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RESUMO

Diante dos escandalos descobertos com a investigacdo da Operacdo Lava Jato, nos anos de
2014 a 2016, grandes grupos empresariais se viram envolvidos nas investigacdes, entre eles a
Organizacdo Odebrecht, considerada a empresa com o0 maior esquema de corrupgdo do
mundo, esse fato impactou fortemente em sua imagem, comprometendo seu valor de
mercado. O presente trabalho tem como problema de pesquisa a seguinte questdo: Quais
seriam as falhas de Governanca Corporativa e de Controle Interno que facilitaram o esquema
de corrupcdo na Odebrecht? Nesse sentido, este estudo tem como objetivo verificar as praticas
de Governanca Corporativa, Transparéncia e Controle Interno, aplicadas pela Odebrecht, de
forma a identificar os motivos que favoreceram as fraudes. A metodologia adotada para a
confeccdo deste trabalho se divide: quanto a natureza, classifica-se como pesquisa aplicada;
quanto a solucdo de um problema, pesquisa qualitativa; quanto aos objetivos é classificada
como pesquisa exploratoria; quanto aos procedimentos é caracterizada como uma pesquisa
bibliografica com aplicacdo de um estudo de caso. A coleta de dados foi composta por dados
extraidos do site da Odebrecht, e de pesquisa documental na midia eletronica. Os resultados
foram alcancados apontando que a Organizacdo infringiu os principios de Governanca
Corporativa e que ndo possuia nenhum tipo Controle Interno. Verificou-se que ap6s o
escandalo foram implantadas politicas mais rigorosas, demonstrando com essa mudanca
importantes avancos em sua Governancga, denominada Jornada de Transformacao.

Palavras Chaves: Odebrecht. Corrupcdo. Governanca Corporativa. Controle Interno.
ABSTRACT

Faced with the scandals discovered with the investigation of Operation Lava Jato, from 2014
to 2016, large business groups were involved in the investigations, including the Odebrecht
Organization Considered to be the company with the largest corruption scheme in the world,
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this fact strongly impacted its image, losing its market value. The present work has as
research problem the following question: What would be the Corporate Governance and
Internal Control failures that facilitated the corruption scheme at Odebrecht? In this sense, this
study aims to verify the practices of Corporate Governance, Transparency and Internal
Control, applied by Odebrecht, in order to identify the reasons that favored fraud. The
methodology adopted for the preparation of this work is divided: as to nature was applied
research, as the solution of a problem, qualitative research, as the objectives is classified as
exploratory research, as the procedures is characterized as a bibliographic research with
application of a case study. Data collection consisted of data extracted from the Odebrecht
website, and documentary research in the electronic media. The results were achieved by
pointing out that the Organization violated the principles of Corporate Governance and had no
Internal Control. It was found that after the scandal, stricter policies were implemented,
demonstrating with this change important advances in its Governance, called the Journey of
Transformation.

Keywords: Odebrecht. Corruption. Corporate Governance. Internal Control.
1 INTRODUCAO

A corrupcdo é um tema complexo, e se tornou uma das palavras mais utilizadas no
Brasil, apds ser deflagrada a Operacdo Lava Jato no ano de 2014, tendo como resultado
escandalos envolvendo executivos de grandes empresas e politicos do Brasil, entre as
empresas listadas nas fraudes e corrupgbes encontra-se o Grupo Odebrecht (RAMALHO,
2018).

A Odebrecht S.A. revelou um enorme esquema de corrup¢do, conhecido como 0 caso
mais organizado da historia do capitalismo, institucionalizado por sua alta cupula. Detentora
de grande participacdo econdmica e politica no Brasil, os reflexos diretos dessas investigacoes
provocaram queda brusca das acdes da empresa no mercado (DESIDERIO, 2018).

