UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE — FURG
INSTITUTO DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTABILIDADE — PPGCONT
MESTRADO ACADEMICO EM CONTABILIDADE

ANALISE DA NARRATIVA DE COMPLIANCE COMO ELEMENTO
LEGITIMADOR NO RELATORIO DA ADMINISTRACAO DAS INSTITUICOES
BANCARIAS MOCAMBICANAS

RIO GRANDE -RS — BRASIL

FEVEREIRO, 2021



ELCIiDIO HENRIQUES QUIRAQUE

ANALISE DA NARRATIVA DE COMPLIANCE COMO ELEMENTO
LEGITIMADOR NO RELATORIO DA ADMINISTRACAO DAS INSTITUICOES
BANCARIAS MOCAMBICANAS

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-graduacgao
em Contabilidade - PPGCont da Universidade Federal do
Rio Grande -FURG como requisito parcial para a
obtencao do titulo de Mestre em Contabilidade.

Linha de Pesquisa: Controladoria e Controle Gerencial

Orientador: Prof. Doutor Marco Aurélio Gomes Barbosa

RIO GRANDE -RS - BRASIL
FEVEREIRO, 2021



Ficha Catalografica

Q8a Quiraque, Elcidio Henriques.

Andlise da narrativa de Compliance como elemento legitimador
no relatério da administracédo das Instituigdes Bancarias
Mocambicanas / Elcidio Henriques Quiraque. — 2021.

95f.

Dissertagcao (mestrado) — Universidade Federal do Rio Grande —
FURG, Programa de Pds-Graduagao em Contabilidade, Rio
Grande/RS, 2021.

Orientador: Dr. Marco Aurélio Gomes Barbosa.

1. Narrativa do Compliance 2. Legitimidade 3. Instituices
Bancarias 4. Mogambique |. Barbosa, Marco Aurélio Gomes Il. Titulo.

CDU 657:336.132

Catalogacgao na Fonte: Bibliotecario José Paulo dos Santos CRB 10/2344




ELCIiDIO HENRIQUES QUIRAQUE

ANALISE DA NARRATIVA DE COMPLIANCE COMO ELEMENTO
LEGITIMADOR NO RELATORIO DA ADMINISTRACAO DAS INSTITUICOES
BANCARIAS MOCAMBICANAS

Dissertagdo apresentada ao Programa de Po6s-graduagao
em Contabilidade - PPGCont da Universidade Federal do
Rio Grande -FURG como requisito parcial para a
obtengao do titulo de Mestre em Contabilidade.

Banca Examinadora:

Prof. Dr. Marco Aurélio Gomes Barbosa (Orientador)

Universidade Federal do Rio Grande — FURG

Prof®. Dr*. Daiane Pias Machado
Universidade Federal do Rio Grande - FURG

Prof®. Dr*. Leticia Medeiros da Silva
Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS



Dedico esta dissertacdo aos meus pais, Henriques
Quiraque (in memorian) e Maria de Fatima José Quiraque
pela vida e pelos ensinamentos que me tornaram um

“homem de garra”.



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, a DEUS pela protegado didria e acima de tudo pela vida.

Ao meu Pai, Henriques Quiraque (in memoriam), pelo amor, apoio, dedicacdo e por ser
uma das pecgas fundamentais para a materializacao deste sonho. Lembro-me da tamanha alegria
que mapeava o seu rosto quando soube que o seu filho (ainda menininho) sairia para o Mestrado
no Estrangeiro. No dia da minha viagem, levou-me ao aeroporto e apesar da felicidade, também
era visivel uma enorme preocupagdo por perspectivar dias dificeis e desafiadores. Para
encorajar-me a seguir firme, simplesmente disse: “Cidio, va com Deus, teras varios obstdaculos
pela frente, ndo deixe que nenhum deles te derrube, venga e traga o diploma de MESTRE”.
Infelizmente, pelos percalgos da vida ndo terei o privilégio de compartilhar junto dele o
almejado titulo de mestre, mas o orgulho e admiragdo que tinha por mim, me faz crer que esta
informacao lhe alegrara onde quer que esteja. TE AMO PAL

A minha mae, Maria de Fatima Jos¢, por ser minha heroina, minha educadora, minha
fonte de inspiragdo, minha mais que TUDO. Faltam-me palavras para descrever esta grande
mulher, que ¢ a razdo da minha vida. O que ele fez e faz por mim ndo tem preco. Mesmo distante
ela consegue transmitir uma seguranca que NENHUMA pessoa no mundo ¢ capaz. Ela ¢
simplesmente FASCINANTE e por isso, o titulo de mestre ¢ todo teu, mae. TE AMO.

Aos meus irmaos, Mano Sérgio, Mano Zaca, Mana Graca, Mana Telma, Mana Cacilda,
Mano Herik, Mana Marcia, Quiraque, Welse e Lory pela resiliéncia e paciéncia de se adaptar
com a minha auséncia em Mogambique.

Aos amigos que o Brasil me presenteou, Ivan (Maduro), Salomao (Mestre), Paulo
Renato, Charles e Isidro. Também estendo os meus agradecimentos a minha ilustre e respeitada
professora Lainesse € a todos amigos que nao deixaram que os 8000km que separam Brasil &
Mocambique prejudicassem a nossa interagao, em especial Gimo, Edson e Chipuazo.

Aos professores do programa de Pds-graduagdo em Contabilidade, especialmente o
Prof. Dr Marco Aurélio Gomes Barbosa, meu orientador, pela tenacidade, profissionalismo,
auxilio e ensinamentos que me presenteou durante a construgao desta pesquisa.

Aos meus colegas de mestrado, Diego, Luisi, Daiane, Leinad e Simone, pela
cumplicidade, companheirismo e afabilidade.

A Coordenagio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) pela
concessao da bolsa, sem a qual seria improvavel a realizagao do Mestrado.

Por fim, agradego a todos aqueles que direta ou indiretamente contribuiram para cada

etapa do meu crescimento social e académico



“Cidio meu filho, ndo te posso dar nada além da
esferografica e cadernos. Faca destas ferramentas a arma
para que a tua geragdo tenha a vida que ndo pude dar-te”
(Pai, Henriques Quiraque).

“Muitos sao os planos no cora¢ao do homem, mas o que
prevalece € o proposito de Deus” (Provérbios 19:21)



RESUMO

QUIRAQUE, E., H. Analise da narrativa de compliance como elemento legitimador no
relatorio da administracao das instituicoes bancarias Mocambicanas. 96 f. Dissertacao
(Mestrado em Contabilidade) - Programa de P6s-Graduagao em Contabilidade da Universidade
Federal do Rio Grande - FURG, Rio Grande, 2021.

A legitimidade organizacional tem sido amplamente discutida em pesquisas da area de
contabilidade gerencial. Estas pesquisas, destacam que a legitimidade se fundamenta na ideia
de que a organizagao opera em sociedade através de um contrato social, comprometendo-se a
desenvolver a¢gdes em conformidade com as normas socialmente aceitas em troca da aprovacao
dos seus objetivos. Segundo Suchman (1995), as diferentes dindmicas comportamentais
adaptadas pelas organizacdes perante a sociedade, possibilitam o ganho, a manutenc¢do ou a
recuperagdo da legitimidade de forma pragmatica, moral ou cognitiva. A legitimidade moral
envolve uma percepcao de que as atividades da organizacao sdo julgadas pela sociedade e estas
s6 poderdo obter uma imagem socialmente responsavel se demonstrarem, por relatdrios
financeiros e administrativos, que as suas acdes estdo em conformidade com as normas da
sociedade. Estudos correlatos apontam o compliance como um elemento fundamental para a
legitimagdo de instituicdes bancarias. Assim, esta pesquisa foi realizada com o objetivo de
analisar a utilizagdo da narrativa de compliance como elemento de legitima¢do moral no
relatorio da administragdo das instituigdes bancarias Mogambicanas. Além deste, também
foram estabelecidos dois objetivos especifico. O primeiro teve o intuito de evidenciar as
estratégias de legitimidade moral utilizadas nos relatérios de administracdo de instituigdes
bancarias de Mogambique e o segundo buscou verificar se as institui¢des bancarias de
Mogcambique utilizam a narrativa de compliance para ganhar, manter ou recuperar a
legitimidade moral. Para o alcance dos objetivos propostos recorreu-se a abordagem qualitativa
por meio de andlise de contetido de relatorios administrativos do exercicio econdmico de 2019
de 11 institui¢des bancarias de Mocambique. As evidéncias da pesquisa constaram que as
institui¢des bancarias de Mocambique se valem da narrativa de compliance apenas para ganhar
e manter a legitimidade moral. As estratégias de analise de riscos, treinamento € comunicagao
e suporte da alta administragdo foram as estratégias consideradas essenciais para a legitimidade
organizacional das institui¢des bancarias de Mogambique e as estratégias de canais de dentincia,
auditoria e monitoramento e as investigagdes internas nao foram identificadas nos relatorios
analisados. Desta forma, conclui-se que os gestores das institui¢des bancarias ao executarem as
suas atividades reforcam a imagem positiva da organizagdo para seus interlocutores mediante
estratégias de manutencdo e ganho de legitimidade em detrimento das estratégias recuperagao
de legitimidade moral.

Palavras-Chave: Narrativa do compliance, Legitimidade, Instituicdes Bancarias,
Mocambique.



ABSTRACT

QUIRAQUIE, E., H. Analysis of the compliance narrative as a legitimizing element in the
management report of Mozambican banking institutions. 2020. 96 f. Dissertation (Master
in Accounting) - Federal University of Rio Grande - FURG, Rio Grande, 2021.

Organizational legitimacy has been widely discussed in management accounting research.
These surveys highlight that legitimacy is based on the idea that the organization operates in
society through a social contract, committing itself to developing actions in accordance with
socially accepted standards in exchange for the approval of its objectives. According to
Suchman (1995), the different behavioral dynamics adapted by organizations to society, make
it possible to gain, maintain or recover legitimacy in a pragmatic, moral or cognitive way. Moral
legitimacy involves a perception that the organization's activities are judged by society and they
will only be able to obtain a socially responsible image if they demonstrate, through financial
and administrative reports, that their actions are in conformity with society's norms. Related
studies point to compliance as a fundamental element for the legitimation of banking
institutions. Thus, this research was carried out with the objective of analyzing the use of the
compliance narrative as an element of moral legitimation in the report of the administration of
Mozambican banking institutions. In addition to this, two specific objectives were also
established. The first was intended to highlight the strategies of moral legitimacy used in the
management reports of banking institutions in Mozambique and the second sought to verify
whether banking institutions in Mozambique use the compliance narrative to gain, maintain or
recover moral legitimacy. To achieve the proposed objectives, a qualitative approach was used
through content analysis of administrative reports for the 2019 financial year of 11 banking
institutions in Mozambique. The research evidence found that Mozambican banking institutions
use the compliance narrative only to gain and maintain moral legitimacy. Strategies for risk
analysis, training and communication and support from top management were the strategies
considered essential for the organizational legitimacy of Mozambican banking institutions and
the strategies of reporting, auditing and monitoring channels and internal investigations were
not identified in the analyzed reports . Thus, it is concluded that the managers of banking
institutions when carrying out their activities reinforce the positive image of the organization
to their interlocutors through strategies for maintaining and gaining legitimacy to the detriment
of strategies for recovering moral legitimacy.

Keywords: Compliance narrative, Legitimacy, Banking Institutions, Mozambique.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio

A crise financeira de 2008 revelou as consequéncias da falta de transparéncia nos
mercados financeiros e fracos mecanismos de governanga corporativa das organizagdes
bancdarias. A falta de incentivos adequados para coletar e divulgar informagdes sobre riscos
impulsionaram a perda da confianca dos investidores. Em virtude do exposto, para controlar as
atividades desenvolvidas pelo setor financeiro, promover o aumento da transparéncia e melhorar
aqualidade darelagao entre as instituigdes financeiras, seus clientes e investidores, varios paises
formularam novas leis e regulamentacdes (ASSI, 2018).

No territorio Mogambicano, o Banco Central de Mogambique (BM), no ambito da
supervisao bancaria, também introduziu novos documentos normativos, com realce para o
Aviso n°2/GBM/2018 de 16 de abril, que aprova o codigo de conduta de instituicdes de crédito
e sociedades financeiras. Este cddigo visa promover transparéncia, integridade e confianga das
atividades bancarias, através da divulgagdo de informacgdes tteis e relevantes para os seus
stakeholders.

Neste sentido, para responder as exigéncias submetidas pelos 6rgaos de regulamentagao
financeira e explicar a influéncia que os sistemas externos e internos produzem nas instituigdes,
a fung¢do do compliance transcendeu a ideia de apenas estar em conformidade as leis,
regulamentagdes e auto-regulamentacoes (FEBRABAN, 2018). O compliance passou a ser
enxergado como um conjunto de regras, padrdes, procedimentos éticos e legais que, uma vez
definidos e implantados, serdo a linha mestra que orientard o comportamento da instituicdo,
bem como as atitudes de seus funciondrios (CANDELORO, RIZZO; PINHO, 2015)

Com esta nova abordagem, o compliance ganhou mais relevancia como mecanismo de
prevengao e resposta as praticas indevidas que possam implicar no descumprimento de normas
e de padroes de ética e conduta, ajudando a proteger a reputacdo e desenvolver valor para a
organizacdo (FEBRABAN, 2018). Portanto, para a materializagdo desta pesquisa o termo
compliance sera utilizado para descrever um conjunto de regras, padrdes e procedimentos legais
utilizados para prevenir, detectar e mitigar riscos de institui¢cdes financeiras (ASSI, 2017).

Para Candeloro, Rizzo e Pinho (2012), as instituigdes financeiras podem utilizar o
compliance para garantir legitimidade no ambiente onde opera, bastando para tal demonstrar
através de relatdrios administrativos: (i) a aderéncia e cumprimento de leis e regulamentacdes;
(i1) a existéncia e observancia de principios éticos e normas de conduta; (iii) a implementagao,

aderéncia e atualizagdo das normas; (iv) a existéncia e observancia de procedimentos de
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controles internos; (v) a implementacgdo e funcionalidade dos sistemas de informacao; (vi) a
implementacdo e efetividade dos planos de contingéncia, por meio de testes periddicos.

Ainda, (vii) a adequada implementagao da segregacao de funcdes, para evitar conflitos
de interesse; (viii) a avaliagdo dos riscos e dos sistemas de controle interno; (ix) a prevengao
dos problemas de ndo conformidade com leis e regulamentagdes; (x) o desenvolvimento da
cultura de prevencdo a lavagem de dinheiro através de treinamentos especificos e (xi) a
salvaguarda na confiabilidade da informagdo para os stakeholders (CANDELORO, RIZZO;
PINHO, 2012).

Corroborando, Dowling e Pfeffer (1975), sustentam que as organizagdes ao
desenvolverem as suas atividades, procuram evidenciar uma congruéncia entre os seus valores
€ as normas comportamentais aceitaveis na comunidade onde estdo inseridas, € quando existir
uma coesao entre eles, pode se falar da teoria de legitimidade. Essa teoria, parte do pressuposto
que as organizacdes operam na sociedade mediante um contrato social, sendo obrigadas a
agirem de acordo com os limites impostos pela sociedade (PATTEN, 1992).

O Governo e a sociedade sdo pilares fundamentais para o sucesso da organizacio. Se a
sociedade ndo estiver convencida que a organizacdo esta atuando em conformidade com o
contrato social pode revogar o contrato através da reducdo da procura pelos produtos da
organizac¢ao e diminui¢do da oferta do capital de trabalho e recursos financeiros do negécio. Ja
o governo poderéa estipular novas agdes sancionarias (DEEGAN, 2002).

Estudos pregressos, que abordaram as estratégias de legitimacdo nas informacdes
divulgadas no relatorio de gestdo, salientam que as organizagdes divulgam esses relatdrios para
evidenciar a sua legitimidade perante a sociedade e influenciar as percep¢des do meio externo
em relagdo a organizacdo. Esta percepgao ¢ suportada pelos autores Guthrie e Parker (1989),
Patten (1992), Frank e Beuren (2010), Beuren, Gubiani e Soares (2013), Machado e Ott (2015),
Farias, Andrade e Gomes (2017) e Kurupu, Milne e Tilt (2019).

Guthrie e Parker (1989), recorreram a teoria de legitimidade para realizar uma analise
histérica das divulgagdes sociais nos relatorios anuais de uma corporagdo dominante no setor
de mineracdo Australiano. Patten (1992), utilizou a teoria de legitimagado para examinar o efeito
do derramamento de dleo no relatorio anual sobre o desarmamento ambiental de empresas de
petroleo da Exxon. Fank e Beuren (2010), identificaram a evidenciacdo das estratégias de
legitimidade da tipologia de Suchman (1995) nos relatorios da administracdo da Petrobras.

Beuren, Gubiani e Soares (2013), analisaram as estratégias de legitimidade de Suchman
evidenciadas nos relatdrios da administracdo de empresas publicas do setor elétrico. Machado

e Ott (2015), abordaram as estratégias de legitimagdo social empregadas para a legitimagao
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ambiental. Farias, Andrade ¢ Gomes (2017), estudaram as estratégias de legitimidade de
Suchman destacadas pelas empresas brasileiras destinatarias do pedido do carbon discosur e
project. Kurupu, Milne e Tilt (2019), examinaram como a legitimidade proposta por Suchman

(1995) ¢ adquirida, mantida e recuperada em uma multinacional.

1.2  Problema de Pesquisa

O compliance ¢ um dever ético a ser cumprido pelas organizagdes, sem se esperar
alguma recompensa financeira. A atuacdo em conformidade com as leis, normas,
regulamentos internos e externos agrega valor para a organizagdo, protege a reputagdo da
empresa, traz vantagens para a comunidade, alavanca a economia do pais e contribui para a
sobrevivéncia da institui¢do, evitando o suporte de elevados custos de ndo conformidade
(LOMBOY, 2018).

O sucesso das organizagdes depende da admiragdo e da confianga publica. Cada
colaborador deve incorporar dentro de si o espirito de compliance e de adesao voluntaria aos
padroes de integridade e tomar decisdes observando as normas da instituicao e do mercado
que ela opera. Um desvio ético de um dos intervenientes da organizagdo ¢ capaz de provocar
efeitos negativos na sua imagem e reputacdo, perdendo a confianca dos fornecedores,
investidores, acionistas € do publico em geral (LOMBOY, 2018).

Para um eficiente funcionamento da economia de um pais € necessdrio que se
respeitem as normas que conferem maior previsibilidade, confianga e seguranga juridica nas
transagdes financeiras, especialmente nos paises cuja confiabilidade do setor publico ¢
reduzida (CLAYTON, 2013). Segundo Transparéncia Internacional (2018), uma organizagado
civil que mede o indice de percep¢ao da corrupcao no setor publico mundial, Mogambique
faz parte da lista dos paises com baixa confiabilidade do setor ptblico, apresentando um nivel
de transparéncia internacional reduzido, sendo o 23° pais mais corrupto do mundo.

Nestes paises, com altos niveis de corrup¢ao, a taxa de investimentos tem sido baixa,
dado que investidores internacionais preferem alocar os seus valores em empresas situadas
em regides em que o nivel de corrupg¢do € baixo, e a qualidade ética no desenvolvimento do
negocio ¢ preservada, distanciando-se de empresas localizadas em territorios com ma
reputacdo ética, pois, o ndo cumprimento das normas, encarece, burocratiza, reduz a
velocidade dos negocios e leva a tomada de decisoes ineficientes (LOMBOY, 2018).

Em virtude do exposto, visando melhorar o sistema financeiro Mogambicano, o
Banco Central publicou o aviso n® 04/GBM/2007, obrigando as institui¢des bancérias a

elaborar e divulgar relatorios de gestdo, com intuito de informar aos usudarios externos sobre
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a movimentacdo dos principais fatores financeiro e administrativos de um determinado
exercicio econdmico.

Para Kraemer e Tinoco (2004), através da divulgacdo dos relatorios financeiros e
administrativos, as organizagdes atingirdo o objetivo de informar o seu desempenho aos
stakeholders e evidenciar uma imagem socialmente responsavel. Oliver (1991), acrescenta
que, para que a organizagdo ndo sofra rejeigdes, ataques e provocacdes no mercado onde
opera, ¢ importante que as informagdes divulgadas para os usuarios externos estejam em
conformidade com as suas regras € normas internas, € com as socialmente aceites.

Neste contexto, a teoria da legitimidade descreve os fundamentos de como e porque
os gestores utilizam os relatos para o exterior na perspectiva de beneficiarem a organizagao
(EUGENIO, 2010). As politicas utilizadas pelas organizacdes na divulgagdo das informagdes
financeiras, representam um meio de comunicacdo muito importante na qual os gestores
podem influenciar percepcdes externas sobre o desempenho da empresa (DEEGAN, 2002).

As organizac¢des podem ganhar, manter ou recuperar a legitimidade social de forma
pragmatica, moral ou cognitiva, adotando diferentes dindmicas comportamentais perante a
sociedade. A legitimidade moral, que serd objeto de andlise desta pesquisa, envolve uma
percepe¢ao generalizada ou suposicao de que as atividades organizacionais saodesejaveis ou
apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de normas, valores, crencas e
definigoes (SUCHMAN, 1995).

Os stakeholders e os demais interessados nas atividades organizacionais tem
recorrido ao relatdrio de gestdo para analisar o desempenho da empresa, identificar a
legalidade das informacdes publicadas pelas organizagdes e verificar se elas estdo buscando
por meio de suas agdes a evidenciagdo da sua legitimidade moral perante a sociedade
(SUCHMAN, 1995)

Face ao exposto, surge a seguinte questdo de pesquisa: De que maneira a narrativa de
compliance ¢ utilizada como elemento de legitimacao moral no relatério da administragao das

institui¢des bancarias Mocambicanas?

1.3 Objetivos
Para a orientagdo desta pesquisa foram definidos os seguintes objetivos.
1.3.1 Geral
Analisar a utiliza¢dao da narrativa de compliance como elemento de legitimagdao moral no

relatorio da administra¢ao das institui¢des bancarias Mocambicanas.
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1.3.2 Especificos
I.  Evidenciar as estratégias de legitimidade moral utilizadas nos relatérios de
administracao de instituigdes bancarias de Mogambique;
II.  Verificar se as instituicdes bancarias de Mocambique utilizam a narrativa de

compliance para ganhar, manter ou recuperar a legitimidade moral.
1.4 Justificativa e Contribuiciao do Estudo

A legitimidade ¢ um processo que interfere e sofre interferéncias de questdes
relacionadas ao compliance. Para garantir a legitimacdo nas informagdes publicadas nos
relatorios de gestdo, a organizagdo precisa colocar o compliance no centro da sua estratégia.
Assim, estudar como as institui¢des financeiras valem-se do compliance para obter legitimagao
moral justifica-se pela necessidade de focar a pesquisa em um tema importante e
especificamente, pelo fato do setor financeiro ser o espago onde a funcao de compliance recebeu
o impulso inicial para os quais se converteu em requisito regulatério (LOMBOY, 2018).

A escolha do tema também se justifica pela escassez de pesquisas que evidenciem a
narrativa do compliance na legitimacao de instituicdes. Através das buscas sistematicas feitas
nas principais bases cientificas,verificou- se que estudos anteriores, como o caso de Deegan
(2002), Deegan, Rankin e Tobin (2002), O’Donovan (2002), Campbell, Cravel e Shrives
(2003), Machado e Ott (2015) focalizaram-se na analise sobre a evidenciagdo ambiental no
relatorio de sustentabilidade como um instrumento de gestdo, segundo a 6tica de Suchman
(1995).

