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RESUMO

O objetivo geral deste estudo foi avaliar o processo de reestruturagdo da governanca corporativa e de compliance
da Odebrecht S.A. no contexto do desenvolvimento de seu Sistema de Conformidade, em resposta aos desafios
contemporaneos enfrentados pela empresa. Para tanto, foram realizadas analises de documentos e registros da
companhia e entrevistas individuais com pessoas chaves no desenvolvimento do sistema de conformidade. O
estudo conclui que: (a) a reestruturagdo da governanga - corporativa e de compliance — e as acbes da alta
administracdo para patrocinar/reforcar o programa impulsionaram o inicio do aprimoramento do sistema de
conformidade da Odebrecht S.A, sem, contudo, atingirem as metas contidas nos compromissos assumidos com
autoridades competentes; (b) com a criacdo de uma instancia responsdvel, dotada de pessoas e recursos
adequados, foi instituida uma estrutura permanente de avaliagdo e melhoria dos processos de conformidade e
disseminacdo de experiéncias e melhores préticas; e (c) a despeito de ter editado uma politica sobre o tema, o
processo de gestdo de riscos da Odebrecht S.A. mostra-se incipiente, pois ainda ndo ha mapeamento formal de
riscos, bem como definicéo de limites de exposicdo maxima aceitavel para estes.

Palavras chaves: Compliance; Governanca Corporativa; Gestéo de Riscos; Controle Interno.
ABSTRACT

The overall purpose of this research was to assess the restructuring process of Odebrecht S.A. corporate
governance and compliance in the context of the development of its Compliance System, in response to
contemporary challenges faced by the company. In order to do so, we analyzed company's documents and
records and made individual interviews with key people in the development of the compliance system. The study
concludes that: (a) corporate governance and compliance restructuring and senior management actions to
sponsor / reinforce the program have boosted Odebrecht SA 's compliance system improvement, without,
however, reaching the targets contained in the commitments made with competent authorities; (b) by
establishing a responsible body, staffed by adequate people and resources, a permanent structure was established
for the evaluation and improvement of processes of compliance and dissemination of experiences and best
practices; and (c) in spite of having published a policy on the subject, Odebrecht S.A.'s risk management process
is still incipient, as there is no formal risk mapping as well as a definition of maximum acceptable exposure for
them.

Keywords: Compliance; Corporate governance; Risk management; Internal control.
RESUMEN

El objetivo general de este estudio fue evaluar el proceso de reestructuracion de la gobernanza corporativa y de
compliance de Odebrecht S.A. en el contexto del desarrollo de su Sistema de Conformidad en respuesta a los
desafios contemporaneos enfrentados por la empresa. Para ello, se realizaron analisis de documentos y registros
de la compafiia y entrevistas individuales con personas clave en el desarrollo del sistema de conformidad. El
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estudio concluye que: (a) la reestructuracién de la gobernanza - corporativa y de compliance - y las acciones de
la alta administracion para patrocinar / reforzar el programa impulsaron el inicio del perfeccionamiento del
sistema de conformidad de Odebrecht SA, todavia sin alcanzar las metas contenidas en los compromisos
contraidos con las autoridades competentes; (b) con la creacion de una instancia responsable, dotada de personas
y recursos adecuados, se establecié una estructura permanente de evaluacion y mejora de los procesos de
conformidad y diseminacién de experiencias y mejores practicas; y (c) a pesar de haber editado politica sobre el
tema, el proceso de gestion de riesgos de Odebrecht S.A. todavia es incipiente, pues aln no hay mapeo formal de
riesgos, asi como la definicién de limites de exposicién maxima aceptable para éstos.

Palabras claves: Compliance; Gobernanza corporativa; Gestion de Riesgos; Control Interno.

1 INTRODUCAO

O tema compliance tornou-se foco de maior atencdo no ambiente empresarial e académico a partir dos
grandes escandalos corporativos revelados no inicio dos anos 2000, notadamente os ocorridos nas empresas
norte-americanas Enron, WorldCom e Tyco, levando a edi¢do, nos Estados Unidos da Ameérica, da Sarbanes-
Oxley Act (SOX), em 2002. A SOX introduziu altera¢fes importantes para a regulacéo da prética financeira e de
Governanca Corporativa (GC) das empresas, na medida em que enfatizou o papel fundamental dos controles
internos, sendo efetivamente a primeira lei a influenciar o desenvolvimento da &rea de compliance e de seus
profissionais (GONSALES, 2016). Desde entéo, o tema em analise, compliance, tem se tornado uma das maiores
preocupacdes dos érgdos de GC, dos governos e da sociedade, materializada através da edi¢do de normas
regulatdrias e anticorrupgéo em varios paises’, haja vista que falhas neste &mbito podem trazer enorme prejuizos
e comprometer efetivamente a sobrevivéncia das corporacdes, afetando seus publicos de interesse e toda a
sociedade.

Assim, considerados os recentes eventos ocorridos no Brasil, em fungdo dos desdobramentos da
Operacdo Lava Jato e sua repercussao nas grandes empreiteiras do pais, o objetivo geral deste estudo foi avaliar
0 processo de reestruturacdo da governanga corporativa e de compliance da Odebrecht S.A., no contexto do
desenvolvimento de seu Sistema de Conformidade?, em resposta aos desafios contemporaneos enfrentados pela
empresa, visando aferir em que medida este processo mostra-se aderente aos elementos estruturantes de
programas de compliance, defendidos por Maeda (2013), Giovanini (2014), CGU (2015) e Serpa (2016; 2016b).
Os objetivos especificos propostos, por seu turno, foram os seguintes: a) levantar e apresentar o histérico de
estruturacdo da governancga corporativa e de compliance da Odebrecht S.A., analisando criticamente as estruturas
de compliance criadas pela Odebrecht S.A.; b) analisar quais foram as a¢fes da alta administragdo para o
patrocinio/refor¢co da implementacdo do programa de compliance; e c) identificar a metodologia de riscos
utilizada pela organizacdo. A selecdo do Grupo Odebrecht deu-se por sua importancia no cenario brasileiro e
internacional, pela amplitude e complexidade do processo de concepcdo e desenvolvimento de seu sistema de
compliance e em razdo de seu envolvimento em investigacdes de 6rgdos de controle no Brasil e no exterior que

impulsionaram este processo.

! Destacam-se, nesse sentido, a edicdo do FCPA, nos Estados Unidos da América (1977); UK Bribery Act, no
Reino Unido (2010) e a Lei n° 12.846/13, no Brasil.
? Denominacdo dada ao conjunto de medidas integradas de prevencéo, deteccdo e remediacio de riscos de ndo
conformidade do Grupo Odebrecht.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Governanca Corporativa

Governanca é a alocacdo de poder entre o conselho, a administragéo e os acionistas, e abrange uma série
de acGes tomadas pela administragdo na gestdo de uma empresa a partir dos niveis mais séniores para todas as
instancias administrativas (STEINBERG, 2011, c. 1, p. 2). Para o Instituo Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC, 2015), Governanca Corporativa (GC) é o sistema que rege o relacionamento entre proprietarios,
conselho de administragdo, diretoria e 6rgdos de controle. Assim, a preocupagdo da GC é, primordialmente, criar
um conjunto eficiente de mecanismos, internos e externos (de incentivos e de monitoramento) que visam
harmonizar a relacdo entre propriedade (acionistas) e gestdo. Para Rossetti e Andrade (2011, p. 26), a
Governanca Corporativa funda-se em principios éticos aplicados na condugdo dos negdcios; desenvolveu-se e
afirmou-se por raz8es macro e microecondmicas; sustenta-se, atualmente, além de seus principios estruturantes,
pelos institutos legais e marcos que envolvem os processos de gestdo e aperfeicoa-se com base nos valores que
regem a boa governanca.

