidio sujeitos a errar.
Podemos ser lesados por clientes mal intencionadosgesmo emprestar
dinheiro a pessoas que no futuro ndo venham a.pageer tudo dentro das
regras € o minimo necessario para o funcionarioreservar de problemas
futuros e, com isto, ele também ajuda a combaterrapcdo. As regras sao
feitas de modo a dificultar agdes mal intenciona@aacompanhamento da
conformidade no cumprimento destas regras, cormelsts para que isto
ocorra, dificulta a acdo de criminosos, a manifadaQu descumprimento
das regras e leis estabelecidas, propositalmeotesi 56 ja sdo um ato de
corrupcédo (Advogado Ativo 01).

Dentre as atividades desenvolvidas em busca darooidiade com as normas reguladoras, as
instituicbes pesquisadas vém desenvolvendo prograieaincentivo e metas especificas

guanto a conformidade. Estas medidas foram citaolaalguns entrevistados, como podemos
acompanhar:

Com certeza estas ac¢fes sdo muito importantes, @oulissemos. Temos
um programa de acompanhamento das conformidadedagiva, no caso,
das agéncias nostings Os ratings demonstram o grau do risco a que
aguela agéncia esta exposta e considera variobutasj desde o
acompanhamento de contas transitérias, estorndgerdes, valores que
ultrapassam os limites disponiveis em conta, ogtémeento de operacdes de
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crédito e de cadastro, etc. Ou seja, acompanhasmaordormidades de
pontos que possam dar brechas a acdes corruptagieoypodem gerar
prejuizos a instituicdo (Gerente de Controle A).

Quanto as medidas de controle, em geral, nas @pegistem metas e
indices de acompanhamento e conformidade. En@répanhado desde a
fidedignidade dos documentos e contratos aprese\té a movimentagao
em contas transitdrias ou estornos efetivados. feofmamento a indicios
de crime de lavagem de dinheiro é outro ponto cquesyp uma série de

normativos especificos e cuja conformidade é medidalo isto acaba

dificultando as a¢Bes corruptas (Gerente de Agéxpisentado 02).

As leis e normas favorecem um melhor controle ieuwdtbm a corrupc¢éo;
estar em conformidade com elas favorece o comNatbanco, temos varias
medidas de controle de conformidade. Utilizamosratimg que demonstra
a situacdo das agéncias no seguimento das normadiversas esferas,
desde operacdes, cadastro, contas internas. rafistgserve de termémetro
do grau de conformidade da agéncia e, quando ceirelta abaixo do
desejado, a agéncia acaba penalizada (GerenteéheiAghtivo 01).

O Auditor Ativo 01 chama a atencéo para a impoitadas regras e conferéncia no combate

a corrupcao:

As regras foram feitas visando ao bem da maioria.chlso do sistema
financeiro, elas tém ainda o objetivo de dificuligbes criminosas. Quando
acontece uma burla, por menor que seja, esta $andiecido o ilicito. As
conferéncias de conformidade colaboram para que ésteja correto. As
principais medidas de controle que temos sdo estempanhamentos:
auditamos processos por amostragem, ou por desunOiperacdes de
maiores relevancias também séo checadas automatitards informagdes
em geral sdo cruzadas. O setor de estudo de lilaitzédito, por exemplo,
ndo € o mesmo que negocia as operagOes: isto dasbeecendo a
verificacdo das conformidades (Auditor Ativo 01).

Quanto aos mecanismos utilizados, mais uma vezesta@hm 0s setores de controle,

compliancee auditoria, como podemos perceber nas citac@esnses:

Temos o setor deomplianceque identifica e toma medidas quanto ao
descumprimento de normas, conflito de interesserdprio setor de
auditoria faz também esta checagem se tudo est@eformidade com os
regulamentos (Gerente de Agéncia Ativo 02).

A conformidade ajuda a combater a corrupcdo. Temmws setor de
complianceque acompanha ndo sé a conformidade quanto as é&ierdos
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externos, mas também a conformidade com relac@orasas internas e ao
cbdigo de conduta interna e ética (Superintend&tite 01).