Recentemente, Kurupu, Milne e Tilt (2019), limitaram-se a examinar como a
legitimidade proposta por Suchman (1995) ¢ adquirida, mantida ou recuperada em uma
multinacional. Assim, ndo sendo encontradas pesquisas que abordem a legitimagdo e o
compliance no setor financeiro, tem-se em uma lacuna, pois, instituicdes que colocam o
compliance no centro das suas atividades tem maior possibilidade de se legitimarem perante a
sociedade (ASSI, 2018).

Para a analise dos relatorios de gestao das instituicdes bancarias recorre-se a tipologia
de legitimacdo moral de Suchman (1995), por ser um modelo proposto para verificar a forma
pela qual as organizagdes legitimam as informacgdes partilhadas com a sociedade e também por
ser um modelo que apresenta os elementos fundamentais para compreender as estratégias a
serem adotadas pelas organizagdes com vista ao cumprimento da legislacao regulatoria.

Este estudo tera contribuicao para o meio académico, podendo servir de base para futuras

pesquisas relacionadas a evidenciacdo da legitima¢do de Suchman (1995) no relatério de
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administracdo de organizagdes. Contribui também para as institui¢cdes financeiras analisadas,
na medida em que o estudo ird identificar as estratégias de legitimagdo moral que podem estar
a ser utilizadas por elas de forma inconsciente, especialmente em um pais Africano.

Contribui, ainda, para os 6rgaos regulatérios do mercado financeiro Mogambicano, seus
stakeholders e o publico interessado na informagdo financeira, ao fornecer subsidios para o
entendimento do posicionamento das instituicdes bancarias na legitimacdo de que as
informacodes divulgadas no relatério de administragao estdo em conformidade com as normas e

regulagdes vigentes no mercado que operam.
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2 REFERENCIAL TEORICO E DA LITERATURA

Esta secdo expde o referencial tedrico pertinente ao tema de pesquisa, iniciando com a
descrigcdo da teoria de legitimidade e as formas de legitimidades evidenciadas por Suchman
(1995), seguindo a contextualizacao do compliance e por fim apresenta-se as principais normas

que regulam o setor bancario Mogambicano.

2.1 Teoria da Legitimidade

O termo “legitimidade” comecou a se evidenciar a partir da obra de Marx Webber
intitulada “Economia e Sociedade”, que estabeleceu o critério utilizado para verificar a
adequacdo de uma norma especifica no sistema juridico ao qual se alega pertencer. A principal
ideia da legitimacao de Marx Weber foi identificar as circunstancias que um governo poderia se
considerar legitimo, concluindo que a legitimidade de um governo ¢ obtida se a populacdo se
submeter as suas normas, mesmo que alguns cidaddos individualmente, rejeitem aspetos
especificos destas normas (CLAASEN; ROLOFF, 2012).

No Contexto organizacional, a legitimidade ¢ utilizada em pesquisas relacionadas a
contabilidade social e ambiental e foi interpretada por autores como, Parson (1960), Maurer
(1971), Dowling e Pfeffer, (1975), Guthrie e Parker (1989), Lindblom (1994), Meyer e Scott
(1991), Ginzel, Kramer e Sutton (1992), Nielsen e Rao (1987), Perrow (1970) e Suchman
(1995).

Para Maurer (1971, p. 361), a legitimidade “€ o processo pelo qual uma organizagao
justifica a um 6rgdo superior ou do mesmo nivel o seu direito de existir”. Guthrie e Parker
(1989), sustentam que a teoria da legitimidade se fundamenta na ideia de que a organizacao
opera em sociedade através de um contrato social, comprometendo-se a desenvolver agdes
socialmente aceites em troca da aprovacao dos seus objetivos organizacionais.

Dowling e Pfeffer (1975), mantiveram a mesma énfase na avaliacdo, e destacaram a
legitimidade como uma conformidade cultural, que envolve os valores sociais e as normas de
comportamento aceitaveis no sistema social mais amplo, em vez da auto justificacdo aberta
referenciada na literatura anterior. Corroborando, Parson (1960) considera a legitimidade como
o elo entre os valores e personalidade dos individuos e o seu envolvimento no sistema social.

A legitimidade refere-se ao desempenho social da organizagdo e sua divulgagdo para o
meio externo. Surge com intuito de fornecer uma base tedrica coesa sobre a importancia da
divulgacdo de relatorios de responsabilidade social corporativa. Nesse sentido, as empresas
buscam evidenciar a legitimidade através de quatro estratégias fundamentais. A primeira ¢ a

demonstragdo de transparéncia, por meio da partilha do relatério de gestdo com seus
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stakeholders visando informar as principais alteragcdes no desempenho e nas suas atividades. A
segunda esta relacionada a possibilidade de a organizacdo mudar as percepgdes do publico sem
alterar o seu comportamento (LINDBLOM, 1994).

Por conseguinte, na terceira estratégia, a organizagdo procura manipular o
comportamento do publico, desviando a atencao destes para problemas por si criados e focando
em aspetos positivos da organizacdo que beneficiam a comunidade. Por exemplo, as empresas
poluidoras do meio ambiente podem ignorar aspetos ligados a polui¢cdo que fazem e falar do seu
envolvimento em instituigdes de preservagdo do meio ambiente. Por fim, as organizagdes
podem mudar as expectativas externas em relacdo ao seu desempenho com promessas irreais
ou incorretas sobre as suas responsabilidades (LINDBLOM, 1994).

Meyer e Scott (1991) descreveram a legitimidade como o processo decorrente da
conformidade entre a organizagdo e seu ambiente cultural; no entanto, esses autores se
concentraram mais no lado cognitivo do que no avaliativo, segundo eles as organizacdes sao
legitimas quando estio com pouca experiéncia, ¢ nao quando desejam. Entretanto, a
legitimidade organizacional refere-se a esclarecimento de até que ponto o conjunto de relatos
culturais estabelecidos fornece expectativas para a existéncia de uma organizacdo (MEYER;
SCOTT, 1983).

Nem sempre o termo legitimidade significa estar em conformidade com as normas da
sociedade. Uma organizacdo pode desviar-se dos valores dos individuos e ainda reter
legitimidade porque o desvio ndo gera desaprovagdo publica (PERROW, 1970). Portanto,
quando se diz que um determinado padrdo de comportamento possui legitimidade, afirma-se
que algum grupo de observadores, como um todo, aceita ou apoia o que esses observadores
consideram ser o padrao de comportamento como um todo, apesar das percepgdes que qualquer
observador isolado poderia ter sobre um comportamento tinico (SUCHMAN, 1995).

O maior desenvolvimento da legitimidade organizacional deu-se nos meados da década
de 90 através dos estudos de Aldrich e Fiol (1994), Scott (1995) e Suchman (1995). Para efeito
desta pesquisa, o termo legitimidade sera abordado de forma mais abrangente, sendo vista como
“uma percepg¢ao ou suposi¢do generalizada de que as acdes de uma entidade sdo desejaveis ou
apropriadas em algum sistema socialmente construido de normas, valores, crengas e defini¢des,
representando a forma como os observadores veem a organizagdo (SUCHAMN, 1995, p.574)”.

Segundo Suchman (1995), a teoria de legitimidade pode ser fundamentada através de trés
categorias: legitimidade pragmatica, cognitiva e moral. Cada tipo de legitimidade possui uma
dinamica comportamental diferente.

A legitimidade pragmatica baseia-se nas interdependéncias politicas, econdmicas ou
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sociais, nas quais a acdo organizacional afeta visivelmente o bem-estar do publico. Para que a
organizagdo se estabeleca como legitima de forma pragmatica ¢ necessario que responda as
percepgoes do seu publico de forma imediata, através da demonstracao pratica de sua conduta.
Nesta forma de legitimidade, a organizacao conta com o apoio da sociedade, ndo porque ela
acredita que as agdes organizacionais tragam beneficios diretos para ela, e sim pela percepcao
de que a organizacdo esta sensivel aos seus maiores interesses (SUCHMAN, 1995).

Na mesma légica, Dowling e Pfeffer (1975) conceituaram a legitimidade pragmatica
como uma espécie de troca de apoio que a organizagao recebe do seu publico quando o valor
esperado de um determinado conjunto de acdes € colocado em pratica. Este pensamento remete
a ideia de que as agdes organizacionais sdo avaliadas pelo seu publico, e quando estes
comungam com a crenga de que a organizagdo possui uma boa imagem, pode amortecer os
efeitos de falhas isoladas, enganos e reversoes (WARTICK; COCHRAN, 1985).

Segundo Thomas e Lamm (2012), uma organiza¢do possui legitimidade de forma
pragmatica quando os beneficios tangiveis das suas acdes também se expandem para os
stakeholders. Corroborando, Wood (1991) sustenta que o publico € que se torna constituinte
das ac¢des da firma, tendo a responsabilidade de examinar o comportamento organizacional para
determinar as consequéncias praticas de qualquer linha de atividade.

A segunda categoria proposta por Suchman (1995) ¢ a legitimidade cognitiva, que se
baseia na compreensibilidade e no pressuposto, isto €, a organizacao € legitima se obtiver um
apoio afirmativo com base em conceitos culturais de que as suas agdes sdo necessarias e
inevitaveis. Diferente das outras tipologias de legitimidade, a legitimidade cognitiva ndo ¢
obtida por interesse ou avaliacdo da sociedade, mas sim pela compressao social (SUCHMAN,
1995).

Através dos pressupostos de Suchman (1995), alguns autores evidenciaramo conceito
de legitimidade cognitiva. Para Scott (1991) a legitimidade cognitiva decorre principalmente
da disponibilidade de modelos culturais que fornegam explicacdes plausiveis para a
organizagao e os seus esfor¢os. Zucker (1987) afirma que as organizagdes obtém legitimidade
cognitiva quando for percebido que a mudanca na concep¢ao de um determinado fato, a partir
do controle dos proprios atores que inicialmente o criaram, € literalmente impensavel.

A ultima forma de legitimidade, e a que mais se enquadra aos objetivos deste estudo, é
a legitimidade moral, pelo fato de ndo se basear em julgamentos da sociedade sobre os
beneficios de uma determinada atividade, mas em julgamentos sobre se as acgdes
organizacionais estdo de acordo com as normas socialmente aceites. Esses julgamentos refletem

crengas sobre se a atividade promove efetivamente o bem-estar social, conforme definido pelo
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sistema de valores socialmente aceites (SUCHMAN, 1995).

Aldrich e Fiol (1994) conceituaram a legitimidade moral como uma avaliagdo normativa
das agdes organizacionais. Scott (1991) destaca que, nesta tipologia de legitimidade, a sociedade
avalia as acOes organizacionais de quatro formas: a primeira ¢ a legitimidade consequente, em
que a organizacao ¢ avaliada com base nos seus produtos, resultados e consequéncias que as suas
acdes operacionais e produtivas podem criar para a sociedade.

A segunda ¢ a legitimidade processual, que avalia a eficiéncia das técnicas e os
procedimentos socialmente praticados pela organizacao. Uma organizagdo pode ndo alcangar os
resultados esperados, mas obter legitimidade processual quando demonstrar através de boas
praticas que esta evidenciando esforgos para alcancar os resultados valiosos embora ainda
invisiveis (SCOTT, 1991).

Um terceiro tipo de legitimidade moral pode ser denominado estrutural, onde a
sociedade avalia se a estrutura organizacional estd socialmente capacitada e adequada para
executar suas fungdes, com vista ao alcance do bem coletivo. A ultima forma, que ¢ mais rara,
mas ainda assim conceitualmente importante, ¢ a legitimidade pessoal, que acontece quando a
avaliagdo decorre do carisma conquistado através da postura ou perfil dos gestores e
representantes (SCOTT, 1991).

Em virtude do exposto, Suchman (1995) sustenta que os trés desafios utilizados na
comunicagdo entre a organizacao € os seus intervenientes estao relacionados a ganhar, manter

e recuperar legitimidade.

2.1.1 Ganhar Legitimidade Moral
Segundo Suchamn (1995), ganhar legitimidade constitui-se na aceitagdo da
organizacao no contexto social por onde opera. Porém, para este ganho da legitimidade, as
organizagdes passam por varios desafios, podendo se destacar dois de maior evidéncia. O
primeiro surge quando as novas operagdes sdo tecnicamente problematicas ou mal
institucionalizadas e, para a sua superagao, os participantes destas operagdes devem dedicar a
maior parte das suas energias na constru¢do do setor, com vista a garantir a criagdo de
objetividade e exterioridade, causando uma sensagdo de que as novas atividades definem o
setor independentemente dos seus antecessores operadores.
O segundo desafio de construgdo de legitimidade esta relacionado a divulgacao de
novas atividades e a novos entrantes em atividades antigas. Para superar o desafio relacionado
a pratica de novas atividades, as organiza¢des devem garantir a divulgagdo destas atividades

para a comunidade e em relagdo aos novos entrantes em atividades antigas, ha necessidade de
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envidar esfor¢os para convencer as organizagdes legitimas preexistentes no mercado a prestar
apoio para a organizacdo (SUCHMAN, 1995).

Para Suchman (1995), o processo de constru¢do de legitimidade organizacional
normalmente acontece em empresas proativas, pelo fato dos seus gestores possuirem
conhecimentos sé6lidos de planos e necessidades de legitimagdo perante a sociedade. Neste
contexto, as estratégias utilizadas para a constru¢do de legitimidade moral podem ser divididas
em trés grupos essenciais (SUCHMAN, 1995).

O primeiro refere-se aos esforgos utilizados pelos gestores para demonstrar que as
atividades organizacionais estdo em conformidade com as normas existentes no ambiente que
ela opera. Esses esforcos estdo relacionados com a capacidade da alta administragdo divulgar
os resultados moralmente alcancados, a incorporacdo da organizacdo em institui¢des
moralmente legitimadas e o fornecimento de demonstracdes simbolicas de que o processo de
gestdo da organizagdo estd sendo executado atendendo os principios e normas aceites
(SUCHMAN, 1995).

O segundo esta relacionado aos esforcos evidenciados pela organizacdo para
selecionar o ambiente pelo qual as suas praticas terdo julgamentos favoraveis. Este grupo
simboliza as alternativas morais que dardo énfase as divulgagdes escolhidas pelas organizagoes
que podem estar relacionados a responsabilidade, eficiéncia, confiabilidade, capacidade de
resposta, entre outros (SUCHMAN, 1995).

O terceiro grupo trata dos esforcos perpetuados pela organizagdo para manipular a
estrutura ambiental, criando novos publicos e novas crengas legitimadoras. Este processo
ocorre através persuasao ou indugdo da sociedade através da demonstracao do sucesso moral

alcancado pelas suas atividades e possivel conquista de novos apoiantes (SUCHMAN, 1995).

2.1.2 Manter Legitimidade Moral

Para Suchman (1995), manter legitimidade refere-se a capacidade da organizagdo
permanecer no mercado com confianga da sociedade. Na visdo do autor, para a manutengdo
da legitimidade, as organizag¢des devem avaliar as reagdes do seu publico de modo a prever os
provaveis desafios a emergir. O autor acrescenta que a manutencao de legitimidade
organizacional tem sido um processo alcangcado de forma facil pelas organizagdes quando
equiparadas ao ganho e recuperagao de legitimidade. Entretanto, Zucker (1988) sustenta que
por mais facil que seja o processo de manutencdo de legitimidade, algumas anomalias,
imitacdes, falhas nas inovagdes, erros e choques externos podem ameacar a legitimidade

organizacional.

O primeiro aspecto que ameaga a manutencao da legitimidade organizacional esta
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relacionado com heterogeneidade do publico. Est4 problematica centra-se na premissa de que
a legitimidade emerge do relacionamento entre o publico e a organizagdo, portanto em um
ambiente institucional cada vez mais fragmentado, onde a organizagdo nao tera capacidades
para controlar e atender de forma satisfatoria todo o publico, fica vulneravel a mudangas
inesperadas (SUCHMNAN, 1995).

O segundo aspecto repousa na ideia de que a estabilidade geralmente implica rigidez,
isto €, as organizacdes permanecem homogéneas enquanto os publicos sdao heterogéneos,
abrindo espacos para ofertas inovadoras de outras organizagdes para atender as novas
exigéncias do mercado, e o terceiro aspecto refere-se a possibilidade de institucionalizacio
gerar sua propria oposicado (SUCHMNAN, 1995).

De modo a controlar as principais problematicas emergentes da manutencdo de
legitimidade, Suchman (1995) descreve duas principias estratégias para todas as formas de
legitimidade: (i) a percep¢do de mudangas futuras e (ii) a protecdo das realizagdes passadas.
Concernente a manuten¢do da legitimidade moral, o autor defende que o foco estd na
responsabilidade organizacional.

Neste contexto, a primeira estratégia resulta da capacidade da organizagdo controlar o
comportamento dos colaboradores e a sua ética, através de politicas de controle interno,
profissionalizacao e treinamento de membros da organizagdo em matérias normativas no meio
externo e andlise dos riscos inerentes as atividades organizacionais (SUCHMNAN, 1995).

A estratégia para proteger as realizacdes passadas na manutencdo da legitimidade
moral centra-se no fornecimento de boa conduta organizacional, mediante o relato de politicas
e procedimentos a serem adotadas pela organizagdo, para manter conformidade das suas
atividades com as leis e garantir uma cultura de integridade e valorizacdo de comportamentos
éticos. Igualmente, a organizacdo deve facultar um meio de comunicagdo oficial entre ela, a
sociedade e os 6rgdos reguladores de modo a extrair opinides que transmitem a concepgao de

uma boa conduta da organizacdo (SUCHMNAN, 1995).

2.1.3 Recuperar Legitimidade Moral
Para Suchman (1995) recuperagao de legitimidade consiste na resposta reativa utilizada
pelas organizagdes, para reconquistar a confianca publica perdida por uma crise imprevista,
ou pelos mitos de legitimidade criadas pelos gestores, sem a observancia do apoio cultural. Se
a perda de legitimidade ndo abalar por completo a credibilidade da empresa com o seu publico
relevante, as estratégias para a sua recuperacdo assemelham-se as utilizadas no ganho de

legitimidade, porém em casos mais especificos, o autor sugere trés principias estratégias para
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a recuperacgao: i) oferecer relatos de normalizacdo, ii) reestruturar a estratégia; e iii) ndo entrar
em panico.

Na primeira estratégia, Suchman (1995) considera que a perda da legitimidade
organizacional emerge da falta de confianca do publico na ética organizacional. Para superar
esta problematica, os gestores devem oferecer relatos desculpando-se ou justificando as atitudes
negativas cometidas pela organizacdo, redefinindo meios e fins de acordo as suas crencgas
morais e valores da sociedade.

O outro elemento apontado pelo autor para a recuperagdo de legitimidade moral ¢ a
restruturacdo da estratégia organizacional, demonstrando um distanciamento com as mas
influéncias, podendo nestes casos substituir os colaboradores antiéticos e rever ou reconfigurar
as suas praticas operacionais, € por fim o autor chama aten¢do para que as organizacdes nao
entrem em panico.

Suportando-se dos pressupostos descritos por Suchman (1995), Elsbach (1994), Ginzel,
Kramer e Sutton (1992), afirmam que o gerenciamento de qualquer forma de legitimidade,
repousa na comunicagdo entre a organizagdo, os stakeholders e todo publico no geral, porém
essa comunicacao se estende muito além do simples discurso tradicional, incluindo agdes
carregadas de significados e exibi¢des nao verbais.

Assim, de modo a evidenciar as estratégias utilizadas pelas organizagdes para avaliar se
através das suas agdes elas buscam, mantém ou recuperam a legitimidade moral perante a
sociedade, o Quadro 1, apresenta os itens propostos por Suchman (1995) para anélise nos
relatorios administrativos.

Quadro 1 - Estratégias de legitimidade moral de Suchman (1995)

Estratégias de Legitimacao
Tipo
Ganhar Manter Recuperar
Adaptar-se aos ideais Monitorar ética Desculpar/Justificar
Produzir resultados adequados Consultar profissionais
Incorporar-se a instituigdes
E Oferecer demonstragdes simbolicas
% Selecionar Dominio Fornecer a boa conduta Desassociar
E Definir metas Monitorar responsabilidade Substituir pessoal
E Comunicar-se Oficialmente Rever praticas
Ef’ Estocar opinides favoraveis Reconfigurar
Persuadir
Demonstrar sucesso
Fazer adeptos

Fonte: Suchman (1995, p. 600).
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Algumas pesquisas recorreram as formas de legitimidade propostas por Suchman
(1995) para evidenciar as estratégias utilizadas pelas organizagdes para se legitimar perante a
sociedade. Guthrie e Parker (1989) efetuaram uma analise historica das divulgacdes sociais de
relatorios de 100 anos da Company de Broken Hill Proprietary Ltd. (BHP), uma firma
dominante do setor de mineragdo Australiana. Os resultados desta pesquisa ndo constataram
evidéncias de uma relacdo positiva entre a teoria de legitimidade e a divulgagdo social
(GUTHRIE; PARKER, 1989)

Patten (1992) recorreu a teoria de legitimidade, para examinar a evidenciagao
ambiental, nos relatdrios anuais de 22 empresas do setor de petrdleo, apos o efeito do
derramamento de 6leo provocado pela empresa Exxon Valdez, em 24 de margo de 1989. Os
resultados demonstraram que, o aumento das divulgacdes ambientais das empresas
petroliferas pode ser interpretado como evidéncia em apoio a teoria da legitimidade.

Por meio de uma anélise documental, Fank e Beuren (2010) buscaram evidenciar as
estratégias de legitimidade de Suchman (1995) nos relatérios de administracao da Petrobras,
para o periodo de 2000 a 2009. Os seus achados demonstram os itens mais utilizados pela firma
para se legitimar perante a sociedade. Em relagdo a legitimidade pragmatica, os autores
destacaram que a Petrobras se legitima através de anuncio da imagem e a construcao da
reputacao.

Na legitimidade moral, os autores sustentaram que, para a demonstragao do sucesso a
empresa possui metas bem definidas. Na legitimidade cognitiva, os autores destacaram a
popularizagdo e produg¢do de novos modelos, a reprodu¢do de normas, formaliza¢do e
profissionalizagdo de operagdes e a busca por certificagdo como os principais itens utilizados
pela empresa para a legitimacao (FANK; BEUREN, 2010).

Beuren, Gubiani e Soares (2013) buscaram identificar as estratégias de legitimidade
de Suchman (1995) evidenciadas no relatério de administragdo de empresas publicas, de
capital aberto do setor elétrico Brasileiro. Os seus resultados revelaram a evidenciagdo de
todas formas de legitimidade, com realce para a legitimidade pragmatica, com 206 citagdes no
total de 556 citagoes.

Machado e Ott (2015) recorreram aos relatérios de sustentabilidade, de empresas
Brasileiras de capital aberto, para examinar as informagdes ambientais divulgadas para
ganhar, manter ou recuperar a legitimidade de acordo com a tipologia proposta por Suchman
(1995). Os resultados desta pesquisa corroboram com a literatura, apontando que, as
empresas recorrem a evidenciagdo ambiental para se legitimar perante a sociedade.

Farias, Andrade e Gomes (2017) identificaram as tipologias de legitimidade de
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Suchman (1995) evidenciadas pelas empresas Brasileiras, no pedido do Carbon Disclosure
Project (CDP) para o periodo de 2006 a 2010. Através dos resultados da pesquisa os autores
constataram a presenca da legitimidade de Suchman (1995) nos argumentos dos gestores,

destacando a legitimidade pragmatica como a mais citada nos relatorios.

2.2 O Compliance no Setor Bancario

Em termos de etimologia, o compliance originou-se do verbo “to comply”, que reflete a
ideia de agir de acordo com uma regra, norma ou pedido. A sua execucao inicial denotou-se em
institui¢des financeiras em 1913, quando da criacdo do Banco Central Americano. A aplicagao
do compliance nesta época teve o proposito de tornar o sistema financeiro mais seguro e estavel,
tendo se convertido em requisito regulatorio. Entretanto, apesar de ter originado em instituicdes
financeiras, o programa de compliance ¢ aplicado nas mais variadas instituicdes (MANZI,
2008).