Em relacdo aos seus elementos - ou seja, a infraestrutura composta por drgdos, areas e regras -
destacam-se a assembleia de acionistas ou de sécios, o conselho de administracdo, os comités do conselho, a
diretoria executiva, os comités de gestdo, dentre outros (SILVA, 2016, p. 145). O Conselho de Administracdo
(CA) é considerado o principal 6rgdo de governanca, devendo representar os interesses de longo prazo da
organizacdo, tomar as principais decisdes de negdcio, bem como selecionar, monitorar e avaliar 0 desempenho
dos administradores (SILVA, 2016, p. 39). Nessa linha de raciocinio, o CA é um drgdo colegiado encarregado
do processo de decisdo de uma organizacdo em relacdo ao seu direcionamento estratégico. Seu papel é ser um
elo entre propriedade e gestdo, orientando e supervisionando a relacdo desta ultima com os demais publicos de
interesse (IBGC, 2015, p. 39). Cumpre salientar, entretanto, que nos termos preceituados pelo IBGC (2015, p.
18), a infraestrutura (ou o modelo) de governanca de cada empresa deve ser definida, levando- se em
consideracao todas as leis, normas e regulamentos a que uma organizagdo estd submetida, bem como o seu
estagio de desenvolvimento, de forma a melhor adaptar-se a sua realidade e a conveniéncia das partes

interessadas.

2.2 Compliance

Assume-se por Compliance, o dever de uma organiza¢do cumprir as normas a que se sujeita em razédo
de suas atividades, sejam elas emanadas de leis, regulamentos ou politicas internas, contemplando sempre uma
atitude ética e transparente, ndo sé na condugdo de negdcios, mas em todas as atitudes das pessoas
(GIOVANINI, 2014; GONSALES, 2016). Ao alinhar os objetivos de negocios e construir programas de
conformidade nos processos de gestdo e de negdcios existentes, a responsabilidade e a accountability sdo
colocadas onde melhor se desenvolvem, aumentando a eficacia, reduzindo custos e proporcionando & alta

direcdo e ao conselho de administracdo as informacdes de que precisam (STEINBERG, 2011, c. 3, p. 1).
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Considerando-se Serpa (2016b), um programa de compliance é um programa pelo qual uma
organizacdo consegue prevenir e detectar condutas criminosas/ilegais e, também, promover uma cultura que
encoraje 0 cumprimento das leis e uma conduta ética. Assim, um programa de compliance deve buscar a
incorporacdo de caracteristicas consideradas essenciais para a sua eficiéncia, devendo: a) ter consonancia com 0s
valores organizacionais, b) estar presente, de maneira intrinseca, em sua cultura, c) ser materializado por
documentos escritos em linguagem simples e acessivel a todos os interessados. A literatura e as prescri¢oes sobre
0 tema ndo sdo exatamente consonantes sobre o nimero exato de componentes dos programas de compliance.
Contudo, é possivel encontrar certa similaridade entre estas fontes, elaborando-se uma conexdo entre os
componentes abordados por autores e instituicdes que sdo referéncia no tema, conforme se exp0e a seguir.

Conforme Giovanini (2014, p. 50, 51), os trés pilares dos programas de compliance sdo: prevenir,
detectar e corrigir. No primeiro pilar, sumariamente, a empresa estabelecerd politicas inequivocas e
procedimentos claros para todos os processos e atividades que representam riscos. A prevencao, contudo, pode
falhar, “assim sendo, convém criar mecanismos capazes de cobrir lacunas, ndo alcangadas pela prevencao”. O
segundo, pilar, assim, visa detectar a presenca de atos em desacordo com leis ou normas internas. E o terceiro
pilar, por seu turno, “garante que agdes corretivas sejam implementadas, quando algo inadequado for detectado”.

Seguindo-se Serpa (2016b), os componentes minimos de um programa de compliance sdo: a) avaliacdo
de riscos e determinacdo de respostas aos riscos; b) definicdo de politicas e procedimentos; c¢) suporte da alta
administracdo; d) comunicagdo e treinamento; e) due diligence de terceiros; f) monitoramento e auditoria do
funcionamento do programa; g) disponibilizacdo de um mecanismo para informe ou auxilio, de forma anénima
e/ou confidencial, em relagdo a condutas (ou suspeitas) criminosas; h) investigacdo e respostas para condutas
inconsistentes com os objetivos do programa; e i) melhoria continua.

Bruno Carneiro Maeda (2013, p. 200), ao efetuar uma andlise dos elementos comuns contidos nas
principais referéncias internacionais sobre o assunto, agrupa os componentes dos programas de compliance em
matéria de corrupgdo, em cinco aspectos centrais: a) suporte da administracdo e lideran¢a; b) mapeamento e
andlise de riscos; c) politicas, controles e procedimentos; d) comunicacdo e treinamento; e, €) monitoramento,
auditora e remediacdo.

A Controladoria Geral da Unido (CGU), atual Ministério da Transparéncia, Fiscalizagdo e Controle
(CGU, 2015, p. 7) apresenta os seguintes pilares do programa de compliance: (a) Comprometimento e apoio da
alta direcdo; (b) Instancia responsavel pelo Programa de Integridade; (c¢) Analise de perfil e riscos; (d)
Estruturacdo das regras e instrumentos; e (e) Estratégias de monitoramento continuo.

Nos termos preceituados pelos autores e instituicdes supracitados, os pilares do programa de integridade
sdo iterativos, devendo ser entendidos como uma estrutura organica que somente funcionard caso exista
coeréncia, concatenacdo e conexdo entre eles. Além disso, Maeda (2013, p. 191) pondera nao existir férmula
Unica para um programa de compliance, sendo fundamental que seja desenvolvido e adaptado de forma a
enderegar apropriada e proporcionalmente “o nivel de risco e as peculiaridades de cada ramo de atividades e de
cada jurisdicdo em que a empresa opera, bem como outros fatores tnicos de cada organizagdo”. O Quadro 1, a
seguir, apresenta o comparativo entre as posi¢des dos autores e entidade referidos anteriormente e a inter-relagéo

entre elas.
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Quadro 1 — Opinido de Autores e Entidades sobre os Pilares de Compliance

Comprometimento e apoio da
L ~ alta direcdo
suporte da administracéo e
lideranca e >
Instancia responsavel pelo
Programa de Integridade
determinacédo de respostas aos
riscos

Prevenir mapeamento e anélise de riscos Andlise de perfil e riscos
definicédo de politicas e
procedimentos

suporte da alta administragéo

avaliacao de riscos e

politicas, controles e

due diligence de terceiros B
procedimentos

comunicacao e treinamento comunicacéo e treinamento Estruturacéo das regras e
instrumentos

disponibilizac&o de um
mecanismo para reporte de
condutas criminosas

Detectar

monitoramento e auditoria monitoramento, auditora e

remediacédo
Estratégias de monitoramento

continuo

investigacao de, e respostas para,

Corrigir . .
9 condutas inconsistentes

Fonte: Elaboragdo propria

Em seguida, analisa-se os pilares estruturantes dos programas de compliance, concernentes ao objetivo
deste estudo, quais sejam: comprometimento e apoio da alta dire¢ao, instancia responsavel e risk assessment.