A partir dos escandalos de corrupgdo envolvendo a Organizacdo Odebrecht S.A.
apresentados pelos meios de comunicacdes e divulgados com grande repercussdo no meio
empresarial e midia internacional, vieram a tona questdes como falhas no principio da
Governanca Corporativa, falta de Transparéncia e falhas no Controle Interno, que passaram a
ser fundamentais neste contexto. Com base na delimitacdo do tema, a problematica pesquisada
para o estudo é: Quais seriam as falhas de Governanca Corporativa e de Controle Interno que
facilitaram o esquema de corrupcéo na Odebrecht?

Buscando responder o problema de pesquisa sdo definidos objetivos do estudo. O
Objetivo Geral da pesquisa € evidenciar as praticas de Governanga Corporativa,
Transparéncia e Controle Interno, aplicadas pela Odebrecht, de forma a identificar os motivos
que favoreceram as fraudes, em um estudo de caso. Para facilitar o alcance do objetivo geral
definem-se o0s objetivos especificos conforme se apresentam: realizar o levantamento
bibliografico relacionado ao conceito sobre Governanga Corporativa, Transparéncia e
Controle Interno; verificar as falhas na Governanga Corporativa na empresa Odebrecht;
analisar e interpretar as informacgdes adquiridas a fim de responder a problematica da
pesquisa.

A escolha pelo tema da pesquisa justifica-se pela importancia de uma boa Governanca
Corporativa fortalecida e independente aliada a um bom Controle Interno para auxiliar no
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processo de tomada de decisdo e de minimizacdo dos riscos de fraudes nas organizacdes.
Sendo assim, o presente trabalho contribui no interesse a nivel académico de forma muito
intensa em aprimorar e aprofundar os conhecimentos adquiridos na academia, bem como
formacgédo académica da autora.

O trabalho esta dividido estruturalmente da seguinte forma: a primeira secdo conta
com a introducdo que € composta pela contextualizacdo, problema de pesquisa, objetivos
gerais e especificos e estrutura do trabalho; na segunda secdo aborda todo o referencial
tedrico, constituido de conceitos e definicbes de Governanca Corporativa, Transparéncia e
Controle Interno; na secdo 3, apresenta-se a metodologia utilizada, na se¢do quatro consta a
andlise e discussao dos resultados; e finalmente na se¢do cinco a conclusdo evidenciando as
respostas do problema, os objetivos atingidos, consideracdes finais e recomendacdes para
trabalhos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Governanca Corporativa no Mundo

O tema Governanca Corporativa (GC), surgiu entre os anos 80 (oitenta) e 90
(noventa), notado inicialmente nos Estados Unidos e Inglaterra, devido a necessidade de
proteger 0s acionistas minoritarios de abusos causados pelos executivos da organizacéo
(GEOCZE, 2010).

Em decorréncia desses conflitos entre o principal (acionistas), o agente (gestor) e
demais partes interessadas (stakeholders) nos negocios da empresa, surgiu a caréncia de
estudos intensificados no contexto empresarial e governamental, resultando em mudancas na
legislacdo, criacdo de praticas e maior exigéncia dos gestores na conducdo dos negdcios
(SERAFIM; QUELHAS; ALLEDI, 2010).

Com a expansao da presenca ativa dos investidores empresariais nas Bolsas de Valores
e a necessidade de garantia cada vez maior na atuacdo dos gestores no sentido de agirem em
torno dos interesses da organizagdo, os mecanismos de Governanga passaram a ganhar mais
destaque no ambito empresarial (PATUZZO; SCARATE, 2009).

Chang et al. (2015) averiguaram que as organizagdes que aderem as boas préaticas de
Governanca Corporativa e possuem maior qualidade da mesma enfrentam menos problemas
decorrentes da relacdo entre o principal e o agente, aprimoram o funcionamento empresarial,
diminuem a discordancia de informagdo e alcancam a maxima eficiéncia melhorando sua
importancia de mercado.

Ao investigarem o conceito de Governanca Corporativa, Leal e Camuri (2008)
verificaram que o0 espaco em que a Governanga se move, € determinado por um sistema de
poder, que compreende assuntos associados aos métodos de tomada de decisdo, ao exercicio
da lideranga, influenciados por entidades legais e pelos termos regulatérios de cada pais.