A nivel internacional, o compliance foi conceituado por varios 6rgaos, com realce para:
0 Bank for Internacional Settlements (BIS), o Comité de Supervisdo Bancéria da Basiléia,
através dos seus acordos da Basiléia I, de 1998, da Basiléia II, de 2004 e da Basiléia I1I, firmado
em 2010, o Fundo Monetario Internacional (FMI), o Grupo de A¢ao Financeira Internacional
(GAFI), a International Organization of Securities Commissions (I0SCQO), The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — (COSQO), o Wolfsberg Group, The
Egmont Group of Financial Intelligence Units, a conven¢do das Nagdes Unidas contra a
corrupcao, a convengdo Interamericana contra a corrupg¢do e a convengao sobre o combate da
corrup¢ao de funcionarios publicos estrangeiros sem transagdes comerciais internacionais
(CANDELORO; RIZZO; PINHO, 2012).

Estes o6rgdos foram unanimes em considerar o compliance como uma questao estratégica
aplicada em todo tipo de organizagdo, deixando de ser apenas o mero cumprimento das normas
e regras, fato que possibilitou a expansao do seu conceito por parte de diversos autores. Segundo

Candeloro, Rizzo e Pinho (2015, p.4),

O compliance ¢ um conjunto de regras, padrdes, procedimentos éticos e legais que,
uma vez definidos e implantados, serdo a linha mestra que orientard o comportamento
da instituicdo, bem como as atitudes de seus funcionarios; um instrumento capaz de
controlar o risco de imagem e o risco legal, os chamados riscos de compliance, a que
se sujeitam as instituigdes no curso de suas atividades.

Para Lomboy (2018), o compliance ¢ o dever de cumprir e estar em conformidade com
diretrizes, normas e procedimentos legais estabelecidas na legislacdo, de forma a mitigar os
riscos relacionados a reputacdo e a aspectos regulatérios. Corroborando, Assi (2017) sustenta
que o compliance refere-se ao conjunto de regras, padrdes e procedimentos legais utilizados

para prevenir, detectar e mitigar riscos de instituigdes financeiras.
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Para Silva e Covac (2015, p.6), dentro de um cendrio corporativo e institucional, o
compliance ¢ conceituado como “um conjunto de disciplinas ou procedimentos que tenham por
escopo fazer cumprir (o comply) as normas legais e regulamentares, bem como as politicas e
diretrizes institucionais, além de detectar, evitar e tratar qualquer desvio ou inconformidade que
possa ocorrer dentro da organizagao”.

De acordo com Ribeiro e Diniz (2015) o conceito de compliance vai além da simples
impressao de conformidade. Ela ¢ uma disciplina muito abrangente que define os mecanismos
éticos a serem seguidos pela organizacao para justificar o seu direito de existir. Os autores ainda

sustentam que principal fun¢do do compliance envolve:

[...] a questdo estratégica e se aplica a todos os tipos de organizagdo, visto que o
mercado tende a exigir cada vez mais condutas legais e éticas, para a consolidagio de
um novo comportamento por parte das empresas, que devem buscar lucratividade de
forma sustentavel, focando no desenvolvimento econdmico e socioambiental na
conducdo dos seus negocios (RIBEIRO; DINIZ, 2015, p.88).

Atendendo os objetivos desta pesquisa, o termo compliance passa a ser entendido no
contexto de sua narrativa. Assim, este estudo passa a se fundamentar nos elementos da narrativa
de compliance. Por narrativa compreende-se uma exposi¢do de fatos ou acontecimentos
relatados por meio de palavras ou argumentos (Schiitze, 2014) e compliance, refere-se ao
conjunto de regras, padrdes e procedimentos legais utilizados para prevenir, detectar e mitigar
riscos de institui¢des financeiras (ASSI, 2017).

Neste sentido, entende-se por narrativa de compliance a exposicao de fatos ou
acontecimentos relatados por meio de palavras ou argumentos que referenciem um conjunto de
regras, padrdes e procedimentos legais, utilizados para prevenir, detectar e mitigar os riscos de
institui¢des financeiras (SCHUTZE, 2014; ASSI, 2017).

Com a globalizacao, o ambiente de negdcios tornou-se cada vez mais competitivo, € a
transparéncia passou a ser um elemento fundamental para que as organizacdes ascendam o
sucesso almejado. Visando alcangar os seus objetivos de forma eficiente, instaurou-se em
algumas das organizacdes o departamento de compliance. Este departamento € responsavel na
prevencado de descumprimento de normas, combate a erros, fraudes, lavagem de dinheiro e do
desvio de conduta ética por parte dos membros da organizacdo, de modo a garantir que ela

esteja em compliance (LOMBOY, 2018).

Para a organizagdo estar em compliance, ela precisa colocar a questdo no centro da
sua estratégia, como elemento formador da sua identidade, convertendo-o em politica
e programa, criando uma infraestrutura e um ambiente de compliance com o
compromisso da administragdo e dos colaboradores de respeito as normas. Cada
individuo da organizagdo deve incorporar o espirito do compliance, de adesdo
voluntéria aos padrdes de integridade, de fazer julgamentos de conformidade e tomar
decisdes observando as normas do programa. Afinal, o “estado de compliance” ndo ¢é
alcangado com comando, controle e sangdes (LOMBOY, 2018, p.5).
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De acordo com Lomboy (2018), para que o compliance seja implementado de forma
eficiente, a elaboragdo de um programa de compliance ¢ imprescindivel. Este programa tem a
finalidade de divulgar diretrizes utilizadas pela organizacdo para alcangar o estado de
conformidade e sustentabilidade nos seus negdcios, contribuindo para a mitigagdo de riscos nos
negocios, disseminacao de cultura de controles internos e compliance, inibigdo de atos ilicitos,
reducdo de perdas financeiras e prevencao de danos a reputagdo (LOMBOY, 2018).

Entretanto, Assi (2013) assegura que ndo existe um modelo padrdao de programa de
compliance que ofereca solucdes a realidades praticas tdo distintas, devendo cada institui¢ao
identificar, organizar e implementar a sua melhor gestdo de compliance, atendendo as normas
e regulamentagdes inerentes a sua atividade.

Corroborando, Sousa Neto e Reis (2015, p. 216) afirmam que o programa de compliance
“[...] ¢ um processo que deverd ser ajustado as caracteristicas proprias de cada empresa.
Impossivel seria criar um modelo tGnico e universalmente melhor que oferecesse solucdes
padronizadas a realidades e praticas distintas”.

Para Candeloro, De Rizzo e Pinho (2015) estas diferengas emergem da jurisdigao
organizacional, cultura corporativa, mercado de atua¢do, ambiente regulatorio, caracteristicas
e complexidade dos produtos e servigos ofertados, tamanho das instituicdes e recursos e
metodologias utilizadas na fun¢ao de compliance.

Os autores acrescentam que independentemente do impacto causado pelos fatores
supracitados, o programa de compliance deve estar bem estruturado, respaldado em
mecanismos de controle interno eficiente e alinhado a boas praticas de governanga corporativa,
visando instituir uma cultura de que o compliance vai além da simples fiscalizacdo do
cumprimento das normas e regulamentos.

Em virtude do exposto, Manzi (2008) sustenta que na elaboracdo de um programa de
compliance € necessario que esteja evidente o cddigo de ética da organizacgdo; existéncia de
programas de desenvolvimento dos funcionarios, para melhorar a capacidade de lidar com
dilemas éticos; criacao de canais de identificacdao de condutas ndo éticas; e também possibilitar
a discussao de dilemas éticos.

Assim, os gestores devem se responsabilizar pela disseminacdo da cultura do
compliance na organizagdo, para que todos colaboradores entendam a necessidade de agir em
conformidade com as normas e regras da institui¢ao e do mercado pelo qual ela opera. Por outro
lado, Candeloro, De Rizzo e Pinho (2015) sustentam que um programa de compliance deve
ainda promover a economia e a eficiéncia na entrega de servicos, abranger os riscos inerentes a

atividade organizacional, expandir as responsabilidades de supervisao e demonstrar e persuadir
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como fazer corretamente.

Corroborando, Troklus e Vacca (2013) destacam que o um programa de compliance
deve evidenciar os seguintes elementos fundamentais: (i) padrdes de conduta/politicas e
procedimentos; (i) Comité de compliance; (ii1) Educacao e treinamento; (iv) Monitoramento e
auditoria; (v) Resposta e prevengao, (vi) Investigagdes e reporte, e aplicagdo da disciplina. O
Quadro 02 destaca os principais elementos que compde um programa de compliance.

Quadro 2 - Elementos do programa de Compliance
Referem-se aos instrumentos utilizados para delimitar os pardmetros morais a

Padrdes de serem seguidos pelos intervenientes da organizacdo. Um Exemplo pratico ¢ o
conduta/politicas e Codigo de ética e conduta. Este codigo destaca a atitude da organizagdo na
procedimentos; prevengdo dos seus valores, devendo incluir os procedimentos de anticorrupgéo,

as regras sobre brindes e presentes, as doagdes, técnicas de contracdo de servigos

de terceiros, entre outros.

Refere-se a estrutura fisica responsavel por prevenir, detectar e remediar os riscos
Comité de compliance organizacionais. Este comité define as fun¢des do compliance e o seu reporte,

devendo estar conectada aos 6rgdos maximos da organizagao.

Relaciona-se os procedimentos utilizados para garantir a divulgag¢ao do programa
de compliance e o comprometimento por parte de todos intervenientes da
organizag¢do (colaboradores, socios, acionistas, clientes, fornecedores e o publico
Educacio e treinamento | geral). Os principais temas abordados neste treinamento envolvem o conceito e
fung¢do de compliance; o combate a lavagem de dinheiro e financiamento ao
terrorismo; a prevengdo a fraude; a ética; os conflitos de interesses; as barreiras

de informagao e novas regulacdes.

Trata do acompanhamento feito pela alta administragdo ao programa de
Monitoramento e compliance, descrevendo de forma sucinta as estruturas necessarias para o
auditoria controle e implementagdo do programa. Este processo inicia com a identificacdo

dos procedimentos legais aplicavel ao negocio da institui¢do

A resposta e a prevencdo ddo conta, basicamente, de como sdo tratadas as
questdes eventualmente decorrentes da aplicacdo do programa de compliance e,
Resposta e prevencio inclusive, as agdes corretivas no sentido da mitigacdo de novas ocorréncias de

nao conformidades.

O reporte e/ou relatdrios e a investigacdo, usualmente, ddo conta do tratamento
de situagdes especificas relatadas por envolvidos no programa de compliance,
Investigacdes e reporte | onde as questdes pontuais, identificadas a partir do relato de agentes, sdo

investigadas e tratadas.

A aplicagdo da disciplina trata da implementacdo efetiva do programa de
compliance, traduzindo o mesmo na pratica da organizagdo, cuidando para que

Aplica¢do da disciplina | todos os envolvidos atuem corretamente e propaguem a cultura relativa.

Fonte: Elaborado a partir de Troklus e Vacca, (2013)
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Com base nos pressupostos anteriormente descritos, Manzi (2008) defende que ¢
imprescindivel a existéncia de um lider (compliance Officer) dentro da organizacdo, ¢ a sua
fungdo estara relacionada a estruturagao e desenvolvimento de compliance para todos os
colaboradores e, posteriormente, verificar se estes estdo desenvolvendo as suas atividades de
acordo com as normas, leis e regulagdes. Em termos gerais, cabe ainda ao lider de compliance
prever, mitigar e tratar os riscos a emergir por ndo aderéncia as normas e também difundir o
conhecimento de compliance para toda a organizacdo de modo a fortalecer a cultura de
controles internos e prestar relatdrios a alta geréncia sobre a implementagdo do programa de
compliance (MANZI, 2008).

A Associacdo Brasileira de Bancos Internacionais (ABBI) e a Federacdo Brasileira dos
Bancos (FEBRABAN), comungam a ideia de que para ser ou estar em compliance cada
colaborador deve conhecer as normas da organizagdo, seguir os procedimentos recomendados,
agir em conformidade e sentir quanto sdo fundamentais a ética e a idoneidade em todas
atividades (SILVA; COVAC, 2015).

Diante do exposto, Silva e Covac (2015) sustentam que quando uma organizagdo
possui um programa de compliance bem delimitado, os seus gestores preocupam-se em
desenvolver as atividades de forma transparente, disseminando a ética para todos
colaboradores e os monitorando, com vista a mitigar os ricos inerentes a atividade com
finalidade de comunicar a alta administra¢ao sobre as faltas de conformidade, contribuindo
deste modo para o eficiente funcionamento da organizagdo e evitando a sua utilizacdo em

fraudes e outras condutas antiéticas.

2.2.1 Pilares do Programa de Compliance
Conforme Giovanini (2014, p.49), os pilares do programa de compliance sao:

[...] linhas mestras simples, fortes ¢ abrangentes, sem margem para dvidas quanto a
diregdo a ser seguida. Esses pilares sdo os esteios do programa e necessitam de
profunda andlise por parte da Alta Direcdo da empresa. Independentemente do
formato a ser assumido pelo programa, ¢ importante a empresa ser consequente na sua
aplicacdo, desde a sua concepcdo até as agdes didrias mais comuns, a fim de,
rapidamente, ganhar credibilidade entre os funcionarios e colher frutos o mais breve
possivel (GIOVANINI, 2014, p. 49).

Fundamentando-se do modelo americano de avaliagdo dos programas de integridade
corporativa na aplicacdo de penalidades contra pessoas juridicas, disposto nas diretrizes para
elaboracdo de sentengas criminais (United States Sentencing Commission Guidelines Manual),
Assi (2018) defendeu que o programa serd composto por principios orientadores
fundamentados por grupo de pilares da prevencao, deteccdo e remediagao.

O grupo de pilares da preven¢ao sao suportados por um conjunto de regras que fornecem

instrugdes claras para evitar violagdes de principios éticos. Os componentes deste grupo sdo os
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seguintes pilares: andlise de riscos, cddigo de conduta e politicas de compliance, controles
internos e treinamentos € comunicagdo. O grupo de pilares da deteccdo sdo utilizados para
verificar as violagdes dos intervenientes da organizagao e ocorre através do monitoramento de
dois pilares: os canais de dentincia e a due deligence de terceiros (ASSI, 2018).

Por ultimo, o grupo dos pilares da remediacdo sdo mecanismos utilizados pela
organizagdo para gerar respostas claras as violagoes e revisar as medidas de controle, monitorar
o programa e realizar auditoria para analisar o cumprimento das normas e procedimentos legais
inerentes a atividade organizacional. Neste grupo, os pilares sdo as investigagdes internas ¢ a
auditoria e monitoramento. Todos pilares, que compdem a prevengdo, a deteccdo ¢ a
remediacao sdo fundamentadas pelo comprometimento da alta administrag¢ao, conforme ilustra
a Figura 1 (ASSI, 2018).

Figura 1- Pilares do Programa de Compliance

2. Anilise de
PREVEMIR: Evitar violaches por meio : it Riscos
de um conjunto de regras que
fornecem instrugdes claras para

determinadas condutas, 3. Codigo de

Conduta e
Politicas de
Compliance

DETECTAR: Detectar violaghes através
do monitoramento dos canais de
dendncia e de realizacio de Due
Diligence de terceiros.

1. Comprometimento
da Alta Administragao

4. Controles

REMEDIAR: Através das investigagbes internos
s

Internas para gerar respostas claras as
violagdes, e entdo, revisar as medidas

de contrale, monitorar o programa e

5. Treinamento e
Comunicacio

realizar auditoria para verificar sew

cumprimento.

Fonte: Assi (2018)
Ainda de acordo com o autor, para a implementa¢cdo de um programa de compliance, a

organizacao deve ter especial aten¢ao aos nove pilares destacados na figura 1.

1° Pilar: Comprometimento/Suporte da alta Administracao

O primeiro pilar, que por sinal é o mais importante entre os fatores do programa de
compliance, ¢ o comprometimento da alta administragdo. Este pilar demonstra a capacidade
exercida pelo conselho de administragdo e diretoria executiva para inserir a cultura de controles
internos e de compliance no dia a dia da organizagdo (ASSI, 2018). A robustez de um programa

de compliance depende do apoio incondicional dos altos executivos da instituicdo. A lideranga
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deve aprender, exercitar e praticar os principios de compliance cotidianamente e explicar aos
demais colaboradores a necessidade de desenvolver as suas atividades com integridade. O
exemplo de observancia as normas por parte da lideranga incentiva aos demais a agirem de
forma ética e responsavel (VIEIRA; BARRETO, 2019).

A alta administragdo deve, ainda, elaborar declaragdes escritas para os seus empregados
assumindo o compromisso com os procedimentos €ticos exigidos pela organizacao, promover
interacdes frequentes com colaboradores, criar mensagens encorajadoras sobre a integridade
corporativa, estar presente nos treinamentos de compliance ¢ demonstrar engajamento na
prevencao, deteccdo e remediagdo de condutas antiéticas dos seus colaboradores de forma
incessante (SIBILLE; SERPA, 2016).

Nao obstante ao exposto, Vieira e Barreto (2019) acrescentam que a alta administragao
deve delegar a vigilancia do programa ao compliance Officer e exigir que este profissional
reporte os resultados de todas atividades realizadas. Entretanto, para a realizacdo destas
atividades, a alta administracdo deve alocar recursos adequados, garantir autonomia de gestao

e facultar um acesso direto a gestdo que possibilite a eficiéncia e eficacia do programa.

2° Pilar: Avaliacao de riscos

O segundo pilar compreende a avaliagdo de riscos. Por riscos, entende-se “a
probabilidade de uma determinada situagado ter um resultado que nao ¢ o desejado, impactando
negativamente no alcance dos objetivos preestabelecidos” (PINHO et al., 2011). De acordo
com Assi (2018) a avaliacdo dos riscos € um dos elementos fundamentais para a sobrevivéncia
das instituigdes bancarias. As politicas de compliance, o cédigo de conduta organizacional, o
programa de controle interno e a auditoria € monitoramento serdo construidos com base nos
riscos identificados como relevantes neste pilar.

Segundo Amaral (2015), as institui¢des bancdrias ao desenvolver as suas atividades de
intermediagdo financeira, estdo sujeitas a riscos financeiros (risco de crédito, risco de mercado
e risco de liquidez) e riscos ndo financeiros (risco operacional, risco de negocio/estratégia,

risco de reputacdo, risco legal/compliance, risco do pais/soberano e risco fundos de pensdes).

O Quadro 3 apresenta a origem dos principais riscos inerentes a atividade bancéria.
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Quadro 3 - Riscos inerentes a atividade bancaria

Tipos de risco Descricao
. 1 Risco de ativo ou empréstimo se tornar todo ou em parte

Risco de Crédito . . p P
» irrecuperavel no caso de default.
(=] . T~ N . B
= Risco associacdo a instrumentos financeiros transacionados em
5] . r . ~ .
g Risco de Mercado mercados proprios e/ou por transacdes em mercados de reduzida
E liquidez.

Risco de Liquidez Falta de liquidez para fazer face aos compromissos assumidos.

. . Risco associado a falhas da inadequacdo de processos, pessoas ¢
Risco Operacional . . ~
sistemas informacao.

v
.g Risco de Negodcio/Estratégia Alteragdes no mercado.
-]
>
E Risco de Reputagio Percepcdo Negativa da Imagem.
E Risco Legal/Compliance Violagdo de regulamentos.
1
z . , .

Risco do Pais/Soberano Risco de default de um Estado.

Risco Fundos de Pensoes Contribui¢des ndo previstas

Fonte: Adaptado de Amaral (2015)

De acordo com Assi (2018), os gestores sdo responsaveis por mapear riscos conforme a
gravidade e probabilidade de ocorréncia e desenvolverem regras a serem seguidas pelos
colaboradores, de modo a mitigar os riscos identificados. O mapeamento deve ser efetuado
periodicamente, e quando detectado a existéncia de riscos de compliance, os gestores devem
comunicar aos membros da alta administragdo para que se tome medidas apropriadas no sentido
de responder o ilicito e previr a institui¢do de condutas similares.

Havendo necessidade de sancionar algum colaborador, as sancdes devem estar
determinadas de forma clara, e sempre observando os parametros legalmente estabelecidos no

ordenamento juridico que rege a agéncia (GARCIA; CAVERO, 2014).

3° Pilar: Codigos de conduta e politicas de compliance

Apds o mapeamento dos riscos inerentes a atividade organizacional, comeca a
documentacao do programa de compliance, com indicacdo dos mecanismos de prevengdo a
serem seguidas na elaboracdo de politicas de compliance. Este documento ¢ denominado de
condigo de conduta e estabelece as diretrizes a serem observadas para garantir o fortalecimento
do sistema de controle interno e assegurar o cumprimento das normas e procedimentos legais
(ASSI, 2018).

O cddigo de conduta reflete a postura da organizacgdo e descreve um conjunto de agdes
a serem seguidas pela alta administracdo para auxiliar os empregados e colaboradores a
escolherem o caminho de adogao de procedimentos éticos e legais (compliant). Entretanto, para

que se alcance os objetivos pretendidos no codigo de conduta, ¢ importante comunicar a todos
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integrantes da organizacdo a existéncia e o contetido desta ferramenta. O contetdo descrito no
codigo de conduta deve apresentar uma linguagem clara e de facil percepgdo para que cada um
saiba qual ¢ o comportamento legal e ético esperando ao desenvolver as suas atividades

(VIEIRA; BARRETO, 2019).

4° Pilar: Controle Interno

O quarto pilar contempla o controle interno, que se constitui de mecanismos formais
utilizados para garantir que todas as agdes planejadas e aprovadas pelo conselho de
administracdo sejam executadas adequadamente, de modo a salvaguardar os ativos da
organizagdo (ASSI, 2018). Para Vieira e Barreto (2019 p.199), “controles internos devem ser
implementados para apoiar a organiza¢do no alcance de seus objetivos e, como tal, ndo podem
estar dissociados do conhecimento dos riscos aos quais a organizagdo esta sujeita, entre eles
destacam-se os riscos de violagdes a integridade “.

Pelo exposto, Vieira e Barreto (2019) defendem uma associagdo do controle interno ¢ a
avaliagdo de riscos, ou seja, o controle interno deve ser desenhado visando responder os riscos
de forma apropriada e tempestiva. Para que o sistema de controle interno seja considerado eficaz
e eficiente, € necessario que o corpo diretivo da organizagdo esteja seguro que os objetivos
estabelecidos pela organizacdo estdo sendo alcancados e as demonstracdes contabeis sdo

elaboradas atendendo as leis e regulamentagdes socialmente aceites.

5° Pilar :Treinamento e Comunicacao

O quinto pilar do programa de compliance abarca sobre o treinamento e comunicagao.
Segundo Sibille e Serpa (2016), apds a identifica¢do e avaliagdo dos riscos, a nomeacgao dos
gestores do programa de compliance e elaboragdo do codigo de conduta, a divulgagdo destes
instrumentos ao restante da companhia ¢ de extrema importancia. Assi (2018) refor¢a em torno
da importancia da divulgacao dos padrdes de conduta, codigo de ética e politicas de integridade
da empresa para os seus colaboradores, e necessidades de treinamentos periddicos para
promover a cultura de compliance, afirmando que ndo adianta o levamento de riscos, nem a
implementa¢do das normas e politicas para mitiga-los, se, ao final, nada ndo sai do papel.