2.2.1 Comprometimento e Apoio da Alta Dire¢do (Tone at The Top)

Conforme Maeda (2013, p.201), “talvez o principal fator para o sucesso de qualquer programa de
Compliance, especialmente em matéria anticorrupcao, seja o suporte e 0 comprometimento da alta administracdo
da empresa e uma postura de ndo tolerancia a violagdes de conduta”. A este comprometimento e apoio da alta
direcdo, denomina-se “tone at the top”.

Ja a CGU (2015, p. 6) estatui que “o apoio da alta direcdo da empresa ¢ condigdo indispensavel e
permanente para o fomento de uma cultura ética e de respeito as leis e para a aplicacdo efetiva do Programa de
Integridade”. A alta geréncia deve definir o tom certo, ndo s6 com as palavras, mas também com suas acdes,
junto com o processo de organizagdo e gerenciamento sustentaveis (STEINBERG, 2011, c. 2, p. 11).

E para Steinberg (2011, c .4, p. 2), o tom certo envolve um conjunto compartilhado de atitudes onde os
funcionarios mantém altos valores éticos e agem com integridade, cumprindo assim as leis e regulamentos e se
comportando de uma maneira baseada em principios. Assim, o tone at the top deve ser evidenciado pelo apoio
visivel e inequivoco ao programa, e desta forma serd indutor da conduta de todos os envolvidos, gerando
compromisso dos demais colaboradores da empresa com a realizagdo de negécios éticos e em conformidade com

as leis e regulamentos vigentes. Conforme Maeda (2013, p. 202), “além da mensagem vinda da alta
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administracdo da empresa [...] é fundamental que as liderangas locais estejam igualmente comprometidas e
alinhadas com o programa de Compliance”.

Por fim, a alta administracdo pode demonstrar 0 seu compromisso com o programa de integridade,
através das seguintes condutas: incorporacdo do assunto aos discursos, de forma a demonstrar conhecimento
sobre os valores éticos pelos quais a empresa se pauta e as politicas sdo aplicadas; manifestacdo verbal, em
ocasifes de contato com seus subordinados; treinamentos especificos; na emissdo de relatérios; incentivos ao
envolvimento de colaboradores e terceiros na implementacdo das varias acGes do sistema de compliance;
verificacdo da efetividade das acBes de integridade como pauta permanente ou frequente de suas reunibes de
diretoria e/ou de encontros com gerentes e outros integrantes; e destinacdo de recursos adequados para a
implementacdo do programa de integridade (CGU, 2015; IBGC, 2018).

2.2.2 Instancia Responsavel pelo Programa de Integridade

Os programas de compliance, para serem efetivos, precisam dotar a instancia interna responséavel pela
aplicacéo e fiscalizagdo do cumprimento do referido programa de independéncia, estrutura e autoridade. Nesse
sentido, é importante que o suporte da administracdo proporcione uma estrutura de compliance adequada, com
profissionais de nivel hierarquico, recursos apropriados e acesso direto aos mais altos niveis de governanca da
empresa (MAEDA; 2013, p. 201-203). Esse entendimento é corroborado pela CGU (2015, p. 6) ao preconizar
que, qualquer que seja a instancia responsavel, ela deve ser dotada de autonomia, independéncia, imparcialidade,
recursos materiais, humanos e financeiros para o seu pleno funcionamento, com possibilidade de acesso direto,
guando necessario, ao mais alto corpo decisério da empresa.

Consoante Maeda (2013, p. 201-203), sem nivel hierarquico, recursos adequados, ou independéncia em
suas decisdes, o responsavel pelo programa de compliance “[...] dificilmente conseguira desempenhar sua fungado
de modo adequado”. Além disso, o referido autor relata que a alta administragdo deve proporcionar aos
responsaveis pela implementagdo e administragdo do programa “acesso direto e imediato aos mais elevados
orgdos de governanca da empresa, incluindo, quando for o caso, o Conselho de Administragdo”. Na visdo de
Giovanini (2014, p. 109), “a escolha adequada para administrar esse setor sera decisiva para o sucesso do
compliance. O desafio recaird, portanto, em selecionar a pessoa com habilidade para motivar e influenciar a

organizacdo [...] de forma ética, com carater pratico e decisivo”.

2.2.3 Anélise de Riscos (Risk Assessment)

Levando-se em consideragéo os ensinamentos de Maeda (2013, p. 205), “programas de Compliance tém
como um dos seus principais objetivos minimizar os riscos de que condutas indesejadas venham a ser praticadas
no ambito das empresas, seja por seus empregados ou por terceiros [...]”. A avaliacdo de riscos ¢ uma parte da
gestdo de riscos, pois, a gestdo de riscos envolve uma série de atividades integradas, incluindo identificar riscos,
analisd-los e tomar medidas para gerenciar os riscos de forma continua (STEINBERG, 2011, c. 2, p. 13).
Analisar riscos implica em tomar os fatores externos aos quais uma organizacao esta exposta e conjuga-los com
dois outros aspectos: a probabilidade de que os eventos aos quais se estd sujeita ocorram e o impacto que tais

eventos teriam.
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Conforme Serpa, (2016b) “[...] atualmente, muito se fala, se escreve e se propagandeia, em compliance
anticorrupcdo, dando-se énfase exacerbada as leis relacionadas ao tema — FCPA, UKBA, Lei 12.846”.
Entretanto, o tema anticorrup¢do é apenas um dentre tantos que séo relevantes para um programa de compliance.
Assim, alguns outros temas importantes devem ser considerados, avaliando-se as peculiaridades de cada
empresa, tais como: “[...] cumprimento do arcabougo regulatorio, especialmente se a empresa atua em ambiente
regulado; leis de livre concorréncia; salde, ambiente e seguranca; leis trabalhistas; aspectos de assédio e
discriminacéo; e leis ambientais” (SERPA, 2016b). Para Steinberg (2011, c. 3, p. 13), “o verdadeiro desafio na
gestao de riscos € analisar e decidir como trazé-los a patamares aceitaveis”.

Do ponto de vista metodologico, Serpa (2016, p. 115) relata que “[...] ha diversas metodologias, das
mais simples as mais complexas, para realizar a avaliagdo de riscos na pratica”. Destacam-se, nesse sentido, a
ISO 31000:2009 — Gestdo de riscos — principios e diretrizes, norma elaborada pelo ISO Technical Management
Board Working Group on risk management (ISO/TMB/WG) e o padrdo de analise Entreprise Risk Management
Framework (ERM) definido pelo COSO.