Sim, sdo importantes. O nosso banco tem setoresifisps que tratam por
amostragem a questdo da conformidade, além daigrayditoria, que age
com o objetivo de avaliar se estd tudo em confaded Gerente PJ Varejo
Ativo 02).

Sao importantes. NOs temos o controle interno qeempanha a
conformidade das acbes e documentos com as nont&sas e as leis
vigentes. O banco acompanha os indices de confadmjdos setores
especificos possuem metas e tém que manter um peieghdo de
conformidade com relacdo aos processos realizadereifte de Controle
Ativo 02).

O Gerente de Agéncia Aposentado 01 destaca quearaga importancia consensual no
acompanhamento das conformidades, de forma gezal, e&special na prevencdo e combate a

corrupcao, é necessario cuidado com 0s excessos:

Entretanto, sempre ha excesso, ou seja, 0 coftiteleo muitas vezes ndo
age com inteligéncia e simplesmente responde ggesim ou ndo, sem
colocar o porqué e sem individualizar os casos Egb de procedimento
coloca muito em cheque... muito em cheque, algadainistracdes com o
controle interno, porque o controle interno ficdlexivel, fica pouco
inteligente e ndo concebe, a ndo ser marcacheck-listde sim ou néo,
enquanto muitas coisas ndo sdo simplesmente simdou Entdo esta
burocracia dos controles internos dificulta, athapa& faz com que algumas
coisas figuem somente para “inglés ver”. Vocé défammnidade para que
coisas de pouca importancia, banais [sejam dest@rasias] e se o controle
interno entender que aquilo ndo esta em conformidaduilo gera um
grande transtorno para a agéncia, um grande trapstpara o0s
administradores (Gerente de Agéncia Aposentado 01).

A governanga corporativa, especificamente os pioside conformidade e transparéncia
mostraram-se presentes na prevencao e combatedes e@grruptas, sendo adotados estes

principios em diversos setores e circunstanciagpome pudemos perceber.
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5 CONCLUSOES E LIMITACOES DO ESTUDO

O principal objetivo deste trabalho € identificar rincipais praticas de corrup¢do e 0s
mecanismos de prevencdo e combate as corrupcdeere@s nos bancos brasileiros. Por
meio das entrevistas, foi possivel conhecer agipais acdes corruptas praticadas no sistema
financeiro nacional, assim como 0S mecanismos @wepgdo e combate a corrupcao
utilizados pelas instituicbes, os setores envobjidm eficacia percebida nestas acbes de

combate e a correlacdo com os principios da gomeaneorporativa.

O conceito de corrupcao conhecido pelos funcios&las instituicdes financeiras nacionais,
embora ainda tenha uma referéncia muito forte ao&gu recursos publicos, é compreendido
como ag¢des que, através da subversdo de normas\éda a obtencdo de vantagens pessoais
ou para um pequeno grupo, fazendo uso principabneot poder estabelecido para o

corrupto, seja na esfera publica ou privada.

As principais ag0es corruptas conhecidas ocorrerduas instancias. A primeira contempla a
utilizacdo dos bancos para realizacado de a¢cOesptas; sem contar necessariamente com a
participacdo de funcionarios das instituicées;segunda refere-se a acdes realizadas ou que

contam com a contribuicdo de funcionarios e, ownégtas das instituicdes.

As préticas conhecidas mais citadas pelos entaglistforam os diferentes tipos de desvios
de recursos, a falsificacdo de documentos, faglldade assaltos, fraudes diversas, lavagem
de dinheiro, pagamento/recebimento de propinaictrde influéncia, abertura de contas

fantasma, quebra de sigilo bancario, venda/utéiaagdevida de informacgdes privilegiadas.

As acdes corruptas com maior recorréncia, com nmaiorero de citacdes, sdo a falsificacao
de documentos para fins diversos, o pagamentoireeato de propina e a venda e, ou,
utilizacdo indevida de informacdes privilegiadas.ehtre as acdes com maior impacto, com
maior numero de citacdes, temos novamente o padgafremebimento de propina para fins

diversos e as acdes que envolvam maior risco dgeimgara as instituicdes envolvidas.
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A grande maioria dos entrevistados afirma que x&iemm ou ndo conhecem indicadores de
acOes corruptas nas instituicbes pesquisadas.