Para Vieira e Barreto (2019), o treinamento e comunicagdo, sdo ferramentas
indispensaveis para que os valores da institui¢do sejam difundidos para todos membros. Através
de treinamento permanente dos colaboradores, a organizag¢do estard a qualificar o seu pessoal
em torno das complexidades das fungdes desempenhadas como também na identificagdo e

corre¢do das lacunas da capacidade gerencial do corpo diretivo (CGU, 2015).
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6° Pilar: Due Deligence

De acordo com Assi (2018), o sexto pilar ¢ referente a gestdo de terceiros (due
deligence) que traduzido do inglés significa diligéncia prévia, que se relaciona ao processo de
investigacdo, avaliagdo e analise dos riscos a serem considerados pela organizagdo antes de
efetuar transagdes com terceiros.

Para Sibille e Serpa (2016), em algumas ocasides a reputagao das organizagdes arrisca-
se pelo seu relacionamento com terceiros, pois elas podem estar comprometidas com o
cumprimento das normas e empenhadas em implementar um programa de compliance de forma
eficiente mas um dos seus stakeholders pode nao ter o mesmo compromisso e acaba cometendo

um ato ilicito que de algum modo prejudica a integridade organizacional. Para estes casos o

autor afirma que:

[...] empresas que realizam negoécios por meio de parceiros, representantes ou
revendedores devem adotar um robusto processo de due diligence (ou avaliagdo prévia
a contratagdo) para entender de forma abrangente a estrutura societaria e situagdo
financeira do terceiro, bem como levantar o historico dos potenciais agentes e outros
parceiros comerciais, de forma a verificar se estes tém historico de praticas comerciais
antiéticas ou que, de outra forma, podera expor a empresa a um negocio inaceitavel
ou que envolva riscos legais (SIBILLE; SERPA 2016, p.16).

7° Pilar: Canal de Denuncias

No sétimo pilar, Assi (2018) defende a necessidade de implementacdo de um canal de
dentncias para identificacdo de praticas fraudulentas. Os canais de denlincias sdo mecanismos
utilizados pela organizagdo para garantir que os seus funcionarios e parceiros reportem de forma
andnima e confiavel os comportamentos que nao estejam em conformidade com o estabelecido
no codigo de conduta, sem receio de sofrer retaliagdes.

O canal de dentincias ¢ um dos principais mecanismos para a detec¢ao de fraudes. Para
que se tenha um fluxo de informacao relevante, ¢ importante que os canais sejam estabelecidos
de forma adequada e a apuracdo seja de forma independente, respeitando os direitos
fundamentais do investigado, como por exemplo, o direito a intimidade, a honra, e os diretos
de defesa num provavel processo administrativo ou criminal (VIEIRA; BARRETO, 2019).

Nao existe um modelo padrdo para o estabelecimento de canais de denuncia. Cada
organizacdo deve adotar os seus mecanismos para o recebimento de dentncias de forma
autonoma, podendo ser por e-mail, formuldrio em papel, chamada de voz, carta andnima, entre
outros. Os meios definidos devem ser acessiveis a todos para que as irregularidades sejam

relatadas de forma agil e facil (CGU, 2015).
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8° Pilar: Investigacdes Internas

Para Assi (2018), o oitavo pilar abarca sobre as investigacdes internas, que possibilite
que a organizagao responda com prontidao as dentncias de comportamentos ilicitos dos seus
colaboradores. Para Vieira e Barreto (2019), por mais eficaz que seja o sistema de controle
interno, ndo ¢ possivel detectar e eliminar todas as irregularidades, por isso as organizagdes
devem ter programas que possibilitem investigagdes para responder de forma imediata as
denuncias de comportamentos antiéticos e ilicitos.

As investigagdes internas sao exercicios de averiguacao de fatos inadequados dentro da
organizac¢do. Estas investigacdes visam, essencialmente, proteger os interesses da organiza¢ao
na prevencao, detecgdo e remediagdo de condutas ilicitas e antiéticas. Entretanto, funcionarios
que desviarem-se das normas devem ser tratados de forma tempestiva e coerente, podendo
sofrer medidas disciplinares como a adverténcia verbal, adverténcia escrita ou até mesmo uma

eventual demissdo (VIEIRA; BARRETO, 2019).

9° Pilar: Auditoria e Monitoramento

Segundo Assi (2018), o ultimo pilar do programa de compliance é a auditoria e
monitoramento. Para Vieira e Barreto (2019), a organizagdo atua em um ambiente em constante
mudanga e, com o passar do tempo, os seus objetivos podem alterar, os controles que se
mostravam eficazes podem tornar-se obsoletos e, em consequéncia do exposto, novos riscos
emergirao.

Entretanto, para assegurar que o programa de compliance da organizagao estd seguindo
a direcdo correta, € necessario que a alta administragdo realize auditorias periddicas e também
implemente um processo de monitoramento constante. A auditoria € o monitoramento
funcionam como termometros de mensuracao da eficiéncia e eficacia das atividades da
organizacao (ASSI, 2018).

Entende-se por auditoria e monitoramento, o conjunto de atividades realizadas pela alta
administracdo para a avaliar, certificar e revisar a estrutura de compliance. O principal objetivo
¢ de “acompanhar a evolugdo da qualidade do programa ao longo do tempo, buscando assegurar
que esse esteja em efetivo funcionamento” (VIEIRA; BARRETO, 2019 p.206).

Para que a organizagdo tenha um processo de auditoria e monitoramento eficiente &
necessario que se faga a coleta e analise de informacdes de diversas fontes, como por exemplo
a supervisao realizada pelos gestores, observagdo das dentlincias recebidas, implementacdo de
mecanismos de controle social, mapeamento das violagdes das politicas de compliance, entre

outros. Em caso de identificacdo de deficiéncias no programa de compliance, a alta
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administracao deverd providenciar a mitigagdo e melhorias para tornar as politicas mais efetivas

(VIEIRA; BARRETO, 2019).

2.3 Sistema Financeiro Mocambicano

O sistema financeiro Mogambicano ¢ regulado pela Lei n® 9/2004 (esta lei alterou a Lei
n° 15/99), que estabelece as normas para a criacdo e funcionamento das Instituicdes de Crédito
e Sociedades Financeiras. Conforme a alinea a) do artigo 1° da Lei n°® 9/2004, conceitua-se
institui¢des de crédito como “empresas criadas para receber do publico depdsitos ou outros
fundos reembolsaveis, afim de os aplicarem por conta propria mediante a concessao de crédito”.
(MOCAMBIQUE, 2004).

As principais Instituigdes de Crédito e Sociedades Financeiras que compoe o sistema
financeiro Mocambicano sdo: Bancos, Instituicdes de Moeda eletronica, Microbancos,
Sociedades de Locagdo financeira, Cooperativas de crédito e Sociedades de investimentos.
Estas instituigdes sdo conceituadas atendendo a legislacio Mogambicana, que as descreve da
seguinte forma:

1. Bancos sdo institui¢des de crédito que tem por objeto principal o exercicio da atividade
de intermediacdo entre agentes que possuem poupancas € agentes que necessitam de
recursos (LEI n°15/99).

i1.  Instituigdes de Moeda eletronica sdo instituicoes de crédito que tem por objeto principal
a emissao de meios de pagamento sob forma de moeda eletronica. Entende-se por moeda
eletronica o valor monetario representado por um credito sobre o emitente e que: se
encontre armazenado em suporte eletronico e; seja aceite como meio de pagamento por
outras entidades que nao seja emitente (LEI n°9/2004).

1ii.  Microbancos sdo instituigdes de crédito que tem por objeto principal o exercicio da
atividade bancdria restrita operando em micro finangas. Entende-se por micro finangas
a atividade que consiste na prestagdo de servigos financeiros (LEI n°9/2004).

iv.  Cooperativas de crédito sdo instituicdes de crédito constituidas sob forma de sociedades
cooperativas, cuja atividade ¢ desenvolvida a servico exclusivo dos seus socios (LEI
n°9/2004).

v.  Sociedades de Locacdo financeira sdo instituicdes de crédito que tem por objeto
principal o exercicio da locacao financeira. Entende-se por locagdo financeira o contrato
pelo qual uma das partes se obriga a outra o gozo temporario de um movel ou imével
(LEI n°9/2004).

vi.  Sociedades de investimentos institui¢des de crédito que tém por objeto principal a



41

concessao de crédito e a prestacdo de servigos conexos, nos termos que lhes sejam
permitidos por lei (LEI n°9/2004).

O sistema financeiro Mogambicano tem como base o setor bancario, ¢ a sua evolugao
ocorreu em trés periodos distintos. O primeiro foi antes da independéncia (1975), o segundo
desde 1975 até 1987 e o terceiro periodo apos a introducdo do Programa de Reabilitacao
Econdmica (PRE), em 1987, até o ano em curso. No primeiro periodo, o sistema financeiro
contava com dez bancos comerciais e as atividades do banco central eram exercidas pelo
Banco Nacional Ultramarino que em termos praticos funcionava como uma dependéncia do
Banco Central de Portugal (MALEIANE, 2016).

O segundo periodo emergiu em 1975, com a proclamagdo da independéncia nacional.
Neste periodo a atividade desenvolvida pelo Banco Nacional Ultramarino passou para o Banco
central de Mogambique e foram criados, em 1977, mais dois bancos estatais (Banco de
Mogambique e Banco Popular de Desenvolvimento). O Banco de Mogambique, para além da
funcdo de banco Central, também desenvolvia atividades comerciais nesta época. O terceiro
periodo foi marcado pela introducdo do Programa de Reabilitagdo Econdmica (PRE). Este
programa foi uma estratégia politico-econdmico, levado ao cabo pelo Governo de
Mocambique para terminar com o socialismo e ocorreu em 3 fases (ALFAZEMA, 2019).

A primeira fase decorreu entre 1987 a 1991, foi marcada pela criagao e atualizagdo da
legislagdo bancaria e também pela retirada da funcdo Comercial ao Banco de Mogambique,
passando apenas a desenvolver atividades de supervisao bancéria. A segunda fase foi marcada
pela criacdo de um banco a partir da fun¢do comercial retirada no Banco de Mocambique
(1992/1993) e saneamento das contas dos balangos dos bancos estatais, de modo a torna-los
auditaveis, e a ultima fase que foi de 1994 em diante marcou-se pela adequacao dos capitais
do setor bancdrio e refor¢o da supervisao bancaria (ALFAZEMA, 2019). A Tabela 1 sumariza
a evolucdo do sistema financeiro Mogambicano.

Tabela 1 - Sistema Financeiro Mogambicano

Tipos de Instituicoes/Anos 1992 2006 2009 2020

Instituicoes de Crédito

Bancos 3 12 14 19
Institui¢des de Moeda Eletronica 0 0 0 0
MicroBancos 0 0 3 9
Cooperativas de Crédito 0 6 6 8
Sociedades de Locagao Financeira 0 2 1 1
Sociedades de Investimento 0 0 0 1

Sociedades Financeiras

Casas de Cambio 0 0 0 24
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Sociedades Financeiras de Corretagem 0 0 0 12

Sociedades Gestoras de Capital de Risco 0 0 0 1

Sociedades Administradoras de Compras em Grupo 0 0 0 1

Sociedades Emitentes de Cartdes de Crédito 0 0 0 1
Operadores de Microfinacas

Organizacdes de poupanca e Empréstimo 0 0 9 4

Operadores de Microcrédito 57 95 426

Outras instituicoes financeiras

Companhias de seguros 4 6 21

Total 61 134 531

Fonte: BM (2000, 2006, 2009, 2020)

Conforme apresentado na Tabela 1, o sistema financeiro Mogambicano tem evoluido ao

longo dos anos e, para supervisionar este sistema, o Banco Central de Mogambique tem

introduzido novos documentos normativos € os principais aspetos sao descritos na Lei 9/2004

e sao apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Normas a serem seguidas pelas instituicoes de crédito de Mocambique

Artigos Disposto
1. As principais atividades a serem exercidas pelos bancos, sdo:
a) recepcdo do publico, de depdsitos ou de outros fundos
reembolsaveis;
b) operagdes de crédito, incluindo concessdo de garantias e outros
compromissos, exceto locago financeira e factoring;
c) operagoes de pagamentos;
d) emissdo e gestdo de meios de pagamento tais como cartdes de
Artigo 4° - (Atividades das | crédito, cheques de viagem e cartas de crédito;
institui¢des de crédito) e) transagdes, por conta propria ou alheia, sobre instrumentos do
mercado monetario financeiro e cambial,
f) participagdo em emissdes e coloca¢des de valores mobilidrios e
prestacdo de servicos;
g) consultoria, guarda, administra¢do ¢ gestdo de carteira de valores
mobiliarios;
h) operagdes sobre metais preciosos, nos termos estabelecidos pela
legislagdo cambial,
i) tomada de participagdes no capital das sociedades;
1) comercializa¢do de contratos de seguros;
k) aluguel de cofres e guarda de valores;
1) consultoria de empresas em matéria de estrutura de capital, de
estratégia empresarial e questdes conexas;
Artigo 11°- Requisitos para | As instituicdes de crédito que desenvolvem as atividades descritas, sdo
Instituicdes de  crédito e | obrigadas a satisfazer os seguintes requisitos:

sociedades financeiras com sede
em Mocambique

Corresponder a uma das espécies da lei que regula o setor Financeiro;
Adotar a forma de sociedade de capital aberto;

Exercer apenas atividades permitidas no artigo 4;

Ter capital Social igual ou superior ao minimo legal;

Ter capital social apresentado por a¢cdes nominativas ou ao portador.

Artigo 36° — Contabilidade e
escrituragdo.

Unico: A elaboragio das demonstragdes financeiras das instituigdes bancarias
e suas filiais devem ser publicadas na lingua portuguesa.

Artigo 47° — Cdédigo de Conduta

Sempre que necessario, o Banco de Mogambique ira publicar, por meio de
avisos, regras de conduta das institui¢des de crédito e sociedades financeiras.

Artigo 61°- Capital Social

Compete ao Banco de Mocambique fixar o capital minimo para o
funcionamento das institui¢des de crédito
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Artigo 62° — fundos proprios Compete ao Banco de Mocambique definir os elementos a compor os fundos
proprios das instituicdes de crédito e as suas sucursais.
Os fundos proprios devem ser superiores ao capital social

Fonte: Adaptado da Lei n° 9/2004

De acordo com Assi (2008), para melhorar a conduta no relacionamento entre as
institui¢des financeiras e seus clientes, a ética e conduta devem ser preservadas. Pelo exposto,
o artigo 9° do Aviso n°02/GBM/2018 rege que as instituigdes de crédito e sociedades
financeiras sdo obrigadas a tomar medidas, de modo a proteger os dados pessoais dos seus
clientes contra o acesso, risco, perda, uso indevido, destrui¢des, modificagdes ou divulgacao
sem autorizagdo prévia. De modo a se legitimar perante os seus clientes, o artigo 24 do mesmo
aviso, incentiva as instituicdes financeiras, a promover programas nacionais de educagdo
financeira, para habilitar os clientes e consumidores em matérias financeiras (MOCAMBIQUE,
2018).

Em consonancia com o descrito no Aviso n°02/GBM/2018, com vista a promover ¢
conferir maior amplitude a divulgacdo de informacao financeira, de modo a alinhar-se com o
pilar trés do acordo de Basileia II, o Aviso n° 16/GBM/2017 orientou as institui¢cdes de crédito
sujeitas a supervisdo do Banco de Mogambique a publicarem o relatério de disciplina de
Mercado. O artigo 6 do aviso em referéncia, ainda sustenta que a divulgacao destes relatdrios
deve ser semestralmente, podendo os bancos, se assim entenderem, apresenta-los em sec¢ao
auténoma as demonstracdes contabeis (MOCAMBIQUE, 2017).

O artigo 4 descreve as principais atividades que os bancos devem realizar e com vista a
adequar o seu conteudo aos padrdes normativos internacionais, a assembleia da Republica de
Mocambique publicou a Lei n°14/2013, que estabelece o regime juridico e as medidas de
prevengdo e repressdo em relagdo a utilizacdo do sistema financeiro e das entidades nao
financeiras para efeitos de branqueamento de capitais (lavagem de dinheiro) e de financiamento
de terrorismo (MOCAMBIQUE, 2013)..

Pelo disposto no artigo 4 da mesma lei, considera-se por branqueamento de capitais a
conversao ou transferéncia de produtos ou valores, visando ocultar a ou dissimular a sua origem
ilicita. Em relagao ao financiamento ao terrorismo o artigo 4 da Lei n°14/2013, descreve como
o fornecimento ou recolha de fundos para levar a cabo um ato terrorista ou financiar um
individuo ou organizag¢ao terrorista (MOCAMBIQUE, 2013).

Com a crise financeira de 2008, o desenvolvimento de atividades em conformidade com
as normas nacionais e internacionais tornou-se um costume das institui¢des financeiras,
possibilitando maior transparéncia aos seus clientes, fornecedores, investidores e os demais

interessados na informacao financeira (ASSI, 2018). Este cendrio, despertou o interesse de
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analisar a utilizagdo do compliance na legitimacao de instituicdes financeiras de um pais cuja a
confiabilidade perante os investidores ¢ reduzida pelo alto nivel de corrupcdo, conforme

evidenciado pelo Corruption Perceptions Index (CPI).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Neste capitulo sao descritos os procedimentos metodologicos utilizados para o alcance
dos objetivos propostos, com realce para a descri¢ao da populagdo e amostra, a descricao da

técnica de coleta e andlise de dados e as limitagdes da pesquisa.

3.1 Populacio e Amostra

A populagdo desta pesquisa ¢ representada pelos 19 bancos existentes no territorio
Mogambicano, ¢ a amostra foi composta por 11 bancos que publicaram os relatorios
administrativos de 2019 nos seus websites institucionais até 10 de julho de 2020. O Quadro 5

descreve as instituigdes bancarias que compoe a amostra desta pesquisa.

Quadro 5 - Instituicdes Bancérias de Mogambique

o

N° Institui¢io Financeira N Ag. Web

1 Banco Internacional de Mogambique, SA. 80 http://www.millenniumbim.co.mz
2 | Absa Bank Mocambique 49 https://www.absa.co.mz/

3 Banco Unico, SA. 25 http://www.bancounico.co.mz

4 | Banco BIG Mocambique, SA. 1 http://bancobig.co.mz

5 Standard Bank, SA. 47 http://www.standardbank.co.mz

6 | First Capital Bank,S.A. 5 http://firstcapitalbank.co.mz

7 Société Générale Mogambique 2 http://www.societegenerale.co.mz
8 | African Banking Corporation. SA. 10 http://www.africanbankingcorp.com
9 | Moza Banco, AS 62 http://www.mozabanco.co.mz

10 | Banco Mogambicano de Apoio aos 10 http:// www.bancomais.co.mz

Investimentos S.A.
11 | United Bank for Africa Mozambique, SA. 3 https://www.ubamozambique.com

Fonte: BM (2020)
Para a selecdo da populagdo e a amostra, o estudo recorreu ao sistema financeiro

Mogambicano, que ¢ composto por 41 institui¢des financeiras, das quais dezenove sdo bancos.

3.2 Procedimentos de Coleta de dados

A coleta de informagdes foi realizada através de uma busca eletronica de relatorios
administrativos nos websites dos bancos mencionados no Quadro 5. De acordo com o Aviso n°
16/GBM/2017, as institui¢des de crédito sujeitas a supervisdo do Banco de Mogambique devem
publicar os relatdrios administrativos e demonstracdes contdbeis em um relatorio Unico,
denominado relatério e contas. Este relatorio informa o desempenho da organizagdo aos
stakeholders e divulga ao mercado informagdes detalhadas sobre a gestdo dos principais riscos

das institui¢des financeiras.

3.3 Técnica de analise de dados
Para a andlise dos dados, o estudo recorreu a anélise de contetido que, segundo Bardin

(2010), € um conjunto de técnicas utilizado para interpretar o conteido de toda classe de
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documentos de modo a compreender a construcao dos resultados. A anélise de contetido € uma
das principais técnicas qualitativas utilizadas para avaliar o comportamento dos gestores na
divulgacao de informacgdes sobre o desempenho das empresas, por meio de relatorios anuais
(PATTEN, 1992; GRAY et al., 1995, DEEGAN et al. 2000; O’ DONOVAN, 2002).
De acordo com Bardin (2016), para que se alcance resultados positivos na analise de
conteudo ¢ importante que se atenda as quatro etapas fundamentais, que sdo: (i) Descricao

analitica; (i1) Praticas aplicadas, (iii) Método aplicado; e (iv) Técnicas Aplicadas.

3.3.1 Descricdo analitica e praticas aplicadas

Concernente a primeira etapa, Bardin (2016) sugere que se faga a descricdo dos
principais documentos a serem analisados na pesquisa. Para efeitos deste estudo, os documentos
sdo os relatorios administrativos. Na segunda etapa, Bardin (2016) aponta duas praticas
fundamentais a serem aplicadas, que sdo: a unidade tematica e a unidade frequencial. Esta
pesquisa empregou as duas técnicas. A primeira foi realizada através de palavras indutoras ou
unidades de significacdo representadas por adjetivos, substantivos, etc. A segunda foi a

descri¢do da frequéncia que cada categoria foi referenciada.

3.3.2 Método aplicado
A terceira etapa descreve os métodos a serem aplicadas. Segundo Bardin (2016) esta
etapa deve sera composto por 5 (cinco) fases, que sdo: (i) Organizacdo da analise, (ii)

Codificagdo (iii) Categorizagao, (iv) Inferéncia e (v) Informatizacao.
(i) Organizacao da analise

Na primeira fase, efetuou-se uma leitura flutuante dos relatorios administrativos das
instituicdes bancdarias, com vista a sele¢do das informacdes que se enquadrem com os objetivos

propostos na pesquisa.
(ii) Codificacao

Na segunda fase procedeu-se a codificagao dos achados. A codificacao € o processo pelo
qual se analisa as possibilidades para a criacdo das categorias, levando em consideracdo a regra
da exaustividade (extragdo de mdximo possivel de informag¢des no conjunto textual
selecionado), regra de representatividade (representacdo maxima das informagdes para a
composi¢ao das categorias), regra de pertinéncia (escolha de unidades tematicas) e regra de
homogeneidade dos dados (inclusdo de todos elementos textuais), de acordo com o

recomendado por Bardin (2016).
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(iii) Categorizacao

A terceira fase ¢ a categoriza¢do, que de acordo com Bardin (2016), consiste no
agrupamento dos elementos com caracteristicas similares. No desenvolvimento das categorias
foram priorizados os seguintes elementos: (i) exclusdo mutua (agrupamento de elementos em
apenas uma categoria), (ii) homogeneidade, (num mesmo conjunto categorial s6 funciona com
uma dimensdo de andlise), (iii) pertinéncia (adaptagdo das categorias em fun¢do do material
escolhido para a analise).

Ainda, (iv) objetividade e fidelidade, (as diferentes partes do mesmo material, ao qual
se aplica a mesma grade categorial, foram codificadas da mesma maneira, mesmo quando
submetidas a varias andlises), e (v) produtividade (BARDIN, 2016). O Quadro 6 descreve as
categorias a serem utilizadas na andlise dos relatorios.