Frise-se que, antes da avaliacdo dos riscos propriamente dita, a organizacdo deve estabelecer o contexto,
articulando seus objetivos e definindo os pardmetros externos e internos a serem levados em consideragdo ao
gerenciar riscos, bem como estabelecer o escopo e 0s critérios de risco para o restante do processo (ABNT,
2009). Destaca-se, portanto, que para se proceder a analise de riscos, € preciso conhecer em detalhe o

funcionamento da entidade, a fim de corretamente avaliar suas areas de maior e menor exposicao.

3METODOLOGIA

Dada a especificidade do objeto de estudo proposto, foi escolhido o método do estudo de caso. Este
compreendeu, inicialmente, a analise da Deliberagdo 15/16, que encerra a “Politica da Odebrecht S.A. sobre
Conformidade com Atuagio Etica, Integra e Transparente”, documento-chave e estruturante de todo o Sistema
de Conformidade da Organizac&o. Posteriormente, analisou-se as Resolucdes do Diretor Presidente da Odebrecht
S.A. 01/17 e 02/17, que alteraram respectivamente a macroestrutura da Organizacéo e sua politica de governanca
corporativa, onde se buscou identificar o teor das modificacdes nas estruturas e nas politicas de compliance € a
respectiva repercussdo no Sistema de Conformidade da Odebrecht S.A. Adicionalmente, efetuou-se o
levantamento dos questiondrios enviados a Controladoria Geral da Unido (CGU) e respectivos anexos
documentais, no sentido de identificar evidéncias sobre o0s processos de compliance desenvolvidos e
implementados pela organizac¢éo. Por fim, também foram avaliados relatérios internos, pautas, atas de reunifes
do Conselho de Administracdo e do Comité de Conformidade da Odebrecht S.A (CC-ODB), visando a obtencéo
de informagdes complementares, necessarias para o entendimento do objeto de andlise.

Ademais, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os dirigentes da area de conformidade da
organizacdo, para o levantamento qualitativo de informagBes imprescindiveis ao entendimento do objeto
pesquisado, tais como as relativas a estrutura da area de conformidade, os dados orcamentarios, a visao
estratégica, o papel e a responsabilidade da alta administracdo, dentre outras. Foram entrevistados o Coordenador
do Comité de Conformidade (CC-ODB), a Responsavel por Conformidade (R-Conformidade) da Odebrecht S.A.
e a Lider de Conformidade da Odebrecht S.A.
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A Odebrecht é uma organizacéo global, de origem brasileira, presente no Brasil e em mais 24 paises,
com negocios diversificados e estrutura descentralizada, que atua nos setores de engenharia e construcéo,
indUstria, imobiliario e no desenvolvimento e operacdo de projetos de infraestrutura e energia, dentre outros
(PORTAL ODEBRECHT, 2017).

A Odebrecht S.A., por seu turno, é uma empresa de capital fechado e exerce o papel de holding da
organizacdo Odebrecht, abrigando o diversificado conjunto de negécios do Grupo Odebrecht. Atualmente, os
negécios do grupo se distribuem pelos seguintes setores: petroquimico, engenharia e construcdo, agroindustrial
(acucar, etanol e energia elétrica), 6leo e gas, ambiental (dgua e esgoto, utilities e residuos), transporte
(mobilidade urbana, rodovias, portos, aeroportos e sistemas logisticos), imobiliario, naval e defesa. Por ser uma
holding, a Odebrecht S.A. restringe sua atuacdo apenas ao Brasil. Ademais, sua interacdo com o setor publico, ao
contrario de outras empresas do grupo — que negociam diretamente com entes estatais, é restrita a Secretaria da
Receita Federal do Brasil (RFB), ao Ministério Publico do Trabalho (MPT), a Secretaria do Trabalho e Emprego
(STE), ao Instituto Nacional da Seguridade Social (INSS), as Juntas Comerciais, aos Cartdrios e aos Bancos
Pdblicos. Atualmente, a Organizacdo possui 140 colaboradores, incluindo dirigentes (diretores empregados e
gerentes), terceiros, conselheiros, diretores estatutarios, staff administrativo e estagiarios. Em remate, é
importante frisar que, a despeito de importante funcdo de holding do grupo (alocacéo de recursos, visando a
maximizacdo de desempenho e relacionamento com stakeholders, dentre outras), os negécios do Grupo
Odebrecht tém governanca prdpria e autossuficiéncia financeira e operacional.

Recentemente, 0 Grupo Odebrecht foi atingido por escandalos de corrupcao, revelados pelo Ministério
Publico Federal (MPF) e pela Policia Federal (PF) em uma operagdo denominada “Lava Jato”. A operagdo Lava
Jato, nos termos definidos pelo MPF, é a maior investigacdo de corrupcdo e lavagem de dinheiro realizada no
Brasil. No ambito do esquema de corrupgcdo, grandes empreiteiras, organizadas em cartel, efetuaram o
pagamento sistematico de propina, para agentes publicos e altos executivos da Petrobras. Segundo o Ministério
Publico Federal, o valor para sustentar o pagamento das propinas era obtido através de contratos superfaturados
com o poder publico (BRASIL, 2016). Estima-se, que o volume de recursos desviados dos cofres da Petrobras,
maior estatal do pais, esteja na casa de bilhes de reais. Ademais, a repercussdo da operagdo foi ampliada devido
a expressao econdmica e politica dos suspeitos de participar do esquema de corrup¢do que envolveu a
companhia (BRASIL, 2016).

A investigacdo de corrupcdo ocasionou efeitos muito sérios para o Grupo Odebrecht, como, por
exemplo, a proibicdo de fazer negécios no Brasil e em outros paises da América Latina; a necessidade de vender
ativos para diminuir suas dividas; e a substituicdo de funcionarios, incluindo seus principais executivos, que
tiveram envolvimento com o caso de corrupgdo, culminando inclusive no encarceramento de alguns deles. Como
parte do processo de reparagdo das condutas ilicitas praticadas, a Odebrecht S.A., na qualidade de controladora
das empresas pertencentes ao grupo econdmico (com exce¢do da Braskem S.A.), firmou acordo de leniéncia com
0 MPF no &mbito da operacéo Lava Jato e plea agreement com o Departamento de Justica dos Estados Unidos
(DOJ) e com a Procuradoria-Geral da Suica (Office of the Attorney General of Switzerland). Em linhas gerais, as
obrigacfes assumidas pela Odebrecht S.A. no @mbito dos referidos acordos sdo: a) apresentar documentos,
informacdes e outros materiais relevantes e suplementares descobertos relativos aos ilicitos cometidos; b) cessar
completamente, por si ou por empresas de seu grupo econdmico, seu envolvimento nos fatos ilicitos que

originaram o0s acordos; e ¢) implantar ou aprimorar programa de integridade, em atengdo as melhores praticas.
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Em remate, o acordo de leniéncia no Brasil prevé o pagamento estimado as autoridades competentes no Brasil,
Estados Unidos e na Suica do valor de R$ 8.512.000.000 (BRASIL, 2018).

Diante deste contexto de relevancia e complexidade é que o entendimento do processo de
ressignificacdo e desenvolvimento da area e do sistema de Compliance da Odebrecht S.A, modelo estrutural para

todas as empresas do Grupo, mostra-se necessario.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Governanga Corporativa

A governanga corporativa da Odebrecht estd definida em torno de dois grandes ambitos: o ambito da
Odebrecht S.A. e 0 ambito dos negécios especificos. Nos termos de sua atual estrutura societaria, a Odebrecht
S.A, holding que consolida o conjunto dos negdcios da corporacgdo, aprova o direcionamento estratégico e as
politicas organizacionais, assegura a pratica do desenvolvimento das pessoas, aloca 0s recursos e presta contas
perante a sociedade.