Os mecanismos de prevencdo e combate a corruppatacte nos depoimentos foram acdes
de compliancee controle, afastamento e demissao de funcionéngslvidos em esquemas

de corrupcgédo, auditoria interna e externa, consSzegéo, controle e gestdo de acessos,
cruzamento de dados de clientes, decisbes colaegiatiinicAo de alcadas, educacao
corporativa, ouvidoria, segregacdo de tarefasemmm$ de avaliagcdo objetivos, sistema

tecnoldgico, verificagdo de dados por amostragesricacao de cadastro.

Os setores envolvidos na prevencao e combate @pcdw citados foram: administracdo das
agéncias, assessoria juridica, auditoria interegterna, comités multissetoriaympliance
controles internos, gestdo de pessoas, gestdogdeasea, operacdes, analise de crédito,
cadastro, educacao e treinamento, superintendésajasrte e tecnologia.

Considerando o total de entrevistados, 73,91%ddamre que as acdes de prevencédo e
combate a corrupcdo atualmente adotadas ndo s@&emsigls, enquanto 26,09% acreditam

gue séo suficientes.

As principais sugestdes de melhorias no combatarapgao foram: acbes conjuntas com a
Receita Federal, adocdo de praticas honestasas ptic pessoas de referéncia, fortalecimento
da cultura ética, maior investimento nas é&reas a®rale e auditoria, mais cursos e
treinamentos em ac¢des de combate a corrupcdo eagdmee pessoas capacitadas para 0s

cargos mais importantes.

Quanto a correlagdo das acBes de combate e prevengdrrupcdo e a governanca
corporativa, a questdo foi analisada sob o prismalals principios: a transparéncia e a
conformidade. Quanto a transparéncia nas apre$estale informacdes, apesar de a maioria
dos entrevistados (60,87%) acreditar que ela faeocecombate a corrup¢cdo sem maiores
ponderacdes, os outros 39,13% dos entrevistadeentsah que a divulgacdo de dados
especificos quanto as acgfes corruptas e os meaanige controle utilizados podem

favorecer as acGes corruptas.
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Quanto a conformidade, houve unanimidade na vag@io de sua importancia no combate a
corrupgdo. As principais medidas citadas no comtad conformidade foram: auditoria,
check-list de conferéncias, conferéncia multipla, inviabiidade contabilizacbes de
balancetes retroativos, cruzamento de informacestas de controles e conformidades,

politica do conheca seu cliente, segregacao dasare

Considerando os depoimentos dos entrevistadosda airreferencial tedrico sugere-se que
haja maior investimento nos mecanismos de preveagéarrupcdo. Esta sugestdo deve-se
primeiramente a dificuldade na desocultacdo dos edoruptos o que faz com que existam
prejuizos imensuraveis de ac¢des desconhecidasevemgdo impede ou pelo menos reduz a

recorréncia da corrupcao.

Quando os esquemas de corrupgao séo descobertds, qaie existam acdes de combate
eficientes que chegam a reverter o prejuizo finamces prejuizos indiretos, principalmente
na imagem da instituicdo, dificilmente sao repasadéste fato reforca a necessidade e
importancia de se investir em mecanismos de préeerg; corrupcdo como: Educacéo
corporativa, propagacao de valores éticos e hanegtoificacdo de operagdes e documentos
cadastrais de clientes em maior volume de amoskeasie outras.

Para a realizacao do trabalho, encontraram-sailtiides diversas, derivadas principalmente
do tema escolhido. O tema corrupcdo é tratado ct@bo no sistema financeiro, o que
atrapalhou consideravelmente a concessao de mailme de entrevistas. Diversos
potenciais entrevistados negaram-se a falar ou ssgiv@ram das entrevistas quando
informados sobre o tema do trabalho. Nas entrevisi@izadas, também ficou evidenciada a
falta de conforto no tratamento do assunto, cosmde termos como “esta € dificil”, “ndo
pOSSO provar”, “nunca presenciei, mas ja ouvi falicom a preocupacado da grande maioria

dos entrevistados com a garantia da preservacisagadentidades.