Nassif e Souza (2013) em seus estudos apontam que existem duas linhagens no que
diz respeito ao sistema de Governanga Corporativa. Uma delas esta fundamentada no sistema
anglo-saxénico, existente nos Estados Unidos e Reino Unido, enguanto a outra nipo-
germanico predomina no Japdo e na Alemanha. Nesse sentido, o motivo principal das
organizacOes praticarem o sistema anglo-saxonico é a geracdo de valor para o acionista
(shareholder), j& para organizagdes que adotam o nipo-germanico o objetivo é a procura pela
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concordancia entre os negdcios dos sécios com as outras partes interessadas (stakeholders)
(NASSIF; SOUZA, 2013).

A Governanca insere-se no campo de conhecimento que envolve todas as partes
presentes no processo de decisdo, como administradores, socios e possiveis investidores, que
a todo o momento procuram informacgdes importantes e compreensiveis para reduzir riscos
decorrentes de suas decisfes (CHANG et al., 2015). Dessa forma, 0 governo, empresas de
Auditoria e Orgdos reguladores passaram a adotar providéncias para aperfeicoar sua
Governanga Corporativa, elevando o nivel de confianga dos acionistas e potenciais
investidores em relagcdo a Transparéncia na divulgacdo de informacdes (ALKHADASH; AL-
SARTAWI, 2010; MOUSA; DESOKY, 2012).

Nesse contexto, as boas praticas de Governanga asseguram igualdade aos acionistas,
Transparéncia e sensatez pelo resultado. A organizacdo que escolhe a boa prética de
Governanca Corporativa deve exercer 0s principios da Transparéncia, a Prestacdo de Contas,
Equidade e a Responsabilidade Corporativa (BENEDICTO et al., 2013).

Com a finalidade de apresentacdo, o quadro 1 a seguir descreve 0s principios da
Governancga Corporativa:

Quadro 1 - Principios Basicos da GC

Principios Basicos Definicao

Transparéncia As informagdes e quaisquer decisdes devem ser mostradas de forma clara a
todos aqueles que se relacionam com a empresa.

Prestacéo de Contas Aqueles que detém responsabilidades na organizacdo devem prestar contas das
acoes e decisbes tomadas, assumindo consequéncia dos atos que praticarem.

Equidade Diz respeito em tratar todos iguais, ou seja, oferecer uma relagéo igualitaria que
deve ser estabelecida e incentivada entre todas as partes envolvidas
(stakeholders).

Responsabilidade A empresa deve levar em conta a sustentabilidade, conservando seu papel social,
Corporativa respeitando o meio ambiente, protegendo a longevidade da organizacéo.

Fonte: Adaptado de Nogueira, Garcia e Ramos (2012)

Depois de propagar-se pelos Estados Unidos, Europa e outros paises, o aspecto da
Governanca passa a se destacar no Brasil (BENEDICTO et al., 2013).

2.2 Governanca Corporativa no Brasil

No Brasil a partir dos anos 1990 o termo Governanga Corporativa, vem se destacando
nas organizagdes como mecanismo para minimizar os conflitos de interesses por meio da
utilizacéo de boas praticas (MAZZIONI et al., 2015).

A manifestacdo da Governanga Corporativa no pais acelerou-se a partir dos processos
de globalizacdo, privatizacdo e regulamentacdo da economia, que resultaram em um
diferencial competitivo para os negdcios realizados no pais. As praticas de Governanca
ganharam corpo e se tornaram prioridade para as empresas, tendo em vista que as pesquisas
apontam que quando aderem a um modelo de Governanca eficiente as organizagoes
apresentam um aumento no valor de comércio financeiro (BENEDICTO et al., 2013).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), a mesma
caracteriza-se como 0 sistema em que as organizacdes sdo administradas, monitoradas e
incentivadas, abrangendo a relacdo entre todas as partes interessadas, ou seja, proprietarios,
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membros do conselho, diretores e componentes dos 6rgdos de controle. As boas praticas de
Governanga Corporativa alteram principios fundamentais em referéncias objetivas,
aperfeicoando interesses com o objetivo de proteger e melhorar o valor financeiro da empresa,
e colaborando com a esséncia da gestdo e sua conservagédo (IBGC, 2015).