Nesse contexto, 0os dmbitos de Governanca Corporativa da Odebrecht S.A. sdo: a) Assembleia de
Sécios, que é o foro de deliberacdo dos acionistas; b) Conselho de Administracdo (CA), que é o 06rgao
deliberativo responsavel pela visdo de longo prazo. Trata-se do elo entre os acionistas e a diretoria; ¢) Conselho
Fiscal, érgéo de controle da administracdo da empresa e tem o objetivo de proteger os interesses dos acionistas e
da sociedade; d) Diretoria, 6rgdo de execucdo das deliberacbes da Assembleia Geral e do Conselho de
Administracdo; e) Diretor Presidente (DP), responsavel pelo “empresariamento” e representacdo externa da
Odebrecht S.A. Isto posto, constata-se a presen¢a dos “elementos centrais de um bom modelo de governanga”,
conforme preconizado por Silva (2015, p. 145), que elenca como seus principais elementos: “assembleia de
acionistas ou de socios, o conselho de administracdo, os comités do conselho, a diretoria executiva, 0s comités
de gestdo e a secretaria de governanga ou do conselho”.

Nos termos da Resolucdo do Diretor Presidente da Odebrecht S.A., de 12 de maio de 2017 (Res. DP-
01/17), a qual alterou a macroestrutura da Odebrecht S.A, o Conselho de Administragdo “é¢ um 6rgéo colegiado,
deliberativo, ndo executivo e responsavel por aprovar o direcionamento estratégico e acompanhar o desempenho
da empresa”, além de deliberar sobre as matérias de sua competéncia nos termos do Estatuto Social e das leis
vigentes. Assim, é papel essencial do CA identificar, nomear e avaliar o desempenho do Diretor Presidente, bem
como preservar a coeréncia e a consisténcia da Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO). Considerando-se 0s
preceitos da Resolucéo do Diretor Presidente da Odebrecht S.A, de 19 de setembro de 2017, (Res. DP-02/17),
que versa sobre a alteragdo da Politica sobre Governanca da Odebrecht S.A., o CA “conta com o apoio de
comités de assessoramento, constituidos de acordo com deliberagdo do proprio conselho, com a consequente
designagdo dos seus membros e respectivos coordenadores”. Atualmente, verificou-se a existéncia de trés
comités permanentes: a) Conformidade; b) Financas e Investimentos; c¢) Cultura, Pessoas e Sustentabilidade.

Neste aspecto, ou seja, em relacdo as suas atribuigdes, o Conselho de Administracdo da Odebrecht S.A.
alinha-se com as melhores préaticas de Governanca Corporativa, como por exemplo as editadas pelo IBGC
(2015), que preveem para 0os CA o papel de guardido dos principios, valores, objeto social e sistemas de

governanca das organizagdes, inclusive o seu direcionamento estratégico. Ademais, a previsdo de comités,
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também é uma pratica respaldada pelo IBGC, acentuando-se que “o escopo e a necessidade da existéncia de cada
comité devem ser reavaliados periodicamente de forma a assegurar que todos tenham um papel efetivo” (IBGC,
2015, p. 58). Além disso, percebe-se a correlacdo de suas atribuicdes fundamentais com os ensinamentos de
Silva (2015, p. 149), que aponta as seguintes dimensdes de atuacdo do conselho de administracdo: a) prestacdo
de contas; b) estratégia; ¢) supervisdo/monitoramento; e d) formulacdo e cumprimento de politicas.

O Conselho de Administracdo da Odebrecht S.A. deve ser composto por no minimo sete e no maximo
onze membros, sendo que deve possuir pelo menos 20% de membros independentes. Atualmente, a Odebrecht
S.A possui apenas um conselheiro independente em um total de oito conselheiros que comp8em o seu CA. Tal
composicdo do Conselho, além de ndo atender a previsdo estatutaria da propria Odebrecht S.A., ndo atinge a
meta contida em um dos compromissos firmados pela Organizacdo com o MPF e o Departamento de Justica dos
Estados Unidos de possuir na composi¢cdo do Conselho de Administracdo 20% de conselheiros independentes.
Paralelamente, a previsdo estatutaria da organizacdo coaduna-se parcialmente com as melhores préticas
emanadas pelo IBGC, haja vista que tal instituico defende que o Conselho de Administracdo contenha
exclusivamente conselheiros externos e independentes (IBGC, 2015, p. 45).

Nos termos da citada Res. DP-02/17, a Diretoria da Odebrecht S.A. deve ser composta por no minimo
trés e no maximo oito membros, sendo um deles o Diretor Presidente. O Diretor Presidente da Odebrecht S.A,
por sua vez, lidera a Odebrecht S.A., em alinhamento com o Conselho de Administracdo. Neste sentido, ele é o
responsavel pela administracdo do patriménio tangivel e intangivel dos acionistas, com foco na criacéo de valor
e no retorno sobre os investimentos em valores acima do custo de oportunidade. Trata-se de fungdo tipica da
diretoria, respaldada por diversas instituicdes e autores, destacando-se, o codigo de melhores préticas de
Governanca Corporativa editado pelo IBGC (2015).

Por fim, em cada um dos negécios do grupo existe um Conselho de Administracdo préprio e um lider
empresarial responsavel por seu “empresariamento”, tendo, portanto, governanca independente da Odebrecht

S.A. e dos demais negdcios, operando de forma descentralizada.

4.2 Governanca de Compliance

Os programas de compliance, para serem efetivos, precisam dotar a instancia interna responsavel pela
aplicacio e fiscalizacdo do cumprimento do referido programa de independéncia, estrutura e autoridade
(MAEDA, 2013; CGU, 2015).

Ao ser indagada sobre o assunto, em entrevista concedida, a Lider de Conformidade da Odebrecht S.A.,
afirmou que a visdo estratégica da instancia responsavel por compliance € promover todas as medidas para
garantir o compromisso com atuacao ética, integra e transparente, apoiando a prevencéo, deteccao e remediacao
de qualquer desvio do referido compromisso, permeando toda a empresa e tendo a capacidade de interagir com
todos os niveis, da alta lideranca aos niveis mais operacionais; orientando, capacitando, monitorando 0s
processos e tomando as medidas necessarias.

Nos termos da Deliberacdo 15/16-ODB — “Politica da Odebrecht S.A. sobre Conformidade com
Atuagdo FEtica, Integra e Transparente”, de 09 de novembro de 2016, a governanga de conformidade na
Odebrecht S.A, é composta pelos seguintes principais 6rgdos/agentes: a) Conselho de Administracdo; b) Comité

de Conformidade; c) Responsavel por Conformidade; e d) Comité Integrado de Conformidade.
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O Conselho de Administragdo, no ambito da governanca de compliance, deve acompanhar periodica e
formalmente o desenvolvimento do Sistema de Conformidade na Organizacdo, devendo ser informado pelo
Coordenador do Comité de Conformidade sobre os aspectos relevantes relativos a sua implantacdo e
acompanhamento, dentre outros fatos. As atribuicbes de compliance designadas ao Conselho de Administracéo
da Holding alinham-se as preconizadas pelo IBGC (2018), haja vista que compete ao referido 6rgdo o papel de
guardido do sistema de governanca corporativa da organizacdo, bem como o zelo pelos valores, principios e
padrdes de comportamento. Assim, o Conselho de Administracdo deve atuar na definigdo, execucdo e
monitoramento do sistema de compliance da Organizac&o.