Além dos problemas expostos para o levantameniades de pesquisa, outro limitador é
apontado por alguns entrevistados. Grande partagies corruptas ndo sédo descobertas, nas
instituicdes financeiras estudadas. Mesmo que Oes&s, sao levadas ao conhecimento de
um grupo restrito de pessoas. Em geral, as medaldgeis, nos casos de corrup¢ao, ocorrem
de forma domeéstica, sob o risco de que maioreslgsigdes manchem a imagem da

instituicdo e, ou, apresentem suas fragilidaddsagem a confianca dos clientes e acionistas.
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Esses fatores limitam o conhecimento de todas @ssagprruptas existentes e praticamente

inviabilizam, na area, uma pesquisa de caratertijativo.

A tematica estudada apresentou diversas possib#edde segmentacéo e foco. Sugere-se que
em estudos futuros aborde-se questfes especificaertup¢do em instituicbes financeiras
como as fraudes, lavagem de dinheiro, facilitagd@askaltos, desvios de recursos publicos
(provenientes de programas do governo), falsificagé documentos, dentre outros. Os
mecanismos de prevencao e combate a corrupcaortapumem ter foco especial em alguns
aspectos como: Educacéo corporativa, auditoria,pttante, controles internos, acdes do
setor juridico, dentre outros. Sugere-se aindalieaagfo deste estudo em outras instituicbes
do sistema financeiro como bancos de pequeno v, Banco Central, Bolsa de Valores,

seguradoras, BNDES, dentre outros.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. O que vocé entende por corrupgéao?
2. Quais seriam as préticas de corrupcao realizamlastema financeiro?

3. Descreva as praticas de corrupgao vocé ja prieseem sua vida profissional no mercado
financeiro.

4. Dentre as praticas de corrupcdo que vocé descrgval (ou quais) vocé julga possuir
maior recorréncia e por qué?

5. Existem indicadores de ac¢des corruptas em stituigdo? Quais sao eles?

6. Que atos corruptos voceé julga possuir maior gtgpaa organizacao e por qué?

7. Que mecanismos de combate a corrup¢do saadtkzo seu trabalho?

8. Que mecanismos de prevencao a sua organizaliZa péra combater a corrupgéo?
9. Quais setores de sua instituicdo estdo envawnd@revencao de agdes corruptas?

10. Em sua opinido as acbes de prevencdo e comdbai@rupcdo adotadas em sua
organizacao sao suficientes? Por qué?

11. Que medidas vocé julga que sua organizacaaipgoi®mover com vistas a reducao e
combate a corrupg¢ao?

12. Um dos principios de governanca de uma empiesaespeito a transparéncia de
informacfes. Em sua opinido de que maneira os nsecas de divulgacdo e controle de
informacgBes podem auxiliar no combate a corrupcéo?

13. Outro principio da governanca é a conformidaden as normas reguladoras. Vocé
acredita que as medidas adotadas por sua orgamizega manter um bom indice de
conformidade s&o importantes nos combate a com@piuais as principais medidas de
controle de conformidade adotadas por sua insdib®i¢

14. Teria mais alguma coisa que vocé gostaria seentar, de dizer e de comentar que pela
sua participacdo, sua experiéncia, sua visdo sgjartante para o tipo de estudo que nés
estamos fazendo?
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|[ENTREVISTA N°:

[Inicio |

h |Fim |

h |Duracdo | h | Data:

/

/

CONFIDENCIAL

Nome

Fone/Contato

Idade

Sexo

\ Estado Civil|

Naturalidade

Empresa onde trabalha

FORMACAO

Nivel

Cursos

Médio

Graduacao

Extensao

Especializacdo

Mestrado

Doutorado

Outros

Atividade profissional:

Tempo:

| Setor:

| Cargo:

Observacoes:
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