As melhores praticas de Governanca sdo designadas conforme o ambiente social
presente em cada pais. O modelo de Governanga Corporativa brasileiro assemelha-se ao
sistema nipo-germanico (Japao e Alemanha), com forte influéncia nas empresas orientando o
bom relacionamento entre todas as partes interessadas (IBGC, 2015).

Em seus estudos GEOCZE (2010) considera que o cuidado da Governanca
Corporativa é produzir um grupo apropriado de mecanismos, assegurando que a conduta dos
gestores coincida ao interesse dos socios. Organizacdes que priorizam as boas praticas de
Governanca Corporativa exercem a Transparéncia, Prestacdo de Contas e Equidade. Para que
essa conduta de gestdo encontre-se presente em seus regulamentos, o comportamento do
Conselho da Administracdo (CA) da empresa é imprescindivel, realizando procedimentos,
escolhendo a Diretoria, supervisionando e analisando o desempenho da Administracdo, e
elegendo a Auditoria Independente (GEOCZE, 2010).

Normalmente a Governanca Corporativa é compreendida como pratica de alta
administracdo. Embora isso esteja correto, a Governanga em certo momento sO € conveniente
se apresentar valores positivos em todos os niveis da administracdo. Nesse momento, ocorre 0
elo da Governanga com a area de Auditoria (LUCA et al., 2010).

A Governanca deve atentar-se pela Transparéncia das informacBes. Devido ao
aumento das necessidades das empresas em suprir questdes de fragilidades detectadas nas
demonstracdes contabeis foi sugerida a criacdo do Conselho de Administracdo e como suporte
0 Comité de Auditoria (CARMONA,; PEREIRA; SANTOS, 2010).

No cenario atual, o Comité de Auditoria predomina como um dos amplos temas
discutidos dentro do movimento de Governanga Corporativa, passando a ser uma das
principais ferramentas para melhoria e o aperfeicoamento das informacfes geradas pela
empresa (LUCA et al., 2010).

Quanto a estrutura da Governanga, de acordo IBGC € constituida pelos Socios,
Conselho da Administracdo, Diretoria, Orgdos de Fiscalizacdo e Controle (IBGC, 2015).

Figura 1 - Sistema de Governanga Corporativa

r-.au\ﬁ‘i“"qm (COMULSONA E FACULTA,
w A)

Sec ia de
| Governa nga® |
Diretor-
-Presidente

Administradores

PARTES INTERESSADAS
MEIO AMBIENTE

Fonte: IBGC (2015)
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Nesse sentido, o Conselho da Administracdo e a Estrutura de Propriedade séo
considerados mecanismos essenciais da Governancga, pois estdo concentrados nos interesses
do principal e dos agentes, com intuito de diminuir conflitos de interesses, proporcionando
requisitos capazes de desenvolver e executar estratégias colaborando para melhor tomada de
decisdo (RIBEIRO, 2016).

Ainda de acordo com Ribeiro (2016) a Estrutura de Propriedade é uma das mais
importantes entre 0os mecanismos da Governanca Corporativa, pois enfatiza as premissas
indispensaveis para a protecdo legal dos direitos dos investidores, influenciando no valor da
empresa e alinhando a participacdo acionaria. No Brasil, ha uma grande centralizacdo de
acOes por parte dos acionistas e controladores, e ndo essencialmente entre os dirigentes da
organizacdo, dessa forma, a Estrutura de Propriedade, quando centrada em acionistas
majoritarios, compreende uma condicao positiva, ocasionando reflexos sobre o desempenho
das funcBGes de monitoramento sobre as acdes dos gestores e o0 interesse na maximizacéo de
riqueza dos acionistas (SAITO; SILVEIRA, 2008).