Quadro 6 - Categorias do estudo

Tipologia Categorias Estratégias Acdes
Suporte da Alta Rela‘ta’ 0s ri:sulta(.los e acoes Ptilizadas pela alta
Administracio. administragdo na implementagdo de um programa
GANHAR de compliance.
Due Delligence Relata uma avaliagﬁq histc').rica} dps parceiros
envolvidos no negdcio da instituicdo
Relata a existéncia de enderegos eletronicos,
telefones ou outras formas de comunicagdo a
Canais de Denuincia. | serem utilizadas pelos colaboradores para
3 dentincias.
é Treinamentos e Relatg 0s procedlmeqtos utl}lzados pela
o Comunicagio organizagdo para garantir o treinamento dos
= colaboradores em matérias de compliance.
g Anilise de riscos Relata o mapeamento e controle dos riscos
< inerentes a atividade bancdria.
= MANTER Relata os mecanismos utilizados para garantir a
E Controle interno realizacdo de atividades de forma eficaz e
= eficiente.
S Relata politicas e procedimentos a serem adotadas
) na institui¢do para manter a conformidade com as
Coédigo de Conduta | leis e garantir uma cultura de integridade e
valoriza¢do de comportamentos éticos.
Relata corregcdes de comportamentos antiéticos
Investigacoes utilizados pelos colaboradores, por meio de
RECUPERAR internas investigagdes internas.
Auditoria e Relgta porreg:ées d§: erros e/ou fraudes mediante
Monitoramento auditorias e monitoramento do programa de
compliance

Fonte: Adaptado de Suchman (1995) e Assi (2018)

A categorizagdo apresentada no Quadro 6 ¢ produto desta dissertagdo e foi elaborada
mediante uma relacdo entre as formas de legitimidade moral propostas por Suchman (1995) e
os pilares da implementagdo de um programa de compliance descritos por Assi (2018). Os

pilares da deteccdo foram relacionados ao ganho de legitimidade moral, os da prevengao
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associaram-se a manutencdo de legitimidade moral e os da remediagdo conectaram-se a

recuperacdo de legitimidade moral, conforme apresenta a Figura 2.

Figura 2 - Relagao entre os pilares de Compliance e as Formas de Legitimidade Moral
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Fonte: Elaboragdo propria (2020)

De acordo com a Figura 2, as principais informagdes analisadas no relatério
administrativo estavam relacionadas a ganhar, manter e recuperar legitimidade moral,
atendendo os nove pilares de compliance. A primeira categoria foi composta por agodes
utilizadas pela organiza¢do para ganhar legitimidade moral, e as principais estratégias sdo:
suporte da alta administragdo, due delligence e canais de denuncia.

Concernente ao suporte da alta administragdo, o estudo verificou se no relatorio
administrativo consta informacdes sobre o suporte da alta administragdo nas agdes da
organizac¢do. Estas informacdes referem-se a: (i) elaboragao de declaracdes escritas para os seus
empregados; (ii) promogdo de interacdes frequentes com os colaboradores; (ii1) publicagdo de
mensagens encorajadoras sobre a integridade corporativa e; (iv) verificagdo de exemplos de
cumprimento de regras por parte da alta administra¢do. De acordo com Assi (2018), se a alta
administragdo relatar por meio de documentos externos os resultados e agdes utilizadas na
implementa¢do de um programa de compliance, a organizagdo podera legitimar-se perante a
comunidade e seus stakeholders.

A segunda estratégia de ganho de legitimidade moral € a due delligence que representa
o processo de investigacdo, avaliacdo e andlise dos riscos a serem considerados pela

organizagdo antes de efetuar transagcdes com terceiros. Neste ponto, o estudo analisou se no
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relatério administrativo a organizagdo cumpre a Lei n® 14/2013, que estabelece o regime
juridico e as medidas de prevengdo e repressdo em relagdo a utilizagdo do sistema e das
entidades nao financeiras para efeitos de lavagem de dinheiro e de financiamento de
terrorismo, como também se a firma faz uma avaliacdo historica de todos os parceiros
envolvidos no seu negocio.

A terceira estratégia para ganhar legitimidade ¢ o canal de dentincias. Neste ponto, o
estudo observou se a organizacao reporta em seu relatorio administrativo a existéncia de canais
que permitem que os funciondrios, estagiarios, trabalhadores de empresas terceirizadas e
parceiros comerciais possam, de forma andnima, alertar a alta administra¢do sobre as provaveis
violagdes ao codigo de conduta e as demais regulagdes internas e externas.

A segunda categoria da pesquisa descreve as estratégias utilizados pela organizagdo
para manter a legitimidade moral. Para efeitos desta pesquisa, as estratégias referem-se aos
seguintes pontos: treinamentos € comunicagao, analise de riscos, controle interno e codigo de
conduta. De acordo com Assi (2018), o treinamento € a comunicagdo tém extrema importancia
no desenvolvimento da organiza¢do. Assim, todos colaboradores devem ser treinados em torno
dos padrdes e procedimentos éticos descritos no codigo de conduta.

Neste ponto, o estudo verificou se a organizagcdo relata por meio de relatorio
administrativo, a documentacdo, divulgacdo, e a explicagdo dos procedimentos éticos do
codigo de conduta para os colaboradores, acionistas, autoridades publicas e reguladoras,
clientes, fornecedores e todo publico envolvido na atividade organizacional.

A segunda estratégia desta categoria ¢ a avaliacdo de riscos. Esta estratégia envolve a
identificacdo e andlise dos principais eventos com reflexos negativos para o alcance dos
objetivos organizacionais. Nesta estratégia, efetuou-se a verificagdo de contetidos no relatorio
administrativo que especifiquem o processo de avaliacao de riscos. De acordo com Assi (2018),
as institui¢des financeiras tém obrigacdo de mapear os riscos inerentes a sua atividade conforme
a gravidade e a probabilidade de ocorréncia, que pode ser mediante falhas no cumprimento de
leis, normas ou regulamentos ou ma interpretacdo de diretrizes estabelecidas no codigo de
conduta.

Verificou-se, ainda, se os gestores das institui¢des bancarias de Mogambique descrevem
nos seus relatorios as regras a serem seguidas pelos colaboradores, de modo a controlar, mitigar,
monitorar e reportar os riscos a alta administragcdo, contribuindo para a manuten¢do da solidez
organizacional. A identificagcdo, andlise e publicacdo dos riscos inerentes a atividade da

instituicdo ¢ importante, para a estruturacdo de uma avaliacao assertiva (ASSI, 2018).
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A terceira estratégia refere-se ao controle interno, que é um processo que objetiva
salvaguardar o patriménio da organizagdo e contribui no alcance dos seus objetivos
estratégicos. Nesta estratégia, o estudo analisou se, por meio de relatorios administrativos, a
organizagao relata os mecanismos utilizados para garantir a realizagdo de atividades de forma
eficaz e eficiente.

Na quarta estratégia, o estudo examinou se o relatorio de administracao da organizagao
aborda sobre a existéncia do codigo de conduta. O cédigo de conduta descreve o que deve e
ndo deve ser feito pelos diretores, gerentes, funcionarios, agentes e parceiros comerciais €
funciona como uma ferramenta de prevencdo as infragdes normativas. Nesta estratégia,
analisou-se o relato de politicas e procedimentos a serem adotadas na organizagdo para manter
a conformidade com as leis e garantir uma cultura de integridade e valorizacdo de
comportamentos éticos.

A terceira categoria de analise ¢ recuperar legitimidade moral e as suas estratégias sao:
investigagdes internas ¢ auditoria e monitoramento. Na primeira estratégia, o estudo analisou
se o banco especifica a existéncia de procedimentos que possibilitem ao processo de
investigacdes internas e apuracdo de responsabilidades de forma segregada, autonoma e
imparcial. Na segunda estratégia, buscou-se analisar se as instituicdes financeiras narram os
exames periodicos de avaliacdo de eficiéncia organizacional, por meio de programas de

auditoria.
(iv) Inferéncia

Inferéncia € a operagao logica, pela qual se admite uma proposi¢do em virtude da sua
ligagcdo com outras proposicoes ja aceitas como verdadeiras (BARDIN, 2016). Para este estudo,
a interferéncia foi a interpretagdo e quantificagdo do conteudo dos relatorios administrativos

das institui¢des bancarias.
(v) Informatizacao

A quinta fase do método aplicado ¢ a informatizacao. Esta fase ¢ caracterizada pela
utilizacdo de meios tecnologicos para interpretagdo das categorias (BARDIN, 2016). Nesta

pesquisa a analise dos dados foi facultada pelo sofiware NVIVO 11.

3.3.3 Técnicas Aplicadas

A ultima etapa da andlise de conteudo ¢ a descri¢do das técnicas utilizadas para as
intepretacdes textuais. Nesta etapa, Bardin (2016) menciona seis principias analises, que sao:

analise categorial, anélise de avaliagdo, andlise de enunciagdo, analise proporcional de discurso,
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analise da expressdo e analise das relagdes. Atendendo os objetivos propostos nesta pesquisa, o
tipo de analise utilizada ¢ a andlise categorial, que funciona através da separagdo das categorias

e descricao das frequéncias com que cada unidade escolhida aparece no texto.

3.4 Limitacoes do Método.

Para Cavalcante, Calixto e Pinheiro (2014), a constru¢cdo de uma pesquisa qualitativa
esta exposta a algumas restricdes metodologicas e ¢ fundamental que se descreva as principias
limitagdes de um estudo, pois uma boa pesquisa ¢ aquela em que o investigador reconhece os
seus limites e incongruéncias. Assim, a primeira limitacdo do estudo relaciona-se ao grau de
subjetividade presente em analise de conteudo, isto €, a andlise de conteido depende
significativamente do julgamento e envolve intepretagdes pessoais por parte do pesquisador.
Deste modo, ressalta-se a necessidade de levar em consideracdo as subjetividades particulares
na andlise dos dados onde, mesmo tomando-se atengdo metodologica, ainda pode levar a
possiveis equivocos.

A segunda limitacdo refere-se ao fato de a pesquisa basear-se apenas em andlise de
relatorios administrativos publicados nos websites das instituigdes bancarias. Primeiro, o
relatorio administrativo nao ¢ o Unico meio de divulga¢do de informacdes gerenciais sobre a
legitimidade das institui¢des financeiras de Mocambique. Segundo, por se tratar de um ano
atipico, marcado pela crise sanitaria do COVID 19 — Novo Coronavirus, algumas instituigdes
ndo publicaram os relatorios até 10 de julho de 2020 e foram excluidas, causando uma redugao
significativa na amostra. A terceira limitacdo esta atrelada ao fato de a pesquisa apenas utilizar

a legitimidade moral.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os dados da pesquisa, iniciando com
apresentacao das estratégias de legitimidade moral utilizadas nos relatorios administrativos das
institui¢cdes bancarias de Mogcambique, seguindo-se da discussao dos achados encontradas nesta

pesquisa com a literatura existente.

4.1 Apresentacdo das estratégias de legitimidade moral utilizadas nos relatérios de

administracio das instituicoes bancarias de Mocambique

Este subcapitulo descreve as estratégias utilizadas nos relatorios de administragdo das
instituicdes bancarias de Mogambique para ganhar, manter e recuperar a legitimidade moral.
Entretanto, antes da descricdo das estratégias de legitimidade, apresenta-se uma breve
contextualizacdo das institui¢des analisadas. O Quadro 7 expde a quantificacdo das paginas

examinadas em cada relatorio.

Quadro 7 - Quantificagdo das Paginas

Ne° Instituicao Financeira WAL TS
1 Banco Internacional de Mogambique, S.A. 147
2 | Banco Unico, S.A. 26
3 | Banco BIG Mog¢ambique, S.A. 14
4 | Absa Bank Mogambique 48
5 Standard Bank, S.A. 28
6 | First Capital Bank,S.A. 11
7 | Société Générale Mogambique 18
8 | African Banking Corporation. S.A. 32
9 Moza Banco, S.A. 24
10 | Banco Mogambicano de Apoio aos Investimentos S.A. 101
11 | United Bank for Africa Mozambique, S.A. 22
Total 471

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o Quadro 7, observa-se que apenas o Banco Internacional de Mogambique
e o Banco Mogambicano de Apoio aos Investimentos apresentam relatérios numerosos quando
comparado as demais instituigdes. Ressalta-se que os documentos em analise contemplam o

relatdrio de gestdo e as demonstragdes contabeis das institui¢des bancarias.

4.1.1 Estratégias de Legitimidade Moral do Banco Internacional de Mo¢ambique, SA.

O Banco Internacional de Mogambique (BIM) S.A. ¢ uma sociedade de capital aberto,
fundada em 1995 e sediada na cidade de Maputo, capital de Mocambique. As atividades do
BIM sao reguladas pela Lei de institui¢des financeiras Mogambicana e o mesmo encontra-se
devidamente registado no Banco de Mocambique.

O BIM ¢ um dos maiores bancos a atuar no territério Mogambicano ¢ em 2019 recebeu
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a premiacdo de melhor banco do ano e melhor programa de inclusdo financeira pela
international investor. Obteve, ainda, o troféu de banco inovador em Mogambique, melhor
banco privado e melhor banco digital em seguranca e informagao e prevencao de fraude pela
Global Finance (BIM, 2019). A estrutura acionista do BIM ¢ apresentada na Tabela 2.

Tabela 2 - Composicdo Acionéria do BIM

Acionista N° de acoes % Participacio
BCP Africa, SGPS 30.008.460 66,69%
Estado de Mogambique 7.704.747 17,12%
INSS - Instituto Nacional de Seguranga Social 2.227.809 4,95%
EMOSE - Empresa Mocambicana de Seguros, 1.866.309 4,15%
FDC - Fundac@o para Desenvolvimento da Comunidade 487.860 1,08%
Gestores, Técnicos e Trabalhadores (GTTs) 2.704.815 6,01%
Total 45.000.000 100,00%

Fonte: Relatorio e Contas BIM, 2019

Até 31 de dezembro de 2019 o banco apresentava um capital social integralizado de
4.500.000.000,00 Meticais (Moeda de Mogambique), e representado por 45.000.000 de agdes
detidas majoritariamente pelo BCP Africa, SGPS com 66,69%. Os restantes 31,31% estdo
detidos pelo Estado de Mocambique, com 17,12%, Instituto Nacional de Seguranca Social, com
4,95%, Empresa Mocambicana de Seguros, S.A.R.L. com 4,15%, Fundagdo para
Desenvolvimento da Comunidade, com 1,08% e Gestores, Técnicos e Trabalhadores com
6,01% (BIM, 2019).

Por meio do relatorio administrativo de 2019, notou-se que os gestores desta instituigao
bancaria apenas utilizaram a narrativa de compliance para ganhar e manter a legitimidade
moral. Na adaptacdo do modelo de Suchman (1995) para esta pesquisa, as organizagdes podem
ganhar legitimidade mediante informagdes que reportem o suporte dado pela alta administragao,
a realizacdo de due delligence e a existéncia de canais de denuncia. E, podem manter a
legitimidade moral através do relato de existéncia de programas de treinamentos e
comunicagdo, andlise de riscos, controle interno e codigo de conduta. Estes pontos foram

identificados no relatorio administrativo do BIM e sdo apresentados na Figura 3.
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Figura 3 - Estratégias de legitimidade do Banco Internacional de Mocambique

1. Relatério-e-contas_2019 BIM - Cadificagdo por né

Suporte da Alta Admi

Due Delligence

Cadigo de Conduta

No

Treinamentos e Comun

Andlise de riscos

Numero de referéncias de codificagéo

Fonte: Elaboragao propria (2020)

Pelos dados da Figura 3, percebe-se que as estratégias de legitimidade moral mais
utilizadas pelo Banco sdo classificadas na categoria de manter legitimidade, presente em 32
narrativas que corresponde a 94,12% do total de relatos. Deste percentual, as estratégias de
analise de riscos e treinamentos e comunicacdo foram relatadas em quinze discursos,
equivalentes a 44,12% cada e o cddigo de conduta foi evidenciado em dois discursos,
representando 5,88% do total de narrativas desta categoria.

Ainda nesta categoria, ndo foram encontradas narrativas sobre controle interno. Na
sequéncia, sao citados alguns trechos utilizados no relatorio de gestdo do BIM, para manter a

legitimidade moral:

O Sistema de Gestao de Riscos (SGR) do Millennium BIM continua a ser reforgado
e consolidado, tanto no que se refere aos mecanismos de controlo e de monitorizagéo
dos diversos riscos que incidem sobre as atividades desenvolvidas, como no que diz
respeito a respectiva medigao e avaliagao (BIM, 2019, p.34)

Através deste trecho, percebe-se que BIM relata o mapeamento e controle dos riscos
inerentes a atividade bancaria:

Em 2019, continuAmos empenhados em desenvolver o talento dos nossos
Colaboradores, aumentando o investimento na aprendizagem e formacdo, cruciais
para o crescimento que ambicionamos, valorizando o profissionalismo e dedicacdo
com que contribuem para o sucesso do Millennium BIM. Refor¢cdmos a vivéncia dos
nossos Valores, essencial para uma postura eticamente responsavel. E desenvolvemos
um conjunto de agdes que visam promover a saude e bem-estar dos Colaboradores e
das suas familias, através de a¢des de sensibilizagdo para a prevengdo de doengas e do
apoio a diversas causas (BIM, 2019, p.4).

Esta narracdo relata os procedimentos utilizados pela organiza¢do para garantir o
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treinamento dos colaboradores. Adiante, o BIM relata politicas e procedimentos adotados para
manter a conformidade com as leis e garantir uma cultura de integridade e valorizacdo de

comportamentos éticos, conforme exemplifica o trecho que segue:

Ao nivel do sistema financeiro, Mogambique tem implementado com sucesso varias
reformas no quadro regulatério, com finalidade de promover a transparéncia na
atuacdo das instituigdes financeiras, em linha com as boas praticas internacionalmente
aceites. Em 2019, destacam-se os seguintes normativos: (i) Aviso n° 1/GBM/2019 que
regula dos deveres de informagdo no ambito da recepgdo de depdsitos; (ii) Aviso n°
2/GBM/2019 — regulamento de subsistemas de compensagao e liquidez interbancaria;
(iii) Aviso n°® 3/GBM/2019 — regulamento de crédito intradiario; (iv) Aviso n°
4/GBM/2019 — regulamento do subsistema de liquidacao de transferéncias por grosso
a tempo real (MTR); (v) Aviso n° 5/GBM/2019 — condigdes de compra e venda de
moeda estrangeira no mercado cambial; (vi) Aviso n® 6/GBM/2019 — racios e limites
prudenciais de investimento; (vii) Aviso n°® 7/GBM/2019 — regulamento sobre o
apuramento e constitui¢do de reservas obrigatorias. Estes normativos foram seguidos
a risca pelo Millennium BIM (BIM, 2019, p.20).

A categoria de ganhar legitimidade foi relatada em dois discursos, que corresponde a
5,88%. As estratégias narradas nesta categoria foram: o suporte da alta administragdo e a due
delligence com uma narrativa cada. A seguir, cita-se um exemplo utilizado no relatorio de

gestdo do BIM para esta categoria:

O BIM - Banco Internacional de Mogambique, S.A., em conformidade com o disposto
no Aviso n.° 04/GBM/2007 e disposi¢cdes complementares emitidas pelo Banco de
Mogambique, apresenta neste relatorio as demonstragdes financeiras individuais e
consolidadas referentes aos exercicios de 2018 ¢ 2019 (BIM, 2019, p.38).

Este exemplo demonstra os resultados e acdes utilizadas pelo conselho de administragao
para comunicar as atividades desenvolvidas pela instituicdo. Entretanto, pelos dados
apresentados percebe-se que os gestores do BIM priorizaram as estratégias de manter e ganhar

a legitimidade moral em detrimento de recuperar de legitimidade moral.

4.1.2 Estratégias de Legitimidade Moral do Banco Unico, S.A.

O Banco Unico, S.A. é uma sociedade de capital privado, sedeada na cidade de Maputo
e matriculada na Conservatoria do Registo de Entidades Legais em 2010. O Banco esta
autorizado a operar no territério Mogambicano de acordo com os pardmetros definidos pelos
6rgios de supervisio bancaria, sob forma de intermediagdo financeira (BANCO UNICO, 2019).

A atividade de intermediacdo financeira no Banco Unico consiste na recolha de
depdsitos e concessdo de créditos em moeda nacional ou estrangeira a pessoas fisicas e
entidades privadas ou publicas. Até 31 de Dezembro de 2019, o Banco possuia um capital social
subscrito e integralizado no valor de 2.980.000.000,00 Meticais (BANCO UNICO, 2019). A

sua estrutura acionista ¢ apresentada na Tabela 3.
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Tabela 3 - Composicio Acionaria do Banco Unico

Acionista N° de acoes % Participacao
UBA Plc 1,669,655 96.980%
Afriland Propeties Plc. 22,015 1.2618%
African Prudential Plc 53,037 3.0399%
Adejare Rasheed Olaoluwa 3 0.0002%
Emmanuel Nwabuikwu Nnorom 2 0.0001%
Total 1,744,712 100,00%

Fonte: Relatorio e Contas do Banco Unico, 2019.

A estrutura acionista do Banco Unico esta detida majoritariamente pela Nedbank Group
Ltd com 50,00%, seguido de Gevisar, SGPS, S.A. com 30,20%, Jodo Filipe Figueiredo Junior
com 10,70%, SF Holdings, S.A, com 6,90% e Instituto Nacional de Seguranga Social (INSS)
com 2,10%. No ano de 2019, os gestores do Banco reportaram por meio de relatorio
administrativo a utilizagdo da narrativa de compliance para ganhar, manter e recuperar a

legitimidade moral. A quantificacdo das narrativas ¢ apresentada na Figura 4.

Figura 4 - Estratégias de Legitimidade Moral do Banco Unico
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Fonte: Elaboragao propria (2020)

Conforme observado na Figura 4, o compliance foi percebido em 91 narrativas do
relatorio administrativo do Banco Unico. A categoria de manter legitimidade foi a mais notavel,
com 74 discursos equivalente a 86,05%. Deste percentual, 71,62% relatavam a estratégia de
analise de riscos, 13,51% incorporavam-se na estratégia de treinamento e comunicagao, 8,11%
representavam a estratégia de cddigo de conduta e 6,76% relacionavam-se a estratégia de
controle interno.

Na estratégia de analise de riscos, os gestores do Banco fazem a seguinte mencao:
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A gestio do risco no Banco contempla quatro processos-chave, nomeadamente: (i)
identificagdo, (ii) mensuragdo, (iii) controlo e (iv) acompanhamento, empregues de
forma continua aos varios riscos, internos ou externos, que sejam materialmente
relevantes para a Instituigdo manter os principais riscos dentro de limites definidos na
sua politica de apeténcia ao risco, garantindo a sua solvéncia através da manutencéo
de uma relagdo adequada entre os seus capitais proprios ¢ as exposigdes aos riscos
decorrentes da sua atividade (BANCO UNICO, 2019, p.18) [grifo nosso].

Pelo exemplo citado, nota-se que os gestores do Banco descrevem no relatorio
administrativo os procedimentos aplicados para identificar, mensurar, controlar € acompanhar
0s riscos que a institui¢ao se expde ao desenvolver as atividades de intermediagdo financeira.

Concernente a estratégia de treinamento e comunicagdo, o relatorio administrativo
aponta a existéncia de um departamento de prevengdo a lavagem de dinheiro e financiamento
ao terrorismo responsavel por “[...] organizar a formacao para todos os Colaboradores, em
matérias de Compliance no ambito da Prevencdo de Branqueamento de Capitais e de
Financiamento do Terrorismo, em face da actualiza¢dao de normativos e politicas, e que esteve
presente em todas as sessdes de formagao de integracdo dos novos Colaboradores do Banco”
(BANCO UNICO, 2019, p.7) [grifo nosso].

Esta narracao demonstra que o Banco busca o aperfeicoamento dos seus colaboradores
mediante o treinamento de aspectos ligados ao compliance bancario. Na estratégia de codigo
de conduta, o Banco Unico descreveu as politicas e procedimentos utilizado para manter a

conformidade com as leis da seguinte forma:

[...] E a forte convicgio do Banco que a Etica é, e devera ser sempre, um pilar
fundamental do Banco, mantendo, como tal, um intenso empenho na garantia que
todos os colaboradores se regem pelos principios e regras alinhadas as melhores
praticas existentes. Nesse sentido, em 2019 foram realizadas diversas iniciativas e
envio de comunicagdes internas sobre codigo de ética e de conduta e briefings
matinais nos balcdes com mensagens sobre a importancia da ética em situagdes reais
vividas pelos colaboradores — com o principal objetivo de realgar e relembrar a
importancia de um comportamento integro em todos os momentos da nossa atividade
(BANCO UNICO, 2019, p.6) [grifo nosso].