Em 2016, o CA da Odebrecht S.A passou a contar com o auxilio de um Comité Permanente de
Conformidade (CC-ODB). O CC-ODB deve ser constituido por no minimo trés e no maximo cinco membros,
escolhidos dentre membros do Conselho de Administracdo (titulares ou suplentes), sendo um deles o
Coordenador do Comité de Conformidade. Ao menos um dos membros deve ser conselheiro independente.
Atualmente, o CC-ODB é composto por trés membros, sendo que ndo se verifica a existéncia de conselheiro
independente em seus quadros.

Nos termos da Deliberagdo 15/16-ODB, compete ao CC-ODB: a) a submissdo ao Conselho de
Administracdo, anualmente, de programa de trabalho que deve contemplar entre outros: o alinhamento das
prioridades e o orcamento para funcionamento do préprio Comité; b) a recomendacdo ao Conselho de
Administracdo da escolha do auditor externo da Odebrecht S.A.; ¢) o acompanhamento da atuacdo do auditor
externo na analise e auditoria das demonstracfes financeiras da Odebrecht S.A.; d) o acompanhamento da
exposicdo a riscos, dos sistemas de controle internos e do cumprimento das leis, normas e regulamentos; e) a
conducdo e/ou autorizacdo de investigagdes em matéria dentro de seu escopo de atribui¢des; e f) a proposi¢do de
atualizacdes periddicas da Politica de Conformidade com atuacdo ética, integra e transparente. Adicionalmente,
conforme a Res. DP-02/17, incluem-se nas atribui¢des do CC-ODB a auditoria interna e as disposi¢des sobre as
interacBes com a auditoria externa em relacdo aos eventos de nao-conformidade e aprimoramento de controles e
processos.

O Responsavel por Conformidade (R-Conformidade), por seu turno, é responsavel por propor o sistema
de conformidade, apoiar o Diretor Presidente da Odebrecht S.A e integrantes de sua equipe na implementagéo do
referido sistema, bem como acompanhar a sua efetividade. Atualmente, nos termos da Res. DP-02/17, o R-
Conformidade devera ser “escolhido ¢ liderado diretamente pelo coordenador do comité de conformidade”.
Ainda em relagdo ao Responséavel por Conformidade da Odebrecht S.A., é importante destacar que, entre suas
atribuicGes, consta a obrigatoriedade de reporte mensal ao coordenador do Comité de Conformidade sobre o
status do sistema de conformidade da Odebrecht S.A, bem como os resultados do Comité de Etica®.

A Deliberagcdo 15/16-ODB ainda preceitua a autonomia e a independéncia do R-Conformidade,
disponibilizando equipe dedicada, orgamento prdprio e acesso a todos os integrantes, informagdes, registros,
dados, sistemas e instalagfes necessarias. Em entrevista concedida pela Lider de Conformidade da Organizacao,

foi relatado que a area de conformidade da Odebrecht S.A. conta com equipe dedicada, orgamento alocado e

® O Comité de Etica é responséavel por tratar de questdes que envolvam violacdo dos compromissos com a
atuacdo ética, integra e transparente. A Responsdvel por Conformidade da Odebrecht S.A., coordena as
reunides trimestrais do Comité de Etica e reporta a0 Comité de Conformidade a simula da reunido, os
resultados das analises, acBes realizadas, bem como, as oportunidades de melhorias identificadas e

recomendagdes dos membros do comité.
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acesso irrestrito as informagdes. Além disso, para a Lider de Conformidade da Odebrecht S.A., um dos
elementos fundamentais da efetividade do sistema é a linha de reporte da area de conformidade e 0 acesso a alta-
lideranca. Para ela, 0 modelo da Odebrecht S.A. é 0 que traz maior autonomia dentro de qualquer estrutura
organizacional, porque o Responsavel por Conformidade se reporta diretamente ao Conselho de Administracéo,
ndo se subordinando ao Diretor Presidente, e portanto, ndo tendo conflito de interesse nessa relacdo. A
participacdo em reunides de acompanhamento é muito frequente e 0 acesso é aberto.

Outro agente relevante na estrutura de conformidade da Odebrecht S.A é o Comité Integrado de
Conformidade (CIC-ODB), que deveréa ser coordenado pelo Responsavel por Conformidade da Odebrecht S.A e
ter a participacdo dos Responsaveis por Conformidades de cada um dos negdcios do Grupo. O CIC-ODB é 6rgdo
ndo deliberativo, criado para o intercambio de experiéncias sobre préticas e conhecimentos, tendo como
objetivos basicos: a) alinhamento sobre a pratica do sistema de conformidade; b) manutencdo da unidade
conceitual do programa; c) promocéo da sinergia e coeréncia sobre assuntos de conformidade; e d) proposicéo de
aprimoramentos necessarios nas orientagdes e praticas da organizacao.

Destarte, a estruturacdo da governanca de compliance da Odebrecht S.A. apresenta compatibilidade
com 0s ensinamentos de Maeda (2013) e de Giovanini (2014), pois verifica-se 0 suporte da administracdo ao
proporcionar uma estrutura de compliance, com profissionais de nivel hierarquico apropriado, recursos e acesso
direto aos mais altos niveis de governanca da empresa. Em adicdo, o acesso direto do Responsavel por
Conformidade da Odebrecht S.A. ao Comité de Conformidade e ao Conselho de Administragdo atinge questdo
central defendida por Maeda (2013), pois para o referido autor, como forma de dar o devido suporte ao programa
de compliance, a alta administracdo deve proporcionar aos responsaveis pela implementagdo e administragéo do
programa “acesso direto e imediato aos mais elevados orgios de governanga da empresa, incluindo, quando for o

caso, o Conselho de Administra¢do”.

4.3 Tone at The Top

Conforme Giovanini (2014, p. 60), “ndo basta dizer apoiar, participar das reunides ou declarar seu
entusiasmo nas comunicagdes de Compliance. O lider maximo da organizagdo deve incorporar 0s principios
desse programa e pratica-los sempre”.

As ac¢des da alta administracdo da Odebrecht S.A. e suas evidéncias, além de respaldadas por inimeros
documentos internos (deliberagdes, atas, registros de treinamentos, entre outros), estdo resumidas e evidenciadas
nos relatérios externos submetidos a Controladoria Geral da Unido, para fins de obtencdo do selo “Empresa Pro-
Etica”, um dos compromissos assumidos nos acordos firmados pela Organizagio.

Em entrevista, a Lider de Compliance da Odebrecht S.A. destacou que o papel e a responsabilidade da
alta administracdo no programa de compliance é de lider filos6fico do sistema de conformidade, pois, é o tom da
alta lideranca que vai reverberar por toda a estrutura e pessoas. Entdo, o patrocinio, a presenga e a comunicagao
constante da alta lideranca s@o fundamentais para o sistema de conformidade. Na verdade, o sistema de
conformidade s6 existe quando ele esta embutido na pratica no cotidiano de todas as pessoas, principalmente das
liderancas, que sdo as pessoas que dao o tom das principais decisdes.