Matragano, Bernardes e Goncalves (2015) retratam que a Governanca Corporativa
centraliza na igualdade de diferentes interesses, ndo focando somente no aspecto financeiro,
mas também na melhoria de lucros, dessa forma, a Governanca esta fundamentada em valores
que lhe oferecem equilibrios, que ligam percepcdes, praticas e métodos de alta gestdo. A
Governanca ndo se restringe somente as companhias que possuem capital aberto e tem
participacdo na Bolsa de Valores, mas também todas aquelas que procuram uma relacdo de
Transparéncia e confianca com todas as partes envolvidas (CATAPAN; COLAUTO;
BARROS, 2013).

2.2.1 Auditoria e o Comité de Auditoria

H& uma diversidade de conceitos que envolvem a definicdo da palavra auditoria, na
visdo de Attie (2011) auditoria é considerada uma atividade de especializacdo na area contabil
que objetiva testar a eficiéncia e eficacia da administracdo do patriménio da empresa, com a
finalidade de apresentar uma opini&o sobre os dados informados.

Lins (2017) descreve a auditoria como uma conferéncia, averiguacao, apreciacao e
observacdo, além de apresentacdo das conclusfes de um objetivo proposto. Em seus estudos
Lorenzoni e Vieira (2013) conceituam a auditoria como 0 método de examinacdo das agdes
realizadas por uma organizacdo, através de analise das demonstragdes contabeis, apresentando
os resultados das operacdes e as possiveis alteracbes, ou seja, é feito todo um estudo e
levantamento das transacdes realizadas pela empresa de modo a evidenciar a veracidade dos
registros e das demonstracdes contabeis.

A auditoria contabil desempenha um importante papel na analise das praticas
utilizadas pelas empresas. Dessa forma, a presenca da auditoria nas empresas ajuda na
qualidade e na fidedignidade das informacdes, evidenciando mais seguranca e auxilio na
tomada de decisdo dos investidores (RITTA, 2010).

De acordo com Lins (2017) a auditoria se divide em dois tipos: Auditoria Interna, que
é executada geralmente por auditores internos; e auditoria externa, que é desempenhada por
auditores independentes. A auditoria interna € atividade desempenhada pela propria empresa
independente das suas tarefas auditadas, voltada para exames de avaliacdo e adequacgéo dos
sistemas de gestdo do risco, de Controle Interno e de Governanga. Nesse contexto, envolve
ainda as verificagOes da legalidade, anélise do desempenho de planejamentos estratégicos e
operacionais, recomendagdes, conselhos, e informacgdes concernentes para colaboragdo nos
processos de gestdo da organizacdo (ALVES, 2015).
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A auditoria externa é aquela executada por um auditor independente, ou seja, um
profissional liberal, sem vinculo empregaticio com a organizagdo auditada e que podera ser
contratada para auditoria constante ou eventual. Seu objetivo principal € revisar as
demonstracfes contabeis, o sistema de Controles Internos e o sistema contébil da entidade
auditada (VICENTE, 2014).

O Conselho de Administragéo, dentro das boas praticas de Governanga Corporativa,
pode determinar varios comités para contribuir no desempenho de suas atividades. Entre esses
comités, destaca-se o Comité de Auditoria, encarregado de averiguar as informacdes que
envolvem as demonstracdes contabeis, Controles Internos, area financeira, auditoria interna e
externa (CUNHA et al., 2014).

O IBGC (2015) conceitua o Comité de Auditoria como o Orgdo com funcio de cuidar
das acdes especificadas pelo Conselho de Administragdo, monitorando o Controle Interno e as
demonstracdes financeiras, a fim de assegurar a fidedignidade e plenitude das informacdes,
objetivando a protecdo da empresa e os demais usuarios. Para Rosetti (2019), o Comité de
Auditoria deve desempenhar as seguintes funcdes: geréncia da integridade e da qualidade dos
métodos contabeis e dos demonstrativos comuns de resultados; averiguacdo da concordancia
dos atos da gestdo, cumprimento das leis regulamentos e estatutos; instrucdo das relacdes da
empresa com o0s investidores e observadores; supervisao e analise de gerenciamento de riscos.