Adiante, na estratégia de controle interno, o relatério administrativo descreve que “o
Banco realizou auditorias por forma a verificar se os sistemas de controle interno
implementados nas areas sdo adequados para mitigar os riscos existentes e se funcionam
devidamente, garantindo niveis de segregacdo, de cumprimento de procedimentos internos e
legais, fundamentais para o funcionamento do Banco Unico” (BANCO UNICO, 2019, p.6)
[grifo nosso].

A categoria de ganhar legitimidade segue como a segunda mais citada no relatério
administrativo do Banco Unico, com nove narrativas, correspondente a 10,47% da totalidade.
Destas narrativas, a estratégia de suporte da alta administragdo foi destacada com 66,67% e a

estratégia de due delligence foi evidenciada em 33,33%. Para a estratégia de suporte da alta
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administracdo o Banco descreve o seguinte:

Conselho de Administracio (CA) detém a responsabilidade méxima pelo
desempenho e assuntos do Banco, sendo regido por Regulamento proprio que
detalha as respectivas responsabilidades. Em matéria de gestdo de risco, compete a
este 6rgdo a aprovacdo das politicas e estratégias, a supervisdo de todos os riscos a
que o Banco se encontra exposto, a definicdo dos niveis de apeténcia ao risco e
respectivos limites de tolerancia. O Conselho de Administracdo apoia-se na
informagao prestada pelos seus subcomités, sem de modo algum isentar-se das suas
responsabilidades (BANCO UNICO, 2019, p.19) [grifo nosso].

Pela narrativa citada, percebe-se que os orgdos da alta administracdo do banco
acompanham e assessoram a implementacdo de politicas e estratégias que garantem a
conformidade com o sistema regulatério. Em relagdo a estratégia de due delligence, o relatorio

administrativo do Banco Unico relata apresenta a seguinte narragao:

O Departamento de Prevengdo de Branqueamento de Capitais e de Financiamento do
Terrorismo monitoriza a distancia a aceitacio de Clientes do Banco, controlando
os processos de abertura de novas contas e de contas existentes no ambito das
Politicas internas de prevengdo de envolvimento do Banco Unico em operagdes de
Branqueamento de Capitais ¢ de Financiamento do Terrorismo (BANCO UNICO,
2019, p.6) [grifo nosso].

Esta narracdo demonstra que os 6rgaos de direcdo do Banco efetuam uma avaliagdo
historica dos seus clientes antes de realizarem uma operagao financeira.

A categoria menos evidenciada no relatorio desta instituicio ¢ a de recuperar
legitimidade moral. Nesta categoria foram relatadas apenas trés narrativas, representando
3,48% do total de narrativas identificadas. As narrativas desta categoria apenas reportavam a

estratégia de auditoria e monitoramento. Em um dos trechos ressalta-se o seguinte:

O Banco prosseguiu em 2019 a sua atividade no sentido de garantir, em matéria de
supervisdo, o cumprimento da legislagdo e regulamentacdo vigente, habilitacdes e
independéncia dos auditores externos e eficacia do sistema de controlo interno da
sociedade e da auditoria interna, por forma a gerir o risco inerente as operacdes do
Banco. O Comité¢ de Auditoria realizou quatro reunides em que contou com a
necessaria presenga dos seus membros permanentes, convidados e dos membros niao
permanentes (BANCO UNICO, 2019, p.6).

Este relato confirma a existéncia de um plano de auditoria € monitoramento dinamico

que direciona a efetivacao do programa de compliance.

4.1.3 Estratégias de Legitimidade Moral do Banco BIG Mo¢ambique, SA

O Banco BIG Mocambique, S.A. doravante designado por BIG, ¢ uma instituicdo
financeira de capital privado, registada e matriculada na Conservatoria do Registo de Entidades
Legais de Maputo, em 2016, como uma institui¢do de investimentos e poupanga. As atividades
do BIG estao focadas em solucdes de poupanca e investimento, oferecendo servigos de
assessoria, dirigidos a empresas e clientes institucionais e particulares de perfil afluente, bem

como depdsitos e gestao de ativos de terceiros (BANCO BIG, 2019).
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Em 31 de Dezembro de 2019, as demonstragdes contabeis do Banco evidenciaram um

capital social de 1.171.345.000,00 Meticais e a Tabela 4 apresenta a sua estrutura acionista.

Tabela 4 - Composi¢ao Acionaria do Banco Big

Acionista N° de acgoes % Participacao
Banco de Investimento Global, AS 983 774 83,987%
BIG Servigos Financeiros, AS 2 0,000%
Joel Narciso Gongalves Rodrigues 2 0,000%
EMOSE, S.A. 114 782 9,799%
Global Alliance Seguros, S.A. 38.393 3,277%
Hollard Mogambique Companhia de Seguros, S.A. 34392 2,936%
Total 1,744,712 100,00%

Fonte: Relatério e Contas Banco Big, 2019.

O capital do Banco Big ¢ detido majoritariamente pelo Banco de Investimento Global,
S.A. com sede em Lisboa, e responsavel pela implementacdo da unidade bancaria do Grupo
BIG em Mogambique com 83,99%. Os restantes 15,01% pertencem aos s6cios minoritarios,
como o BIG Servigos Financeiros, S.A. com 0,00001%, Joel Narciso Gongalves Rodrigues com
0,00001%, EMOSE, S.A com 9,799%, GA Open Fund com 0,978%, GA FPTM com 2,299%
e Hollard Mogambique Companhia de Seguros, S.A.com 2,936% (BANCO BIG, 2019).

Conforme apresentado na Figura 5, no ano de 2019 os gestores do Banco Big valeram-

se da narrativa de compliance para ganhar, manter e recuperar a legitimidade moral

Figura 5 - Estratégias de Legitimidade Moral do Banco BIG Mogambique, SA
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Fonte: Elaboragdo propria (2020)

Mediante as evidéncias apresentadas na Figura 5, observa-se que a categoria de manter

legitimidade moral foi apresentada em 57 narrativas, seguido das categorias de ganhar e
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recuperar legitimidade moral com dez e cinco narrativas respetivamente. Estas narrativas
representam 79,17% para manter legitimidade, 13,88% "para ganhar legitimidade e 6,95% para
a categoria de recuperar legitimidade moral.

Na categoria de manter legitimidade, estratégia de analise de riscos foi a mais reportada,
com 48,61% de narrativas, seguindo as estratégias de treinamento e comunicacao, codigo de
conduta e controle interno, com 11,11%, 9,72% e 9,72% respetivamente. Para a estratégia de

analise de ricos, em uma das narrativas, o banco descreve o seguinte:

No Banco, de forma transversal, sdo utilizadas técnicas diferentes para rever e
analisar os riscos aos quais a atividade esta exposta, designadamente o risco de
mercado, risco de crédito, risco operacional, risco reputacional e risco politico. Estas
técnicas incluem um conjunto de testes de sensibilidade, realizados periodicamente,
que sdo ajustados quando justificavel, e que envolvem um exame aos resultados de
cendrios para as grandes classes de ativos e carteira do Banco. Os cendrios s@o
desenvolvidos pelo Conselho de Administragdo e pela equipa de risco de mercado, e
geralmente coincidem, ou sdo mais prudentes, que as recomendagdes dos reguladores.
Simultaneamente, sdo monitorizados um conjunto de indicadores, sdo realizadas
analises de sensibilidade da exposi¢do do Banco a taxa de juro, e sdo utilizados varios
limites ndo estatisticos para avaliar o risco de mercado. Estes estdo interrelacionados
com medidas basicas relacionadas com crédito e procedimentos operacionais para
garantir uma sobreposi¢do de controlos sobre todas as exposi¢Oes significativas
(BANCO BIG, p.5) [grifo nosso].

Por esta narracdo, identifica-se que o Banco apresenta os mecanismos adotados para
identificar, mensurar e mitigar os riscos inerentes a sua atividade financeira. Adiante, na
estratégia de treinamento e comunica¢do, o Banco aponta as ag¢des utilizadas para garantir o

treinamento e comunica¢do dos seus colaboradores em aspectos ligados ao compliance.

O BIG percepciona o desenvolvimento dos Colaboradores como um investimento
chave e procura recompensar o talento desde o inicio. Em regra, o Banco promove
a diversidade, exceto nos seus valores fundamentais. Estes incluem a exceléncia
académica, um sentido de compromisso, trabalho de equipa, energia, inovacao,
respeito pelos outros e, acima de tudo, integridade (BANCO BIG, p.5) [grifo nosso].

Na estratégia de codigo de conduta, o Banco apresenta as politicas e procedimentos
empregues para manter a conformidade com as leis e garantir uma cultura de integridade e
valorizagdo de comportamentos éticos. Em uma das narrativas, o relatoério administrativo do

Banco relata a existéncia de um departamento de compliance responsavel por:

[...] (i) garantir o respeito pelas exigéncias legais e regulamentares aplicaveis,
incluindo os termos aprovados e os padrdes internos de conduta; (ii) promover um
ambiente de controlo e transparéncia na estrutura organizacional adequado a
complexidade dos servicos oferecidos e a dimensao da institui¢do; (iii) monitorizar a
adequacdo e eficiéncia dos mecanismos de controlo associados com os riscos da
atividade bancaria; e (iv) proteger a reputacdo do Banco (BANCO BIG, p.5).

A quarta estratégia utilizada nesta categoria ¢ o controle interno, tendo sido relatado no
relatorio administrativo que “o Banco revé e, quando ¢ necessario, melhora as praticas e os

instrumentos de Governo ¢ da Sociedade, de forma a reforc¢ar a cultura de controle interno
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¢ a manter uma base para o seu desenvolvimento social e econémico” (BANCO BIG, p.4) [grifo
nosso].

Na categoria de ganhar legitimidade moral, o Banco descreve as ac¢des utilizadas pelo
conselho de administragdo para garantir a implementagdo de um programa de compliance em
todos os departamentos da organizagdo. Neste sentido, para esta categoria, o relatorio
administrativo do Banco BIG apenas cita a estratégia de suporte da alta administragdo,

especificando que:

O Conselho de Administracio procura assegurar a sua comunicaciio de forma
clara ao longo de toda a organizagdo, de modo a criar a base para um ambiente
operacional solido, onde a existéncia de sobreposicdo de sistemas para medir e
controlar o risco e a formagao para apoiar a identificagdo de riscos nas varias areas,
sdo essenciais na cultura de risco (BANCO BIG, p.5) [grifo nosso].

Na categoria de recuperar legitimidade moral, o relatério administrativo do Banco
evidenciou a estratégia de investigagdes internas em trés narrativas e auditoria e monitoramento
em duas narrativas. Nas narrativas relacionadas a investigagdes internas, o Banco destaca as
averiguacgOes realizadas para detectar indicios de comportamentos antiéticos utilizados pelos

colaboradores e as devidas providencias tomadas, citando o seguinte:

Os Colaboradores sdo selecionados tanto com base nos seus valores como nas suas
capacidades e experiéncias, e procura-se que a transparéncia, o respeito pelas regras e
o comportamento responsavel constituam elementos competitivos de diferenciacao do
Banco na sua relagdo com os Clientes (BANCO BIG, p.6).

Ja na estratégia de auditoria e monitoramento, para assegurar que o programa de
compliance da organizagdo esta seguindo a direcdo correta, o Banco BIG apresenta duas

narrativas e em uma delas se descreve o seguinte:

A funcdo de Auditoria é objetiva e imparcial e, por via das suas analises periddicas,
desempenha um papel essencial na identificacdo e correcdo de quaisquer
debilidades nos processos de controlo e politicas de gestao de risco, procurando
garantir a conformidade com procedimentos internos e padroes de integridade e
qualidade definidos pelo Banco. As inspe¢des cobrem todas as areas de negdcio e
operacionais e as respectivas conclusdes sdo reportadas diretamente ao Conselho de
Administragdo (BANCO BIG, p.6).

4.1.4 Estratégias de Legitimidade Moral do ABSA Bank Mocambique

A ABSA Bank Mogambique S.A. adiante designado de ABSA, ¢ uma sociedade
Limitada, fundada em 1977, subsididria da ABSA Group Limited, localizada na Africa do Sul.
Em Mocambique, o Banco estd sedeado na cidade de Maputo, registado no Banco de
Mogambique com o codigo 8321. No primeiro semestre de 2019, o Banco alterou o seu nome
de Barclays Bank Mozambique SA para ABSA Bank Mogcambique S.A., com efeitos a partir
de 11 de novembro de 2019. A alteragdo objetivou alinhar melhor o nome da firma ao nome do

acionista majoritario (ABSA, 2019).
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O Banco desenvolve essencialmente as atividades de intermediagao financeira e, até 31
de dezembro de 2019, possuia um capital social de 538.000.000,00 Meticais. Pela analise do
seu relatorio administrativo percebeu-se que esta institui¢ao recorre a narrativa de compliance

para ganhar e manter a legitimidade moral. As evidéncias sdo apresentadas na Figura 6.

Figura 6 - Estratégias de legitimidade moral do Absa Bank Mogambique
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A partir da Figura 6, observa-se que o ABSA Bank Mocambique buscou evidenciar a
legitimidade moral em 55 narrativas. Destas, 38 pertencem a categoria de manter legitimidade
moral e dezessete enquadram-se na categoria de ganhar legitimidade mora. Em termos
percentuais, o quantitativo de narrativas representou 68,10% para a categoria de manter
legitimidade e 31,90% para a categoria de ganhar legitimidade moral. Estes resultados
evidenciam uma preferéncia dos gestores desta instituigdo bancéria na adogao de estratégias
para a manutencao da legitimidade moral.

Na categoria de manter legitimidade moral, a principal estratégia foi a analise de riscos
com 52,63%. As demais estratégias (treinamento e comunicac¢ao, controle interno e codigo de
conduta), apresentaram um quantitativo de narrativas equivalente a 47,37% do total da
categoria. Na sequéncia, citam-se alguns trechos que descrevem as estratégias de manutencao

de legitimidade moral no ABSA Bank Mog¢ambique:

A boa gestdo do risco ¢ essencial para o sucesso do Banco, e desempenha um papel
crucial ao permitir que a gestdo funcione de maneira mais eficaz num ambiente em
mudancga. A gestdo do risco evoluiu até ser uma das principais competéncias do
Banco, e é essencial para a avaliacio de alternativas estratégicas e para a
definiciio de objetivos, no ambito de um modelo para gestdo do risco que assegura o
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alinhamento com a apeténcia pelo risco e a estratégia global do Banco (ABSA, 2019,
P.18) [grifo nosso].

Este reporte enquadra-se na estratégia de analise de riscos e demonstra que o banco
relata a existéncia de procedimentos de controle de riscos inerentes a sua atividade. A segunda
estratégia relatada pelo Banco para manter legitimidade moral ¢ o treinamento e comunicagao,

citado em um trecho da seguinte forma:

Os nossos Colaboradores sdo a nossa maior vantagem competitiva e o melhor ativo
que o Banco possui. O Banco concentra-se em selecionar, gerir ¢ desenvolver os seus
Colaboradores para que eles possam aplicar os seus conhecimentos em beneficio dos
parceiros, servindo a sua diversificada carteira de Clientes e cumprindo com as suas
proprias expectativas, dentro dos perfis de risco estabelecidos e sempre em
conformidade (ABSA, 2019, P.9) [grifo nosso].

O exemplo apresentado demonstra que o ABSA relata os procedimentos para garantir o
treinamento dos colaboradores em matérias de compliance. A segunda estratégia de
manutencdo de legitimidade relatada pelo ABSA ¢ o codigo de conduta. Em um trecho o Banco

expoe o seguinte:

Durante o presente exercicio, o Banco adoptou todas as normas e interpretagdes novas
e revistas emitidas pelo IASB e pelo IFRS-IC que sdo relevantes para as suas
operagdes ¢ efetivas para os periodos de relato anual com inicio em 1 de janeiro de
2019. Além dos pormenores que constam na nota 3, a adop¢do destas normas e
interpretagdes novas e revistas ndo resultou em alteragdes significativas as politicas
contabilisticas do Banco (ABSA, 2019, P.35).

A narragdo cita aponta as politicas e procedimentos adotados pelo Banco para manter a
conformidade com as leis e garantir uma cultura de integridade e valorizagdo de
comportamentos €ticos. A ultima estratégia utilizada para manter a legitimidade moral € o
controle interno. Na sequéncia, cita-se um exemplo descrito no relatério administrativo do

Banco:

O Conselho de Administracao é igualmente responsavel pela implementacio de
um controlo interno que determina necessario para a preparagdo das demonstragdes
financeiras que estejam livres de distor¢des materiais, seja por fraude ou erro, e por
manter registos contabilisticos adequados e um sistema adequado de gestao de riscos,
bem como pelo cumprimento das leis e regulamentos relevantes na Republica de
Mocambique (ABSA, 2019, P.11) [grifo nosso].

Este trecho demonstra que o conselho de administragdo do ABSA relata os mecanismos
utilizados para garantir a realizagdo de atividades de forma eficaz e eficiente.

A segunda categoria de legitimidade moral apresentada pelo Banco no relatorio
administrativo de 2019 ¢ ganhar legitimidade. Nesta categoria foram utilizadas duas estratégias:
suporte da alta administragdo e due delligence. Para o due delligence, o relatdrio administrativo
aponta que “o Banco usa varias técnicas para mitigar os riscos na sua carteira de empréstimos.
Sendo a mais fundamental fazer uma avaliacio da capacidade do mutuario para honrar os

seus compromissos financeiros sem dificuldades” (ABSA, 2019, P.33) [grifo nosso].
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Com esta narragdo, percebe-se que o Banco efetua uma avaliacao histdrica dos parceiros
envolvidos no seu negdcio. Adiante, na estratégia de suporte da alta administragdo constatou-

se que o Banco reporta as acdes da alta administragdo no suporte das atividades institucionais.

A visdo estratégica do Conselho de Administracio, apoiada pelos Acionistas, e
executada diariamente por todos os quadros do Banco, fazem com que cada vez
mais Clientes confiem em noés. O meu reconhecimento, por isso, a equipa de gestao,
pela sua maturidade e qualidade na forma como coordena e promove todo 0 nosso
negocio de forma profissional e competente (ABSA, 2019, P.33) [grifo nosso].

4.1.5 Estratégias de Legitimidade Moral do Standard Bank, S.A.

O Standard Bank S.A. ¢ uma sociedade de capital privado, constituida em 1967, com
sede na Cidade de Maputo, Mogambique. O Banco ¢ subsidiario do Stanbic Africa Holdings
Limited, um Banco de investimento constituido no Reino Unido, que detém uma participagdo
equivalente a 98.15% do capital total do Standard Bank.

O Stanbic Africa Holdings Limited é uma entidade integralmente detida pelo Standard
Bank Group, um Banco de investimento constituido na Africa do Sul. O remanescente do
capital de Standard Bank ¢ detido por acionistas minoritarios, na ordem de 1,85%. O Standard
Bank tem por objeto social a realizacdo de atividades de banca comercial e de investimentos,
banca de retalho e a prestacdo de servigos afins (STANDARD BANK, 2019). Conforme
apresentado na Figura 7, no ano 2019 os gestores do banco valeram-se da narrativa de
compliance para ganhar, manter ou recuperar a legitimidade moral.

Figura 7 - Estratégias de Legitimidade Moral do Standard Bank
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Nos dados evidenciados na Figura 7 percebe-se que a narrativa de compliance no
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Standard Bank foi evidenciada em dez narrativas. As categorias de ganhar e manter
legitimidade moral foram destacadas em cinco narrativas cada. Na categoria de ganhar
legitimidade moral, observou-se que os gestores apenas relataram a estratégia de suporte da alta

administracao. O exemplo de trecho relatado para nesta categoria € citado na sequéncia:

Durante o ano, mantivemos uma interaciio regular e construtiva com todas as
nossas principais partes interessadas, incluindo os nossos reguladores, o que
fortaleceu os nossos relacionamentos. Desenvolvemos a nossa atividade em
consonancia com as recomendacdes dos nossos reguladores e de acordo com as
melhores praticas internacionais. Também continuamos a beneficiar do total apoio e

orientagio por parte dos nossos acionistas (STANDARD BANK, 2019, p.2)
[grifo nosso].

Esta agdo demonstra que os gestores do Standard Bank relatam por meio de relatorios
administrativos, as diversas atividades realizadas em consonancia com as normas socialmente
aceites. Na categoria de manter legitimidade moral, foram evidenciadas cinco narrativas. O
treinamento € comunicacao e o controle interno foram relatados em duas narrativas cada, que
corresponde a 40%, e o cddigo de conduta foi evidenciada em uma narrativa, representando
20% do total da categoria. Cita-se como exemplo desta categoria a seguinte narrativa:

Tendo em conta a previsdo dos desenvolvimentos em 2019, o banco levou a cabo
esforg¢os consideraveis para controlar os custos, procurando formas de fazer mais com
menos. Foi um esfor¢o que envolveu todos, a todos os niveis, e ajudou a criar

eficiéncias em todo o banco. Estes esfor¢os foram complementados por decisdes
estratégicas quanto ao numero de colaboradores e as instalagdes, para garantir que os

recursos existentes eram optimizados (STANDARD BANK, 2019, p.4).

Observa-se que o Standard Bank relata os mecanismos utilizados para garantir a

realizagao de atividades de forma eficaz e eficiente.
4.1.6 Estratégias de Legitimidade Moral do First Capital Bank S.A

O First Capital Bank (FCB) é um banco de capital privado, sedeado na Cidade de
Maputo desde 2013, quando assumiu as operagdes do International Commercial Bank (ICB).
Em 31 de Dezembro de 2019, as demonstracdes financeiras do First Capital Bank apresentavam
um capital social integralizado de 1.515.000.000,00 Meticais (FCB, 2019). A estrutura acionista

¢ apresentada na Tabela 5.

Tabela 5 - Composi¢do Aciondria do FCB

Acionista N° de acbes % Participacao
FMB capital Holdings, Plc 12,120,000 80.00%
First Capital Bank, Plc 2,272,500 15.00%
Prime Bank 757,500 5.00%
Total 45.000.000 100,00%

Fonte: Relatorio e Contas FCB, 2019

Em Mogambique o Banco ainda ¢ recente, porém, o mesmo ocupa uma posi¢do de
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destaque em outras regides Africanas, como Malawi, Botswana, Zambia ¢ Zimbabwe. As
atividades do Banco, estdo vocacionadas a responder as necessidades bancarias transfronteiras
de empresas dos vérios sectores de atividade que operam na regido da Africa Subsaariana (FCB,
2019). No exercicio de 2019 esta institui¢ao financeira utilizou a narrativa de compliance para

ganhar e manter a legitimidade moral, conforme observado na Figura 8.

Figura 8 - Estratégias de Legitimidade Moral do First Capital Bank S.A
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No FCB a narrativa de compliance foi utilizada em 60 narrativas. Destas, quinze
pertenciam a categoria de ganhar legitimidade e 45 a categoria de manter legitimidade moral.
Em termos percentuais a categoria de manter legitimidade obteve maior representacdo, com
cerca de 75%, seguindo a categoria de ganhar legitimidade com 25%. Na categoria de manter
legitimidade foram evidenciados dezoito narrativas para a analise de riscos, dez para o cddigo
de conduta, nove para o controle interno e oito para a estratégia de treinamento e comunicacao,
correspondente a 40%, 22,22%, 20% e 17,78% respetivamente. Um das narrativas utilizadas

para a estratégia de analise de riscos ¢ oaseguinte:

A funcio de Gestio de Risco do First Capital Bank visa essencialmente
identificar, avaliar, mensurar, controlar, acompanhar e reportar todos os riscos
materialmente relevantes em que a instituicio se encontra sujeito, tanto interna
como externamente, de modo a que os mesmos se mantenham em niveis adequados
e, dessa forma, ndo afetem negativamente a situacdo patrimonial do Banco (FCB,
2019, p.80) [grifo nosso].