Em 2013, destacaram-se as seguintes acdes: a) edi¢do da Resolucdo do Diretor Presidente n° 12 (Res.

DP-12/13) que, dentre outras medidas, promoveu b) a atualizacdo do Cédigo de Conduta da Odebrecht S.A e a
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implementacdo de um Sistema de Conformidade na Odebrecht S.A.; e ¢) o desenvolvimento de um documento
chamado “Kit Implementa¢ao” para orientar os Responsaveis Juridicos da Odebrecht S.A e de suas Empresas
controladas. O Kit definia: d) aprovacéo por todas as Empresas controladas, nos seus respectivos Conselhos de
Administracdo, de seus respectivos Codigos de Conduta; €) implementacdo do “Canal Linha de Etica” com
acesso de todos os Integrantes e terceiros por meio de registros eletrbnicos ou ligacBes gratuitas; e, f)
treinamento e capacitacdo de todos os Integrantes da Empresas sobre as orientagdes do Codigo de Conduta.

Ademais, constatou-se que a Odebrecht S.A buscou manter os seus integrantes atualizados sobre as
acoes do Grupo. Dentre outras acOes, destacou-se a realizagdo, em julho de 2016, de Seminario sobre
Conformidade — Etica, Integridade e Transparéncia. O seminario contou com a participago de 170 Lideres. Em
novembro de 2016, foi aprovada pelo Conselho de Administracdo da Odebrecht S.A., a Politica da Odebrecht
S.A. sobre Conformidade com Atuac&o Etica, integra e Transparente (Deliberagio 15/16).

Em 2017, a Odebrecht S.A. contratou os monitores nomeados pelo Ministério Publico Federal e pelo
Departamento de Justica dos Estados Unidos (DOJ) para acompanhar a implantacéo das praticas e compromissos
assumidos nos acordos de leniéncia firmados com as autoridades brasileiras e americanas. Além disso, de acordo
com a Deliberacdo 01/16 do Presidente do Conselho de Administracdo da Odebrecht S.A. sobre governanca e
conformidade, verificou-se: a) a criacdo do Comité de Conformidade da Odebrecht S.A.; b) a defini¢do do
campo de atuacdo do Responsadvel por Conformidade da organizacdo; c) a formalizacdo de critérios para
designacéo dos conselheiros independentes; d) orientacfes para a promogéo de medidas de aperfeicoamento da
Governanca e Conformidade nas respectivas empresas; e e) recomendacdo da contratagdo de assessorias
independentes para auxiliar na revisdo de politicas de conformidade.

Em termos orcamentérios, verificou-se, através de informacles extraidas do Plano de Acdo da
Responsavel por Conformidade, que o orgamento da area de compliance da Odebrecht S.A. evoluiu de R$ 702
mil em 2015 para R$ 8,8 milhdes em 2017. Os numeros de todo o Grupo sdo ainda mais representativos: em
2015, o orgamento para a area de compliance foi de R$ 11, 3 milhdes e em 2017 o orcamento foi de R$ 64,8
milhdes. A Lider de Conformidade da Organizagdo ressaltou que o orcamento previsto para o0 ano de 2018 gira
em torno de R$ 80 milhdes para todo o grupo.

Adicionalmente, em consulta as agendas das Reunides Ordinarias 01/16, 01/17, 02/17, 03/17 e 04/17,
constatou-se que o R-Conformidade reporta mensalmente ao Coordenador do Comité de Conformidade
relatorios de status do Sistema de Conformidade, bem como resultados do Comité de Etica e também parecer das
reuniGes do Comité Integrado de Conformidade.

As evidéncias empiricas das acBes da alta administracdo da Odebrecht S.A. corroboram assim 0s
argumentos de Maeda (2013), para quem o tom do topo se traduz pela transmissdo constante de mensagens
claras e inequivocas sobre uma postura ética e integra, de ndo tolerancia a violagdes de conduta. Contudo,
evocando-se mais uma vez 0s ensinamentos de Maeda (2013), a mensagem deve ser comunicada ndo s6 através
do discurso, mas, principalmente, através do exemplo, no sentido de que a empresa esteja plenamente
comprometida com o desenvolvimento de negocios pautados por principios de integridade.

Adicionalmente, a constatacdo da efetividade das acfes de integridade como pauta permanente de
reuniGes de conselho ou diretoria e 0 aumento substancial do orcamento da Odebrecht S.A. para a area de
conformidade em 2017 sdo elementos que ajudam a comprovar o “fone at the top”’, nos termos preceituados por

Maeda (2013). Contudo, conforme Steinberg (2011), transformar uma cultura é muito dificil, porque isto exige
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uma ampla série de iniciativas e decisdes. Nesse sentido, todas as a¢bes sdo importantes, sendo atribuigdo da alta
administracdo a impressao de decisdes, valores e memorias a uma organizacao.

4.4 Metodologia de Gestéo de Riscos

De acordo com a “Politica sobre Gestdo de Riscos” aprovada em 22 de novembro de 2017 na Odebrecht
S.A., o processo de gestdo de riscos é conduzido pelos membros do Conselho de Administracdo, diretores e
demais integrantes. Os objetivos da referida politica sdo: a) apoiar o cumprimento dos objetivos empresariais,
por meio da definicdo de estratégias para mitigar potenciais eventos capazes de afetar a Odebrecht S.A.; e, b)
administrar os riscos de forma compativel com a capacidade de tomada de risco, o apetite ao risco e a tolerancia
aos riscos da Organizagdo. Neste ponto, verifica-se o alinhamento dos objetivos da politica de riscos da
Odebrecht S.A com a perspectiva de Steinberg (2011), pois identifica-se de plano seus elementos centrais: ¢)
processo conduzido por instncias de Governanga Corporativa, d) aplicacdo na formulagdo de estratégias de
identificacdo; e ) administracdo de riscos corporativos.

Adicionalmente, a referida politica explicita que a proposta do Programa de Acdo do Diretor Presidente
da Odebrecht S.A deve contemplar o contexto, a matriz de riscos, o tratamento dos riscos prioritarios para a
Organizacéo e os indicadores para seu acompanhamento. Paralelamente, a aplicagdo da metodologia de gestdo
de riscos na Odebrecht S.A deve contar com o apoio do Grupo de Gestdo de Riscos e do coordenador do
processo de gestdo de riscos.

Em entrevista, a Lider de Conformidade da Odebrecht S.A, afirmou que cada neg6cio tem um perfil de
risco diferente, existindo, entretanto, um risco inerente a todos eles: infringir as leis anticorrupgdo. No caso da
holding, o portfdlio de riscos tenderé a ser mais simplificado, haja vista que a holding ndo tem operagéo. Além
disso, o risco reputacional também vai estar presente, sendo muito forte atualmente.