Buscando investigar o Comité de Auditoria, Beuren et al. (2013), explicam que estes
desempenham uma funcdo importante na supervisdo do processo de informagéo,
possibilitando maior Transparéncia nas atividades da organizacdo. No mesmo estudo, 0s
autores relatam que no Brasil o Comité de Auditoria deve ser constituido por membros do
Conselho da Administracdo, sendo no minimo trés membros, todos devem possuir
conhecimento na area contabil, assegurando a qualidade das informacdes.

2.3 Transparéncia

Para que uma empresa se destaque no Novo Mercado competitivo é necessario a
mesma se ater e aplicar a Transparéncia da Informacéao (Disclosure), disponibilizando para as
partes interessadas dados de seus negocios, garantindo a entusiasmo e a satisfacdo dos
investidores, e reduzindo possiveis conflitos de interesses (PIRES; MACAGNAN, 2013).

Nesse contexto, o Novo Mercado deixa claro que suas diretrizes tém carater de
orientacdo as entidades que aderirem, com 0 objetivo principal de aprimorar o0 mercado de
acOes, tornando-o mais transparente e desenvolvido, respeitando os acionistas de cada
companhia, através de regras rigidas. A partir de entdo, cabe a organizacdo estabelecer metas
gue se encaixem a realidade do sistema de Governanca Corporativa e de seus integrantes
(VIEIRA et al., 2012).

Zorzal e Rodrigues (2015) em seus estudos definem a Transparéncia como o ato de
disponibilizar todas as informacdes importantes para os stakeholders, além das dispostas nas
exigéncias legais. Dessa forma, é fundamental estar atento aos aspectos econdémicos e ndo
econémicos que levam a geréncia das atividades. Uma Transparéncia satisfatoria, deixa o
ambiente confiavel e promove uma boa relacéo entre as partes envolvidas com a empresa.

A Transparéncia € um dos principios da Governanca Corporativa que possibilita aos
membros e potenciais membros da organizacdo acesso as informagdes divulgadas, garantindo
seguranca e confiabilidade, contribuindo para melhor avaliarem o investimento, a real
situacdo da empresa, avaliar propostas e facilitar no processo decisorio (PRADO, 2010).
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Para atingir a Transparéncia que se espera Santana et al. (2017) evidenciam que a
organizacdo precisa divulgar dados qualitativos e quantitativos, proporcionando as partes
envolvidas uma melhor concepcao dos procedimentos desenvolvidos e possiveis riscos.

No que se refere a Transparéncia no contexto das empresas os estudiosos Aradjo,
Cappelli e Leite (2010) retratam a necessidade de aplica-la através dos métodos que irdo
auxiliar os gestores a compreender e organizar a melhor Transparéncia a ser conduzida.
Levando em consideracdo o conceito de Transparéncia, € essencial a presenca de algumas
caracteristicas na organizacao.

Figura 2 - Caracteristicas essenciais para obter a Transparéncia

Acessibilidade —{ Usabilidade —1 Informativo — Entendimento Auditabilidade
( Portabilidade Uniformidade — Clareza A Concisdo T Validade
Disponibilidade| Simplicidade Completeza i Compositividade| i Controlabilidade
Publicidade Operabilidade Corretude Divisibilidade Verificabilidade
Intuitividade — Atualidade - Detalhamento —{ Rastreabilidade
— Desempenho ! Comparabilidade| '-| Dependéncia 4 Explicavel
-4 Adaptabilidade
— Consisténcia
4 Amigabilidade
- Integridade
— Acursdcia

Fonte: Araljo; Cappelli; Leite (2010, p. 99)

A figura 2 apresenta uma estrutura para conceito de Transparéncia, auxiliando na
organizagdo das caracteristicas de qualidade que sdo classificadas da seguinte forma:
acessibilidade, usabilidade, informativo, entendimento e auditabilidade (FILHO, 2018). Que

podem ser descritas no quadro a seguir:

Quadro 2 Defini¢Bes das Caracteristicas de Transparéncia.
Caracteristicas Defini¢des das Caracteristicas
E tratada como nivel inicial na Transparéncia das informacdes e é realizada por meio do
Acessibilidade conteudo de acesso disponibilizado ao usuério, verificando os métodos que programam
caracteristicas de portabilidade, publicidade e disponibilidade.
E um nivel da Transparéncia que se compara com a capacidade de uso, ou seja, a
Usabilidade relacdo homem-maquina e as técnicas que os sistemas eletrbnicos proporcionam aos
usudrios no acesso as informagGes. Envolvem os subcritérios da usabilidade:
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operabilidade, desempenho, uniformidade, intuitividade, simplicidade, amigabilidade e
adaptabilidade.