Fica evidente, nesta narrativa, que o Banco relata os seus mecanismos de gestao de risco
inerente a atividade. Na estratégia referente ao codigo de conduta, o relatorio descreveu que “o

First Capital Bank, S.A. encontra-se comprometido com a manuten¢ao de uma forte cultura
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de compliance através de acoes de formacao e sensibilizacio e implementacio de politicas
e procedimentos” (FCB, 2019, p.97) [grifo nosso].

Concernente a estratégia de controle interno, o Banco narra que “procede com a revisao
anual do manual do sistema de controle interno apropriado ao tipo e nivel dos riscos da
instituicdo. Os controles internos siao testados pela fun¢do de auditoria interna e os
resultados reportados diretamente ao Comité de Auditoria do Conselho de
Administracao” (FCB, 2019, p.80) [grifo nosso]. Este fato demonstra que os gestores desta
institui¢ao financeira relatam os mecanismos adotados para a realizagdo eficaz das atividades
do Banco.

A ultima estratégia utilizada pelo FCB para manter a legitimidade moral ¢ o treinamento
e comunicacao. Esta estratégia foi relatada por meio de narrativas em que o Banco apresentava
os procedimentos aplicados para o treinamento dos seus colaboradores ¢ a forma de

comunicagdo existente na instituicdo. Cita-se a seguir uma das narrativas utilizadas pelo banco.

O Programa de Formagao do Banco ¢ bastante completo e transversal a todas as areas
e fungdes, centrando-se além da potenciagdo de competéncias técnico-profissionais,
nas competéncias interpessoais das equipas. As sessdes de Formacgdo sdo
desenhadas, planificadas e desenvolvidas de acordo com as necessidades e
adaptadas ao publico-alvo. Normalmente sdo implementadas em componentes
teorico-praticas e dindmicas, na medida em que facilmente se adaptam as

competéncias e maiores dificuldades a ultrapassar pelos formandos (FCB, 2019,

p.72) [grifo nosso].

Na categoria de ganhar legitimidade o Banco relatou doze discursos para o suporte da
alta administracdo e trés discursos para a due delligence equivalente a 80% e 20%

respetivamente. Em relacdo ao suporte da alta administragdo o relatério do Banco expde que:

Os administradores, supervisionados pelo Conselho Fiscal, sio suportados por
uma linha de Comités que garantem a conformidade, supervisionam,
monitorizam, aconselham e regulam a gestdo. Esses comités orientam as decisdes
dos comités de gestdo que gerem a atividade de forma mais proxima, integrada e
regular, e garantem a fluidez do negoécio e da atividade geral do banco (FCB, 2019,
p-47) [grifo nosso].

Observa que no fragmento citado, o Banco explica as agdes empregues pela alta
administracao no suporte das atividades da organizacdo. A outra estratégia do FCB para manter
a legitimidade moral € a due delligence, descrita no relatdrio como parte de “alguns projetos
concluidos que foram despoletados pelas recentes alteragdes legislativas, visando controlar as

Relacdes de Correspondéncia Bancaria” (FCB, 2019 p. 101) [grifo nosso].
4.1.7 Estratégias de Legitimidade Moral do Société Générale Mocambique

O Société Générale Mocambique S.A., (SGM) ¢ uma sociedade privada, fundada em

1999, com sede na Cidade de Maputo. No ano da sua fundagdo, além das atividades de



68

intermediagdo financeira, o banco servia os empresarios Mauricianos com investimentos em
Mogambique, por ser subsididria do The Mauritius Commercial Bank Limited (Grupo MCB),
com sede em Port Louis, Reptblica das Mauricias (SGM, 2019). Em 31 de Dezembro de 2019,
o Banco apresentou um capital Social de 2,397,200,000.00 de Meticais, subscrito e

integralizado. A Tabela 6 apresenta a composi¢ao do capital social do Banco.

Tabela 6 - Composi¢do Acionaria do SGM

Acionista N° de acoes % Participacio
Societe Generale 15,581,799 65.00%
The Mauritius Commercial Bank, Limited 8,390,200 35.00%
Alexandre Maymat 1 0.00%
Total 23,972,000 100,00%

Fonte: Relatorio e Contas SGM, 2019.

Nota-se na Tabela 6 que a Sociéete Générale, S.A., detém majoritariamente 12.331.800
de acdes, representativas de 65% do capital social; o The Mauritius Commercial Bank, Limited,
detém 6,640,200 agdes, representando 34,99% do capital social e o Sr Alexandre Paul Maymat,
detém 1 agdo correspondente a 0.00% (SGM, 2019). Para ganhar e manter a legitimidade moral
por meio da narrativa de compliance o Banco relatou algumas atividades e o quantitativo de

narrativas ¢ apresentado na Figura 9.

Figura 9 - Estratégias de Legitimidade Moral do Société Générale Mocambique
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Mediante os achados expostos na Figura 9, nota-se que o SGM evidenciou a narrativa
de compliance em doze narragdes. A categoria de manter legitimidade foi a mais referenciada,
com onze narrativas que representam 91,67% do total de narrativas identificadas no relatorio

administrativo do Banco. Nesta categoria, a estratégia de analise de riscos foi relatada em nove
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narrativas e, em uma delas, o Banco faz mencao que:

O Conselho de Administracdo ¢ responsavel por uma eventual perda sofrida pelo
Banco. Assumir riscos, de forma apropriada, € parte integrante do negocio e o sucesso
depende do grau de optimizacdo do balanceamento entre o risco ¢ o beneficio. Com
o objetivo de apoiar o Conselho de Administracio, foi criado o Comité de Risco
a fim de gerir o risco para o Banco (SGM, 2019, p.13) [grifo nosso].

As outras estratégias expostas no relatorio do Banco para esta categoria sdo o
treinamento € comunicacdo e o controle interno, com um discurso cada. Concernente ao
treinamento e comunicacdo o Banco ressaltou o seguinte:

Consideramos o nosso capital humano como um dos nossos pilares. Reforcamos ao
longo do ano a capacitacio dos nossos colaboradores, garantindo que estes
estejam melhor preparados para responder a dinidmica do mercado. De entre
varias iniciativas, desenvolvemos um programa de reconhecimento e formacdo de

talentos, alinhado ao nosso programa de sucessio (SGM, 2019, p.3) [grifo
nosso].

Na estratégia de controle interno o relatorio descreveu que “o Banco dispde de sistemas
internos de controle contabilistico e administrativo que asseguram a salvaguarda dos
ativos do Banco e que as respectivas operagdes e transagdes sao executadas e escrituradas em
conformidade com as normas e os procedimentos adoptados” (SGM, 2019, p.3) [grifo nosso].

A estratégia utilizada para ganhar legitimidade foi o suporte da alta administracao, tendo
se destacado que “O Conselho de Administracio é responsiavel pela preparagio e
apresentacio do relatorio e contas da Société Générale Mocambique, S.A. em
conformidade com as Normas Internacionais de Relato Financeiro” (SGM, 2019, p.3) [grifo

nosso].
4.1.8 Estratégias de Legitimidade Moral do African Banking Corporation. S.A.

O African Banking Corporation Mogambique S.A., adiante designado por BANCABC,
¢ uma sociedade de responsabilidade limitada, constituida em 1999 e domiciliada na cidade de
Maputo. A criagdo do BANCABC deu-se pela juncdo de duas instituicdes financeiras
internacionais, nomeadamente o NedBank da Africa do Sul ¢ o BNP Paribas da Franca
(BANCABC, 2019).

Em 2002, o Banco foi adquirido pelo grupo African Banking Corporation, tornando-se
numa subsididria do ABC Holdings Limited (constituida no Botswana). A estrutura acionista do
BancABC ¢ detida majoritariamente pelo Grupo Atlas Mara, com 99,9% de acdes A sua
principal atividade ¢ o fornecimento de servigos de intermediacdo financeira (BANCABC,
2019). Durante o exercicio econdmico de 2019 o Banco utilizou a narrativa de compliance
como estratégia de ganho e manutencao de legitimidade moral, e as evidéncias sdao exibidas na

Figura 10.
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Figura 10 - Estratégias de Legitimidade Moral do African Banking Corporation. SA.
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Conforme observado na Figura 10 a categoria de manter legitimidade moral foi a que
mais se destacou no relatério do BANCABC com dezoito narrativas, correspondente a 85,71%
do total de narrativas evidenciadas pelo Banco. Deste percentual, a estratégia de analise de
riscos foi a mais relatada, com 88,89% de narracdes. Nesta estratégia o relatorio do Banco
explicita que:

As politicas de gestdo de risco do Banco sdo concebidas para identificar e analisar
estes riscos, para estabelecer limites e controlos de risco apropriados, e para
monitorizar os riscos ¢ a adesdo aos limites através de sistemas de informacao fiaveis
e atualizados. O Banco revé regularmente as suas politicas e sistemas de gestio de
risco para refletir as mudancas nos mercados, produtos e melhores praticas
emergentes (BANCABC, 2019, p. 21) [grifo nosso].

As outras estratégias utilizadas pelo Banco na categoria de manter legitimidade moral
foram o treinamento € comunicagao e o cddigo de conduta, destacadas em apenas um discurso
cada. Para o treinamento e comunicag¢do o Banco descreve que “Os nossos colaboradores sao
o0 nosso principal fator de diferenciacdo. O banco investiu significativamente na construcio
de uma forc¢a de trabalho eficaz por meio da redefinicio da cultura e da realizacao de
intervencgoes de formacao relevantes” (BANCABC, 2019, p. 21) [grifo nosso].

Para estratégia de cddigo de conduta, esta patente no relatério que “as atividades do
Banco sao desenvolvidas de acordo com o as normas do Banco Central de Mo¢cambique”
(BANCABGC, 2019, p. 21) [grifo nosso].

Na categoria de ganhar legitimidade a estratégia de suporte da alta administragdo foi a



71

unica evidenciada. Nesta estratégia, foram relatadas trés narrativas que refletem 14,29% do total
de narrativas destacadas no banco para esta categoria. Em uma das narrativas, o Banco expde o

seguinte:

O Conselho de Administragdo ¢ também responsavel pelo controlo interno que
determine ser necessario para permitir a preparacdo de demonstragdes financeiras
isentas de distor¢des materialmente relevantes, devidas a fraude ou erro, por manter
registos contabilisticos adequados e um sistema eficaz de gestdo de riscos, bem como
pelo cumprimento das leis e regulamentos relevantes na Republica de Mogambique

(BANCABC, 2019, p. 5).

A exposicao citada demonstra que os 6rgdos da alta administragdo do Banco relatam as

suas acOes para garantir a realizagao eficiente e eficaz das atividades bancarias.
4.1.9 Estratégias de Legitimidade Moral do Moza Banco, SA

O Moza Banco ¢ um banco comercial que opera no mercado financeiro Mocambicano
desde 2007, oferecendo servigos bancérios em todo o pais, com cerca de 62 agéncias, sendo a
terceira maior rede de agéncias no sistema bancéario de Mocambique. No exercicio financeiro
de 2019 o banco passou por uma reforma na sua estrutura acionista pela fusdo por incorporagao
de todos ativos e passivos do Banco Terra, um banco com larga experiéncia no setor de
agronegocios (MOZA BANCO, 2019). A Tabela 7 apresenta a estrutura acionista do Moza

Banco.

Tabela 7 - Composi¢ao Acionaria do Moza Banco

Acionista N° de acgoes % Participacio
Kuhanha 468,482 59.40%
Arise 235,000 29.80%
Mogambique Capitais, S.A 43,435 5.51%
Novo Banco 41,732 5.29%
Dr.Anténio Matos 1 0.00%
Total 788,650 100,00%

Fonte: Relatorio e Contas Moza Banco, 2019.

A composi¢do aciondria do Banco ¢ suportada por quatro principais acionistas,
nomeadamente, Kuhanha (59,40%), Arise B.V (29,80%), Mog¢ambique Capitais, S.A (5,51%)
e Novo Banco Africa SGPS, S.A (5,29%) (MOZA BANCO, 2019). No exercicio econdmico
de 2019, o relatorio administrativo do banco demostrou que os gestores desta instituicdo se
valeram da narrativa de compliance para ganhar e manter a legitimidade moral. As estratégias

utilizadas para este feito sdo apresentadas na Figura 11.
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Figura 11 - Estratégias de Legitimidade Moral do Moza Banco, SA
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O Banco relatou a utilizagao de narrativa de compliance em 30 narrativas, das quais, 29
agrupavam-se na categoria de manter legitimidade e uma narrativa na categoria de ganhar
legitimidade moral. Em termos percentuais, a categoria de manter legitimidade foi a mais
destacada, com 96,67%, seguindo a categoria de ganhar legitimidade moral com 3,33%.

Na categoria de manter legitimidade, as estratégias utilizadas foram: andlise de riscos,
com dezanove narrativas, codigo de conduta com seis narrativas, treinamento € comunicagao
com trés narrativas e controle interno com uma narrativa. Para a estratégia de analise de riscos
os gestores do Moza Banco afirmam que:

A gestdo do risco ¢ da responsabilidade da Dire¢do de Gestdo de Risco sob politicas
aprovadas pela Administracdo e regulamentagdo emanada pela entidade reguladora.
Esta Dire¢iio atua em concordincia com as Diretrizes de Gestio de Risco (Aviso
04/GBM/2013) no estabelecimento da metodologia de gestao de risco visando a
definicao, identificacdo, mensuracio e acompanhamento dos riscos financeiros e
nao financeiros, em coordenaciao com as unidades de negdcio. A Administracio
aprova os principios para a gestao de risco global, bem como as politicas. Além disso,

aprova o apetite sobre o qual o banco deve operar (MOZA BANCO, 2019, p.13) [grifo
nosso].

Este trecho demonstra que os gestores descrevem as agdes utilizadas para definir,
identificar, mensurar e acompanhar os riscos inerentes a atividade bancaria. Concernente a
estratégia de codigo de conduta, o relatorio do Banco descreveu as politicas e procedimentos

adotados na institui¢do para manter a conformidade com as leis, mediante a seguinte exposi¢ao:

Em 2019, a dire¢ao do Moza banco continuou com a sua missido de promover o
cumprimento das obrigacdes e deveres legais, regulamentares, normativos,
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operacionais, éticos e de conduta que, a cada momento, sdo aplicaveis a entidade,
bem como aos seus Orgdos Sociais, diretores e colaboradores, no quadro do ambiente
de controlo e supervisdo institucional definido pelas entidades reguladoras
competentes ¢ 0 normativo legal a que se encontram sujeitos (MOZA BANCO, 2019,
p.7) [grifo nosso].

Para descrever a utilizacao da estratégia de treinamento e comunicagdo, em um dos

trechos, o relatorio administrativo do Banco aponta que:

Apesar do Banco encontrar-se num estdgio de racionalizacdo e economicidade
interna, assegurou uma capacidade para realizar 80 a¢des de formag@o em cerca de
7.434 horas. As acdes foram direcionadas para o cumprimento das orientacées
estratégicas de promover a optimizacio e racionalizaciio de custos, conformidade
regulamentar, melhoria de aptiddes no dominio de aplica¢des e processos (MOZA
BANCO, 2019, p.7) [grifo nosso].

Esta narra¢do descreve as a¢des que o Banco utilizou para garantir o treinamento dos
seus colaboradores em matérias ligadas ao compliance. Ainda nesta categoria, o relatorio
administrativo do Moza Banco ressalta o uso da estratégia de controle interno para manter a
legitimidade moral, descrevendo que a “administragdo ¢ responsavel pela aprovagdo das
politicas internas contendo procedimentos a adoptar nos varios processos, cuja revisdao ¢
efetuada periodicamente, tendo em conta a necessidade de adequacdo a realidade” (MOZA
BANCO, 2019, p.7).

Na categoria de ganhar legitimidade moral o relatorio administrativo do Banco apenas
evidenciou uma narrativa, referente a estratégia de suporte da alta administracdo. Nesta
narrativa, expde-se o seguinte:

O conselho de administracdo tem como principal fung¢io apoiar a Comissao
Executiva na avaliacido do desempenho das atividades do Banco, procurando
garantir o nivel de cumprimento dos objetivos definidos e propor as devidas medidas
estratégicas para o seu alcance. Este forum congrega a totalidade da estrutura Diretiva
do Banco, promovendo a gestdo participativa e alargada (MOZA BANCO, 2019, p.4)
[grifo nosso].

Esta exposicdo, demonstra o apoio prestado pelos 6rgaos do conselho diretivo do Moza
Banco aos demais colaboradores, para garantir o cumprimento dos objetivos institucionais em

conformidade com a legislagdo interna e externa.

4.1.10 Estratégias de Legitimidade Moral do Banco Mocambicano de Apoio aos

Investimentos S.A.

O Banco Mogambicano de Apoio aos Investimentos, doravante designado por Banco
Mais, ¢ uma sociedade de capital privado, com sede na cidade de Maputo, registada no Banco
de Mogambique com o codigo 0000180. O Banco Mais oferece solugdes financeiras para
pessoas fisicas e juridicas, através da sua rede de unidades de negdcios localizadas nas Cidades

de Maputo, Boane, Xai-Xai, Chimoio e Tete. Em 31 de Dezembro de 2019 o banco apresentou
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um capital social de 1.462.798.176,00 e a sua estrutura acionista ¢ apresentada na Tabela 8

(BANCO MALIS, 2019).

Tabela 8 - Composi¢ao Acionaria do Banco Mais

Acionista N° de acgoes % Participacao
Bison Capital Holding Company Limited 81279 818 55,56%
Geocapital-Gestdo de Participacdes S.A. 31289 788 21,39%
Africinvest Financial Sector Limited 28 213 020 19,29%
Gildo Dos Santos Lucas 2726 876 1,86%
Fundacao para o Desenvolvimento da Comunidade 1 899 299 1,30%
Outros 871017 0,60%
Total 146 279 818 100,00%

Fonte: Relatorio e Contas, Banco Mais, 2019.

O capital social do Banco ¢ detido majoritariamente pela BISON Capital Financial
Holding Co Ltd., com 56,00%, e minoritariamente pela Geocapital, Africinvest, Gildo Lucas,
Fundagao para o Desenvolvimento da Comunidade e outros com 21,00%, 19,30%, 1,86%,
1,30% e 0,60 respetivamente (BANCO MALIS, 2019). Os gestores do Banco Mais recorreram a
narrativa de compliance para ganhar, manter ou recuperar a legitimidade moral e as evidencias

sdo apresentadas na Figura 12.

Figura 12 - Estratégias de Legitimidade Moral do Banco Mogambicano de Apoio aos

Investimentos S.A.
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Fonte: Elaboragdo propria (2020)
Mediante a Figura 12, observa-se que a narrativa de compliance foi evidenciada em 29
narrativas do relatorio de administragdo do Banco MAIS. Destas narrativas, 24 pertenciam a

categoria de manter legitimidade, trés enquadravam-se na categoria de ganhar legitimidade e
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duas narrativas relacionavam-se a categoria de recuperar legitimidade moral.

Neste interim, verifica-se que a categoria de manter legitimidade foi a que mais se
destacou no relatério de administracdo do Banco, com 82,76% do total de narrativas. Na
sequéncia, seguem as categorias de ganhar legitimidade, com 10,34%, e recuperar legitimidade,
com 6,90%.

As estratégias evidenciadas na categoria de manter legitimidade foram: andlise de riscos,
codigo de conduta, treinamento de comunicagdo e controle interno com 70,83%, 16,67%,
8,33% e 4,17% respetivamente. Para a estratégia de analise de riscos, em uma narrativa o Banco

destaca o seguinte:

A gestdo de riscos no Banco MAIS obedece a principios, metodologias e
procedimentos de controlo e reporte definidos, atendendo aos riscos especificos de
cada negdcio. A politica de gestdo de riscos do Banco MAIS visa a identificacao,
avaliacdo, acompanhamento, controlo de todos os riscos materiais a que a
instituicio se encontra exposta, tanto por via interna como externa, por forma a
assegurar que os mesmos se mantém em niveis compativeis com a tolerancia ao risco
pré-definida pelo 6rgéo de administracdo (BANCO MALIS, 2019, p.24) [grifo nosso].

O fato relatado, informa que o Banco MAIS possui politicas de anélise e gestao de riscos
bem delimitadas, o que possibilita o controle dos riscos inerentes as suas atividades de forma
eficaz e eficiente. Ainda na categoria de manter legitimidade, esta instituicdo bancdaria reporta
as politicas adotadas para manter conformidade, com as leis que regulamentam o sistema

financeiro Mogambicano, reportando a existéncia de um departamento responsavel por:

[...] prevenir e evitar a violagdo das normas e/ou desvio de condutas que acarretem
consequéncias negativas para o Banco e para a sociedade: exigir um comportamento
aos colaboradores que esteja de acordo com a legislagdo em vigor, conforme com as
Leis nacionais e os normativos internos do Banco, conciliando as ac¢des, condutas e
procedimentos com as exigéncias legais, éticas e regulamentares (BANCO MAIS,
2019, p.21) [grifo nosso].

Esta preocupacdo do banco em manter as suas atividades em consonancia com a
regulamentagdo ¢ suportada pela estratégia de codigo de conduta. As outras estratégias
evidenciadas nesta categoria sdo o treinamento € comunicagdo € o controle interno. Para o

treinamento € comunicac¢do, o Banco ressalta que:

Em 2019 foi dada continuidade ao processo de treinamento das equipas do Banco
MAIS. Este reforgo ¢ necessario para dotar o Banco nas valéncias necessarias em
termos de Know-How bancario que permita uma implementacdo eficaz da
estratégia definida e cumprir com as exigéncias do Banco Central (BANCO
MAIS, 2019, p.23) [grifo nosso].

Para estratégia de controle interno, o Banco descreve que “ao longo de 2019, a comissao
executiva implementou, sob a sua supervisao, estruturas, controles e processos com vista
a assegurar e monitorizar as atividades do Banco, quer as de gestao corrente quer as de valor

estratégico para a organizacao [...]” (BANCO MALIS, 2019, p.8) [grifo nosso].
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Na categoria de ganhar legitimidade moral o Banco apenas relatou a estratégia de
suporte da alta administracdo, reportando que o conselho de administracdo realiza um
“acompanhamento geral do Banco, define as estratégias de atuacao e delibera sobre as matérias
mais relevantes para o desenvolvimento do Banco” (BANCO MALIS, 2019, p.8).

Para a categoria de recuperar legitimidade moral, o Banco destaca a presenca da
estratégia de auditoria e monitoramento em duas narrativas. Em uma delas est4 reportado que
esta instituicdo de crédito possui um comité de auditoria responsavel por “analisar, avaliar e
recomendar melhorias nos sistemas de controle interno e nas praticas contabilisticas, com
base em planos de auditoria que levam em consideracio os graus de risco relativo de cada

funcio ou aspecto da atividade [...] (BANCO MALIS, 2019, p.9) [grifo nosso].

4.1.11 Estratégias de Legitimidade Moral do United Bank for Africa Mocambique

O United Bank for Africa Mogambique (UBA) é uma sociedade de capital privado
constituida e regulada pela lei mogambicana, com registo na Conservatéria de Entidades Legais
de Maputo sob o nimero 100135167, com sede na Cidade de Maputo. O objeto do UBA
consiste no exercicio de todas atividades bancarias e financeiras, autorizadas pelos 6rgaos de
supervisdo para as instituicdes bancérias ou financeiras licenciadas. Em 31 de Dezembro de
2019, o UBA apresentou um capital social de 1.744.712.000,00 Meticais e a sua estrutura ¢
apresentado na Tabela 9 (UBA, 2019).