Em termos metodoldgicos, o processo de gestdo de riscos da Odebrecht S.A prevé a observancia de seis
etapas, quais sejam: a) estabelecimento do contexto; b) identificacdo de riscos; c) avaliacdo e priorizacdo de
riscos; d) tratamento dos riscos; €) comunicacao de riscos; e f) monitoramento dos riscos. Isto posto, constatou-
se que a metodologia contida na politica de riscos editada pela organizacdo fundamenta-se no Enterprise Risk
Management Framework do COSO, e também na ISO 31000:2009. O Quadro 2, a seguir, apresenta uma sintese

das principiais abordagens conceituais, comparando-as com a metodologia de gestao de riscos da Odebrecht S.A.
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Quadro 2 —Metodologia Odebrecht S.A. versus Principais Abordagens Metodolégicas

1SO 31000:2009 Metodologia Odebrecht ERM COSO

(i) estabelecimento do (Sl A

(i) estabelecimento do contexto
contexto

(ii) fixagc&o de objetivos
(i) identificagdo de riscos (ii) identificacé&o de riscos (iii) identificagdo de eventos

i) anélise de riscos N S
(i) (iii) avaliag&@o e priorizagao ) A .
(iv) avaliagéo de riscos

) I . de riscos
(iv) avaliacéo de riscos
(v) respostas aos riscos
(v) tratamento de riscos (iv) tratamento dos riscos
(vi) atividades de controle

) L o . vii) informacdes e

(vi) comunicagéo e consulta (v) comunicagéo de riscos () maco
comunicacdes
(vii) monitoramento e andlise (vi) monitoramento dos .
P . (viii) monitoramento
critica riscos

Fonte: Elaboragéo propria

Além disso, € importante ressaltar que a metodologia elaborada pela Odebrecht S.A também encontra
respaldo nos argumentos de Steinberg (2011, c. 2, p. 13) para quem “é perfeitamente apropriado sugerir que a
gestdo de riscos envolve ser proativo, tomando a¢des prudentes antes que um evento potencial ocorra”. Nesse
passo, 0 gerenciamento de riscos corporativos permite identificar, avaliar e administrar riscos diante de
incertezas, bem como integra o processo de criacdo de valor e perpetuacdo das organizagtes e deve ser aplicado
no estabelecimento de estratégias, difundidas por toda a organizacéao, que possibilitem a identificacdo de eventos
em potencial, capazes de afetd-la, permitindo o gerenciamento de riscos de acordo com o “apetite” a risco da
prépria organizagao.

E importante registrar, que tanto as ferramentas quanto os controles que deverdo evidenciar 0 processo
de gestdo de riscos da Odebrecht S.A, consoante afirmado em entrevista pela Lider de Conformidade da
Odebrecht S.A, serdo definidos e implantados futuramente pela organizacdo, podendo, desta forma, serem
analisados em pesquisas subsequentes. Ademais, a realizagdo de cada uma das etapas metodoldgicas
determinadas pela Odebrecht S.A. ou até mesmo a sua efetividade, também poderdo ser verificadas em momento
futuro.

Por fim, também conforme a Lider de Conformidade da Odebrecht S.A, a despeito de ainda ndo existir
uma matriz de riscos formalizada e capturada por uma metodologia estruturada, a organizagdo consegue captar
os riscos de outra forma. Nesse sentido, o relatério dos monitores independentes, bem como os resultados da

Auditoria Interna de 2017, constituiram inputs relevantes para 0 mapeamento de riscos da Organizacao.

5 CONCLUSOES

Conforme analisado, constatou-se que a estruturacdo da governanca corporativa e de compliance da
Odebrecht S.A., bem como o “tom do topo” impulsionaram o inicio do aprimoramento do sistema de
conformidade da Organizacédo, vislumbrando-se aderéncia majoritaria as recomendacdes do IBGC (2015) e aos
ensinamentos de Silva (2015). Por outro lado, a Odebrecht S.A ainda ndo atingiu a definicdo contida em sua
politica de Governanga, bem como a meta contida nos compromissos firmados pela Organizacéo junto ao MPF e
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0 DOJ dos Estados Unidos de possuir na composi¢do do Conselho de Administracdo 20% de conselheiros
independentes entre 0s seus membros. Avancar neste aspecto é fundamental para reforcar a sua estrutura de
governanca, tornando-a efetiva no suporte ao Programa de Compliance. Por fim, vale reforcar que, mesmo
examinando-se as diversas acdes adotadas pela alta administracdo no sentido de patrocinar e reforcar o Programa
de Compliance,, nos termos defendidos por Maeda (2013), Giovanini (2014) e CGU (2015), deve-se sempre
levar em conta o preceituado por Steinberg (2011), para quem é muito dificil transformar os elementos culturais
de uma empresa. Isto requer uma série de decisdes relevantes, cabendo a alta administragdo imprimir os valores
e memorias a uma organizagao.

Ademais, verificou-se que a Odebrecht S.A. criou uma instancia responsavel pelo sistema de
compliance, cujo investimento e alocacdo de pessoal elevaram-se substancialmente entre 2015 e 2018, como
anteriormente apresentado, alinhando-se aos argumentos de Maeda (2013), que destaca a importancia da alta
administragdo proporcionar uma estrutura de compliance adequada (profissionais de nivel hierarquico, recursos
apropriados e acesso direto aos mais altos niveis de governanca), de forma a torn-la peca central para a
permanente avaliagdo e melhoria dos processos de conformidade. Contudo, considera-se que a voz de
compliance deve ser independente, particularmente em economias que se expandem e se retraem
frequentemente, como no caso brasileiro, aumentando a pressdo sobre as empresas para tomar atitudes que as
mantenham perenes.

Quanto a gestdo de riscos, verificou-se, que na Odebrecht S.A. o processo de gestdo de riscos € ainda
incipiente, haja vista que foi estabelecido recentemente, com a divulgacéo, em janeiro de 2018 de uma politica
sobre gestdo de riscos alinhada em termos metodoldgicos ao padrdo de analise definido pelo COSO (ERM
COSO) e a ISO 31000:2009. Contudo, os limites e a exposicdo maxima aceitavel de riscos ainda ndo foram
definidos formalmente pela Organizacdo. Conforme Serpa (2016b), a avaliacdo do risco é fundamental para o
desenvolvimento de um programa de conformidade sélido, efetivo e relevante, inclusive aos olhos das
autoridades competentes, no Brasil e no mundo. Em paralelo, conforme argumentado por Steinberg (2011), os
riscos precisam evidenciar como e onde a ndo-conformidade pode ocorrer, avaliando-se a probabilidade de sua
ocorréncia e o respectivo impacto sobre a empresa. Desta maneira, constatou-se que a Odebrecht S.A. tem ainda
muito a evoluir neste importante pilar do programa de compliance.

Por fim, sugere-se que estudos posteriores ultrapassem as limitacBes encontradas neste trabalho,
decorrentes do atual estdgio de maturidade do Programa de Compliance da Odebrecht S.A. Acredita-se ser
oportuno um aprofundamento subsequente da pesquisa no futuro, coletando novos dados e resultados que
permitam avaliar com mais propriedade a efetividade do programa a médio e longo prazo. E por se tratar de um
tema relativamente novo no Brasil, recomenda-se ainda a realizacdo de pesquisas similares em outras grandes

empresas do pais, considerada a baixa maturidade das empresas brasileiras em relacdo ao tema.

Artigo submetido para avaliagdo em 04/10/2018 e aceito para publicacdo em 24/07/2019
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