E a técnica que os portais dettm de prover informagdes de qualidade e segura na
determinagdo constitucional de que toda publicidade dos atos, programas, obras,
Informativo servigos e campanhas publicitérias dos 6rgdos publicos deve possuir carater educativo.
Subcritérios que compde a informatividade: clareza, acuracia, completeza, corretude,
consisténcia, integridade, comparabilidade e atualidade.

E obtido quando a Transparéncia obtém a capacidade de alcancar o significado e o
Entendimento sentido das informagdes. Subcritérios que integram a entendimento: compositividade,
concisdo, divisibilidade, dependéncia e detalhamento.

E comparado com a capacidade que um cidaddo possui de realizar um exame analitico
das informages e dos mecanismos oferecidos pelos sistemas. Os subcritérios que
formam a auditabilidade: explicavel, rastreabilidade, verificabilidade, validagdo e
controlabilidade.

Fonte: Adaptado de Filho (2018)

Auditabilidade

Nesse contexto, Rodrigues (2017) define a Transparéncia como principio norteador da
Governanca Corporativa e enfatiza a importancia de ser visualizada como um aprendizado
empresarial gerador de beneficios, uma vez que divulga as informagdes compreensiveis para
todos os envolvidos e facilita que seus responsaveis adotem métodos de decisdo para

aumentar o valor da organizacéo.

2.4 Controle Interno: conceitos e objetivos

Com os escandalos corporativos nas Ultimas décadas e a preocupacdo das
organizacbes com a elevada da competitividade no mercado, a necessidade de um bom
Controle Interno passa a se destacar dentro da organizacdo, visando uma melhor gestdo das
organizacbes (MONTEIRO, 2015).

Em seus estudos, Ritta (2010) conceitua o Controle Interno como peca chave em que a
gestdo depende para alcancar seus objetivos, suas metas e certificar-se que as informacdes
oferecidas pela entidade estdo sendo seguidas corretamente. Castro (2018) afirma que o
Controle Interno alcanca o conjunto de procedimentos e pardmetros, adotados pela
organizacgao para preservar seu patrimonio, oferecendo confiabilidade dos dados contabeis e
garantia das informac6es dela decorrentes.

O Controle Interno corresponde a protecdo do gestor. O mesmo responde com seus
bens e sua reputacdo, para tanto é necessario agir com toda precaucdo possivel, estabelecendo
autoridade em todos os processos decisorios. A importancia do Controle abrange tanto os
gestores quanto os auditores, pois estes devem garantir aos membros da organizagdo que os
Controles Internos estdo funcionando corretamente (CASTRO, 2018).

Lorenzoni e Vieira (2013) destacam a importancia do sistema de Controle Interno para
a administracdo das organizagdes, dispondo de varias vantagens que evidenciam um Controle
Interno favoravel para proteger, avaliar, demonstrar e representar os atos praticados pelos
gestores, aléem da sua relevancia de responsabilidade, e ndo se atém em impedir
procedimentos fraudulentos.

O objetivo do Controle Interno é a salvaguarda do patrimonio e fidedignidade das
informagdes adquiridas para a administracdo dos negocios. Esse controle tem como finalidade
a comprovacdo da verdade dos relatorios, prevencdo de golpes, deteccdo de falhas,
preservacao dos ativos e incentivos a habilidade pessoal (RITTA, 2010). Neste sentido, Ritta
(2010) observa que os objetivos do Controle Interno envolvem ndo apenas o plano da
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organizacdo, mas também a certeza de que sd@o cumpridos todos os procedimentos e medidas
de forma competente.