Tabela 9 - Composicdo Aciondria do UBA

Acionista N° de agdes % Participacao
UBA Plc 1,669,655 96.980%
Afriland Propeties Plc. 22,015 1.2618%
African Prudential Plc 53,037 3.0399%
Adejare Rasheed Olaoluwa 3 0.0002%
Emmanuel Nwabuikwu Nnorom 2 0.0001%
Total 1,744,712 100,00%

Fonte: Relatorio e Contas do UBA, 2019.

Pela Tabela 9, observa-se que capital social do UBA ¢ composto por 1.744.712 a¢des
ordinarias de 1.000,00 Meticais cada, € o seu acionista majoritario ¢ o United Bank for Africa
PLC (um Banco Comercial constituido na Republica Federal da Nigéria) com 95.70% das
acoes. Os demais acionistas minoritarios detém 4.30% das agdes do Banco. Conforme
apresentado na Figura 13, no exercicio econdmico em alusdo, a narrativa de compliance apenas

foi evidenciada para manter a legitimidade moral (UBA, 2019).
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Figura 13 - Estratégias de Legitimidade Moral do United Bank for Africa Mogambique

12. Relatdrio-e-contas_2019_UBA - Codificagio por né

Cadigo de Conduta

Treinamentos e Comun
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Andlise de riscos

Numero de referéncias de codificacio

Fonte: Elaboragao propria (2020)

A manutengdo de legitimidade moral do UBA foi evidenciada em dezoito narrativas,
distribuidos nas estratégias de andlise de riscos, treinamento e comunicacdo e codigo de
conduta. A estratégia de andlise de riscos foi apresentada em treze narrativas, correspondente a
77,22%. Nestas narrativas, o relatdrio administrativo descreve que “o Banco ndo pode esperar
eliminar todos os riscos, mas através de um quadro de controle e de vigilincia e
respondendo aos riscos potenciais, o Banco é capaz de gerir os riscos” (UBA, 2019, p.21)
[grifo nosso].

Concernente a estratégia de treinamento e comunicagdo, o relatério administrativo do
UBA destaca quatro narrativas. Em uma delas, descreve-se que “de acordo com a politica de
desenvolvimento continuo, 0 Banco elabora programas de formacio anuais. Os programas
incluem formacao no trabalho, sessdes em sala de aula e programas de formagdo baseados na
Web que se encontram disponiveis para todos os funcionarios” (UBA, 2019, p. 6) [grifo nosso].

A ultima estratégia de legitimidade moral descrita no relatorio de gestdo do Banco ¢ o
cddigo de conduta. Esta estratégia foi utilizada para descrever as a¢des da organizacdo para
manter a conformidade com as leis e garantir uma cultura de integridade e valorizagao de
comportamentos éticos. Neste sentido, o relatdrio expde que “as atividades do banco sdo regidas

pelos seus estatutos e outros regulamentos aplicaveis” (UBA, 2019, p. 6).
4.2 Sintese das estratégias de legitimidade moral utilizadas nos relatorios de
administracio de instituicoes bancarias de Mocambique

Neste subcapitulo se apresenta a realidade do sistema bancario Mogambicano no que

tange as suas acdes de legitimagdo nas narrativas de compliance, para ganhar, manter ou
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recuperar a legitimidade moral. Entretanto, antes da sintese das estratégias de legitimidade
moral, ilustra-se na Figura 14 a diversidade de palavras indutoras descritas com maior
frequéncia nos relatérios administrativos dos 11 Bancos que compde a amostra deste estudo.
Simbolicamente, essas palavras sdo expostas em forma de nuvem, construida com recurso ao

Software NVIVO 11.

Figura 14 - Nuvem de Palavras
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Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2020)

A partir da Figura 14, percebe-se que as palavras evidenciadas com maior frequéncia
nos relatorios administrativos analisados foram administragao, riscos ¢ banco. Para descrever
estratégias utilizadas no relatério administrativo de cada instituicao bancaria de Mogambique,
para ganhar legitimidade moral, apresenta-se na Tabela 10 o quantitativo de relatos sobre a

narrativa de compliance, utilizado.



Tabela 10 - Estratégias utilizadas para Ganhar Legitimidade Moral
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Categoria | Instituicio Financeira Estratégia N° Narrativas | % Narrativas

Suporte da Alta Administracdo 1 2,94

BIM Due Delligence 1 2,94

Canais de Denuncia. 0 0,00

TOTAL 2 5,88

Suporte da Alta Administracdo 6 6,98

BANCO UNICO Due Delligence 3 4,49

Canais de Dentncia. 0 0,00

TOTAL 9 11,47

Suporte da Alta Administracdo 10 13,89

BANCO BIG Due Delligence 0 0,00

Canais de Denuncia. 0 0,00

TOTAL 10 13,89

Suporte da Alta Administra¢do 14 25,45

- ABSA Due Delligence 3 5,45
§ Canais de Denuncia. 0 0,00
g TOTAL 17 30,91
= Suporte da Alta Administracdo 5 50,00
91 STANDARD BANK | Due Delligence 0 0,00
2 Canais de Denuncia. 0 0,00
= TOTAL 5 50,00
E Suporte da Alta Administra¢do 12 20,00
Q FCB Due Delligence 3 5,00
E Canais de Denuncia. 0 0,00
& TOTAL 15 25,00
é Suporte da Alta Administracdo 1 8,33
<ZE SGM Due Delligence 0 0,00
Q Canais de Denuncia. 0 0,00
TOTAL 1 8,33
Suporte da Alta Administracdo 3 14,29

ABC Due Delligence 0 0,00

Canais de Dentincia. 0 0,00
TOTAL 14,29

Suporte da Alta Administracdo 1 3,33

MOZA BANCO Due Delligence 0 0,00

Canais de Denuncia. 0 0,00

TOTAL 1 3,33

Suporte da Alta Administracdo 3 11,11

BANCO MAIS Due Delligence 0 0,00

Canais de Dentincia. 0 0,00

TOTAL 3 11,11

Fonte: Elaborado a partir dos Dados da Pesquisa.

Para Suchman (1995), as organizacdes ganham a legitimidade moral, se obter aceitagao
das suas agdes no contexto social inserido. Assim, as estratégias utilizadas para analisar o ganho
de legitimidade moral das instituigdes bancarias de Mogambique nesta pesquisa relacionaram-
se ao suporte da alta administragdo, due delligence e canais de dentincia. O percentual médio
de narrativas nesta categoria foi de 15,50%, sendo 13,15% para a estratégia de suporte da alta
administracdo, 2,35% para estratégia de due delligence e 0,00% para a estratégia de canais de
denuncia. O Banco ABSA foi o que mais demonstrou preocupagao com o ganho de legitimidade

moral, tendo apresentado dezessete narrativas e, o UBA foi a tinica institui¢do bancaria que nao
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Os bancos analisados também se valeram da narrativa de compliance para manter a

legitimidade moral.

apresentada na Tabela 11.

Tabela 11 - Estratégias utilizadas para Manter a Legitimidade Moral

A distribui¢do percentual das estratégias utilizadas nesta categoria ¢

Categoria

MANTER LEGITIMIDADE MORAL

Instituiciio Financeira Estratégia N° Narrativas % Narrativas

Treinamentos ¢ Comunicagio 15 44,12

Analise de riscos 15 44,12

BIM Controle interno 0 0,00
Codigo de Conduta 2 5,88

TOTAL 32 94,12
Treinamentos e Comunicagdo 9 10,47

, Analise de riscos 53 61,63
BANCO UNICO Controle interno 6 6,97
Codigo de Conduta 6 6,98

TOTAL 74 86,05
Treinamentos e Comunicagdo 8 11,11

Analise de riscos 35 48,61

BANCO BIG Controle interno 7 9,72
Codigo de Conduta 7 9,72

TOTAL 57 79,16
Treinamentos e Comunicagdo 6 10,91

Analise de riscos 20 36,36

ABSA Controle interno 6 10,91
Cédigo de Conduta 6 10,91

TOTAL 38 69,09
Treinamentos e Comunicagdo 2 20,00

Analise de riscos 0 0,00

STANDARD BANK Controle interno 2 20,00
Cddigo de Conduta 1 10,00

TOTAL 5 50,00
Treinamentos e Comunicagdo 8 13,33

Analise de riscos 18 30,00

FCB Controle interno 9 15,00
Cddigo de Conduta 10 16,67

TOTAL 45 75,00
Treinamentos e Comunicagdo 1 8,33

Analise de riscos 9 75,00

SGM Controle interno 1 8,33
Codigo de Conduta 0 0,00

TOTAL 11 91,67
Treinamentos ¢ Comunicagio 1 4,76

Analise de riscos 16 76,19

ABC Controle interno 0 0,00
Codigo de Conduta 1 4,76

TOTAL 18 85,71
Treinamentos ¢ Comunicagio 3 10,00

Analise de riscos 19 63,33

MOZA BANCO Controle interno 1 3,33
Codigo de Conduta 6 20,00
TOTAL 29 96,67
Treinamentos ¢ Comunicagio 2 7,41
Anéalise de riscos 17 62,96

BANCO MAIS Controle interno 1 3,70
Codigo de Conduta 4 14,81
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TOTAL 24 88,89
Treinamentos ¢ Comunicagdo 4 22,22
Analise de riscos 13 72,22

UBA Controle interno 0 0,00
Cédigo de Conduta 1 5,56

TOTAL 18 100

Fonte: Elaborado a partir dos Dados da Pesquisa.

Para a categoria de manter legitimidade moral, os achados deste estudo denotaram que
o Banco Unico, Société Générale Mocambique, BancABC, Moza Banco, Banco Mais e United
Bank for Africa Mogambique, apresentaram um percentual acima dos 50% para a estratégia de
analise de riscos. Esta evidencia demonstra que os gestores se preocupam fundamentalmente
com a analise de riscos em detrimento das outras estratégias como o treinamento e
comunicac¢do, o cddigo de conduta e o controle interno que a média geral de mensuracdo em
todos bancos fixou-se em 13,86%, 10,35% e 7,77% respetivamente.

Na ultima categoria, apenas quatro Bancos utilizaram a narrativa de compliance para
recuperar a legitimidade moral e os seus achados sdo apresentados na Tabela 12.

Tabela 12 - Estratégias utilizadas para Recuperar a Legitimidade Moral

Categoria | Instituicio Financeira Estratégia N°. Narrativas % Narrativas

2 Investigacdes internas 0 0,00
. BANCO UNICO Auditoria e Monitoramento 3 3,49
S TOTAL 3 3,49
S Investigacdes int 3 4,17

oﬁ gacdes internas ,
é E BANCO BIG Auditoria e Monitoramento 2 2,78
@ % TOTAL 5 6,95
8 a ABC Investigacdes internas 0 0,00
&a) E Auditoria e Monitoramento 2 9,52
= TOTAL 2 9,52
9 Investigacdes int 0 0,00

0 gacdes internas ,
— BANCO MAIS Auditoria ¢ Monitoramento 2 7,41
TOTAL 2 7,51

Fonte: Elaborado a partir dos Dados da Pesquisa.

Concernente a recuperacao de legitimidade moral, Suchman (1995) prescreve que o fato
emerge de uma provavel perda de legitimidade relacionada a alguma crise imprevista.
Entretanto, os resultados desta pesquisa, destacam que a categoria de recuperar legitimidade
moral foi a menos evidenciada nos relatorios administrativos das instituigdes bancarias de
Mocambique, tendo apresentado uma média percentual de 0,37% para a estratégia de

investigagdes internas e 2,11% para a estratégia de auditoria € monitoramento.

4.3 Sintese Teorica dos Achados
Este subcapitulo sintetiza os resultados concernente a aplicagdo da narrativa de
compliance no setor bancario Mog¢ambicano e faz uma discussdo destes com a literatura

existente. A Tabela 13 descreve o percentual de narrativas utilizadas pelos gestores das
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institui¢cdes bancarias de Mogambique para ganhar, manter ou recuperar a legitimidade moral.

Tabela 13 - Estratégias de legitimidade moral utilizadas nas instituicdes bancdrias de

Mogcambique

Tipologia Categoria Estratégia N°. Narrativas | % Narrativas
Suporte da Alta Administragdo 56 13,15
2 GANHAR Due Delligence 10 2,35
é Canais de Dentincia 0 0,00
S TOTAL 66 15,50
= Treinamento e Comunicag¢@o 59 13,86
= Analise de Riscos 215 50,23
Et MANTER Controle Interno 33 7,77
= Codigo de Conduta 44 10,35
E TOTAL 351 82,15
— Investigacdes internas 3 0,71
E RECUPERAR Auditoria ¢ Monitoramento 7 1,64
= TOTAL 10 2,35
TOTAL DE NARRATIVAS 425

Fonte: Elaborado a partir dos Dados da Pesquisa.

Estes resultados atestam que os gestores das instituicdes bancarias de Mogambique
valem-se da narrativa de compliance para ganhar, manter e recuperar a legitimidade moral. A
categoria de manter legitimidade moral foi evidenciada em 82,15% das narrativas existentes
nos relatérios administrativos analisados, demonstrando que os gestores destas instituigdes ao
executarem as suas atividades refor¢am a imagem positiva da organizagao para seus interlocutores
(DEEPHOUSE et al. 2017). Este resultado corrobora com os achados por Beuren et al. (2013)
e Farias et al. (2017), que encontraram maior quantidade de discursos na categoria de
manuteng¢ao de legitimidade moral.

A analise de riscos foi a estratégia mais destacada nos relatdrios analisados com cerca
de 50,23%, o que demonstra uma preocupacdo dos Bancos Mocambicanos com a gestdo dos
riscos inerentes as suas atividades e também comprova o pressuposto de Assi (2018), que
descreve a andlise de riscos como um dos elementos fundamentais para a sobrevivéncia das
instituigdes financeiras e a sua avaliagdo impacta significativamente no desempenho da
organizagao.

A segunda estratégia mais destacada na categoria de manutencao de legitimidade € a de
treinamentos € comunicagdo, evidenciada em 13,86% de narrativas. Este percentual reforca os
pressupostos de Vieira e Barreto (2019), que enxergam o treinamento € comunicagdo como
ferramentas indispensaveis para que os valores da instituicdo sejam difundidos para todos
membros. As estratégias de controle interno e codigo de conduta foram as menos evidenciadas,
com um percentual de narrativas equivalente a 7,77% e 10,35% respetivamente. Segundo Assi
(2018), a ineficiéncia do controle interno fragiliza o funcionamento da organizacao, e

compromete o abarcamento dos objetivos da organizagao.
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Concernente a estratégia de codigo de conduta, as evidéncias do estudo demonstram que
a maior parte das instituicdes bancdrias Mogambicanas ndo descreve nos seus relatdrios
administrativos as diretrizes utilizadas para assegurar o cumprimento das normas e
procedimentos legais, o que constitui uma lacuna (ASSI, 2018), pois, essas diretrizes auxiliam
os colaboradores destas instituigdes a optarem por condutas éticas (VIEIRA; BARRETO,
2019).

A categoria de ganhar legitimidade, ¢ a segunda preferida nas instituigdes bancarias de
Mocambique. Este achado distancia-se das evidéncias de Machado e Ott (2015) e Voltarelli e
Zanchet (2017), que encontraram maior predominancia de narrativas nesta categoria. A
estratégia de suporte da alta administracao foi a mais destacada em todos os Bancos analisados.
Apesar das narrativas desta estratégia apresentarem um percentual reduzido (13,15%), este fato
demonstra que os gestores das institui¢des financeiras de Mocambique estdo preocupados em
inserir a cultura de compliance no dia a dia da organizagdo, conforme recomendado por Assi
(2018).

A estratégia de Due delligence foi a segunda mais evidenciada nesta categoria, porém
apenas o Banco Internacional de Mogambique, Banco Unico, ABSA e¢ o FCB ¢ que
apresentaram narrativas para esta estratégia. Neste sentido, percebe-se que a maior parte dos
Bancos de Mogambique ndo demonstram as agdes realizadas para garantir a avaliagao histdrica
das suas relagdes comerciais, 0 que em algumas ocasides poderd comprometer a reputagao da
organizacdo (SIBILLE; SERPA 2016). Na estratégia de canais denuncia, verificou-se que
nenhuma institui¢do bancaria reporta no seu relatorio administrativo, a existéncia de canais de
dentncia. Para Assi (2018), esta evidéncia expoe déficit de um dos mecanismos mais utilizados
nas organizacdes para garantir que os seus funciondrios e parceiros reportem de forma andnima
e confidvel os comportamentos que ndo estejam em conformidade com o estabelecido no codigo
de conduta.

A categoria de recuperar legitimidade moral foi a menos evidenciada, com apenas
2,35% de narrativas, dos quais 1,64% relacionavam-se a auditoria € monitoramento ¢ 0,71% a
investigacdes internas. O baixo percentual de divulgacdo de estratégias de recuperacdo de
legitimidade moral também foi constatado nas pesquisas de Beuren, Gubiani e Soares (2013) e
Machado e Ott (2015) e esté relacionado com a auséncia de situagdes de crise (SUCHMAN,
1995).

Mediante as evidéncias apresentadas nesta pesquisa, percebe-se que os gestores das
instituigdes bancéarias de Mogcambique atentam-se mais em manter e ganhar legitimidade moral,

que recuperar a legitimidade perdida. Esta conotacdo pode ser sustentada por meio dos
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argumentos de Pellegrino e Lodhia (2012) e Yeung (2009), que desatacam que as organizagdes
buscam ganhar e manter a legitimidade para conquistar a confianga publica, e as suas acdes ¢é
que garantem a sua legitimagdo, pois a legitimidade ndo se obtém pelo simples direto de
existéncia organizacional (PELLEGRINO; LODHIA, 2012), mas sim pelo julgamento da
sociedade de que a organizagdo desenvolve as suas atividades atendendo as normas socialmente
aceites (YEUNG, 2009).

A ligagdo entre a legitimidade e o compliance demonstrou que para as instituicdes
bancarias ganharem, manterem ou recuperarem a legitimidade moral ¢ importante que exista
um programa de compliance eficiente e eficaz, pois o compliance ¢ um dos elementos
fundamentais no processo de legitimagdo (MCINNES; AHMED, 2016), e concentra os
principais componentes da legitimagdo organizacional (BELAL; OWEN, 2015; KURUPU et
al. 2019) com realce para a moral, os valores e as condutas éticas (CHEN; ROBERTS, 2010;
CHUA; RAHMAN, 2011), dentro de um contexto socialmente aceito (JOHNSON; HOLUB ,
2003; BITEKTINE, 2011).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No ambito geral, este estudo objetivou analisar a utilizacdo da narrativa de compliance
como elemento de legitimagao moral no relatério de administragao de 11 institui¢des bancarias
Mocambicanas. Conforme anunciado por Suchman (1995), as organiza¢des podem ganhar
manter ou recuperar legitimidade de forma cognitiva, moral e pragmatica. Entretanto, nesta
pesquisa, utilizou-se a legitimidade moral por ser a forma de legitimidade que envolve uma
percepgao generalizada ou suposi¢do de que as atividades organizacionais sdo desejaveis ou
apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de normas, valores e crencas.

A materializagdo do objetivo geral procedeu-se por meio de dois objetivos especificos.
O primeiro preconizou evidenciar as estratégias de legitimidade moral utilizadas nos relatorios
de administracdo de instituigdes bancarias de Mocambique. Neste objetivo especifico, as
evidéncias revelaram que as instituigdes bancarias de Mogambique utilizaram 8 das 9
estratégias propostas nesta pesquisa.

As estratégias mais divulgadas foram a analise de riscos, treinamentos € comunicagao,
suporte da alta administrag@o, cédigo de conduta e controle interno. As menos divulgadas foram
a auditoria e monitoramento, investigacdes internas e due delligence . A estratégia de canais de
denuncia foi a tnica nao divulgada pelos bancos analisados. A evidenciacao destas estratégias
demonstra que as institui¢des analisadas se valeram da narrativa de compliance para a obtencgao,
manutenc¢ao e recuperacao da legitimidade moral.

A andlise de riscos, o treinamento e comunica¢do e o suporte da alta administracao
foram as estratégias consideradas essenciais para a legitimidade organizacional das instituigdes
bancarias de Mogambique. Este achado valida a suposi¢ao de Assi (2018) e Vieira e Barreto
(2019) que enxergam a analise de riscos como um dos elementos fundamentais para a
sobrevivéncia de instituigdes bancarias (ASSI, 2018), o esfor¢o com programas de treinamento
e comunicagdo, como elementos cruciais para que os valores da instituicdo sejam difundidos
para todos membros (VIEIRA; BARRETO, 2019). E, o suporte da alta administragdo como
centro da implementagdo de um programa de compliance (VIEIRA; BARRETO, 2019)

A auditoria e monitoramento e as investigagdes internas foram as estratégias menos
evidenciadas nos relatdrios analisados. Esta conotagdo demonstra uma lacuna destas estratégias
no controle da efetivacdo do programa de compliance, pois, a auditoria € monitoramento € as
investigacdes internas possibilitam a organizacao a detectar provaveis irregularidades nas
normas e a direcionam a responder com prontidao as dentincias de comportamentos ilicitos dos
seus colaboradores (ASSI, 2018)

O segundo objetivo especifico propunha verificar se as instituigdes bancarias de
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Mocgambique utilizam a narrativa de compliance para ganhar, manter ou recuperar a legitimidade moral.
Os achados demonstraram que a manutencdo de legitimidade moral foi a categoria mais
utilizada nestas instituigdes, tendo apresentado 82,15% do total de narrativas sobre a
legitimidade moral, seguido do ganho legitimidade moral com 15,50% e recuperacdo de
legitimidade moral com 2,35%.

Na categoria de ganhar legitimidade moral os bancos Mogambicanos apenas divulgaram
estratégias relacionadas ao suporte da alta administragdo e due delligence, deixando de fora os
canais de dentincia. Na categoria de manter legitimidade moral a estratégia mais divulgada foi
a analise de risco, e o controle interno foi a menos utilizada. J4 na categoria de recuperar
legitimidade as agdes estratégicas mais divulgadas foram as de auditoria e monitoramento.

Os resultados deste estudo possibilitam responder a questdo proposta nesta pesquisa, e
defende-se que a narrativa de compliance ¢é utilizada com maior énfase na manutengao de
legitimidade moral das institui¢des bancarias Mocambicanas. Estes achados corroboram com
os de Beuren et al. (2013) e Farias et al. (2017), que encontraram maior quantidade de narrativas
na categoria de manuten¢ao de legitimidade moral. Ainda corroboram com achados de Beuren
et. al. (2013) e Machado e Ott (2015) que encontraram um baixo percentual de divulgacao de
estratégias de recuperagdo de legitimidade moral. E, também divergem com as evidéncias de
Machado e Ott (2015) e Voltarelli e Zanchet (2017) que destacaram a categoria de ganhar
legitimidade como a de maior predominancia nas suas pesquisas.

O estudo apresenta contribuicdes tedricas e praticas para o meio académico e
profissional. Para o meio académico espera-se que sirva de base para futuras pesquisas desta
tematica, pois torna-se um estudo pioneiro a associar a legitimidade e o compliance. Para o
meio profissional espera-se que os resultados desta pesquisa possibilitem que as instituigoes
financeiras conhecam e divulguem as estratégias de legitimidades moral utilizadas nos seus
relatorios de administracgao.

Considerando as limitagdes apresentadas nesta pesquisa, recomenda-se que nos futuros
estudos os autores recorram a outras fontes de dado utilizadas pelas instituigdes financeiras para
a divulgacao das suas atividades e que se faca a triangulacao de informagdes através de anélise
documental, entrevistas aos gestores e funcionarios e demais formas de pesquisas qualitativas.

Recomenda-se, ainda, a realiza¢do da pesquisa em outros paises com caracteristicas
semelhantes a de Mogambique, o que possibilitard que andlises comparativas entre paises

semelhantes sejam realizadas para melhor interpretacao dos resultados.
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