Castro (2018) aborda cinco principais finalidades da existéncia do controle interno:

Quadro 3 Finalidades da existéncia do Controle Interno

Finalidades Descricdo

Todo administrador deve ter cautela, para que os atos cometidos e sujeitos a
julgamento externo estejam cobertos por controles prévios seguros, amparados
por documentos que os demonstrem, dentro da legislagdo pertinente e com
responsabilidade bem definida.

Seguranca ao ato cometido
e aquisicdo de informacéo
apropriada

O estimulo a eficiéncia operacional significa em fornecer os meios necessarios a
cumprimento das tarefas, para alcancar funcionamento operacional satisfatorio da
entidade.

Proporcional a eficécia
operacional da organizacdo

O método de aderéncia as politicas constitui-se muito mais em um elemento
Incentivar a obediénciae o0 | psicolégico do que num elemento objetivo. As pessoas sdo convencidas a
respeito as politicas aceitarem as diretrizes a elas impostas. Possui como objetivo assegurar que 0s
esquematizadas membros sigam corretamente a obediéncia das politicas e procedimentos
estabelecidos.

Existem trés interpretacBes atribuidas ao conceito de prote¢do de ativos. A
primeira entende que os ativos devem ser preservados de qualquer situagdo
indesejavel. Neste caso, que a preservacao dos ativos representa uma das agdes
Protecgéo de ativos essenciais da administragdo. A segunda interpretacdo de protecdo de ativos trata
da protecdo contra erros involuntarios (ndo intencionais). Por fim, as
irregularidades intencionais. A mais restrita das interpretacdes entende que a
protecdo dos ativos refere-se aos erros intencionais.

H& uma preocupacao recorrente de se criarem controles como forma de inibicéo
da corrup¢do ou mesmo de apuracdo mais rapida de desvios, o Controle Interno
faz parte das atividades normais da administracdo, sendo importante tanto na
esfera pablica como no particular.

Dificultar a corrupcéo.

Fonte: Adaptado de Castro (2018)

De acordo com Castro (2018) o Controle Interno divide-se em controles
administrativos e controles contabeis. Os controles administrativos envolvem dados da
empresa, todas as praticas e processos que se referem a eficacia operacional, bem como a
politica decisoria esquematizada pela gestdo. Geralmente, estes agem indiretamente sobre os
registros financeiros (CASTRO, 2018). Os controles contabeis sdo aqueles que estdo
relacionados diretamente com o patriménio (bens, direitos e obrigacdes) e a veracidade dos
registros contabeis, destinados a oferecer seguranca minima nas transagdes (CASTRO, 2018).

2.4.1 Principios do Controle Interno

Para Castro (2018) dois fatores basicos estdo diretamente ligados ao Controle Interno:
a responsabilidade do gestor e o risco para o patriménio da empresa. Sdo esses dois fatores
que tornam o Controle Interno tdo importante. A preocupacdo do gestor também é
compartilhada pelos profissionais do controle, que possuem 0 compromisso de emitir o
Certificado de Auditoria.

Na concepcdo de Ritta (2010) os principios do Controle Interno atentam aos
parametros que oferecam um funcionamento adequado das operacGes da empresa.
Fundamentado nesses fatores, Castro (2018) enumera 0s seguintes principios basicos dentre
as normas e processos que as empresas devem seguir:

Quadro 4 Principios Basicos do Controle Interno

Principios Definicao

Fixacdo exata  de | Na estrutura de controles internos, deve haver clara definicdo de responsabilidades,
responsabilidades; para prevenir o comprometimento de sua eficiéncia;

Segregacao de | A segregacdo de funcdes consiste no fato de que, numa estrutura de controles
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atividades de fun¢oes

internos, a pessoa que realiza uma operacdo ndo pode ser a mesma envolvida na
funcéo de registro.

Ciclo de uma transagédo
realizada

Sugere que uma sé pessoa ndo deve desenvolver todas as fases de uma transacao,
quer seja empregado ou gerente.

Pessoal de controle
treinado e qualificado

Para contratacdo de colaboradores para fungdes de controle, torna-se imprescindivel
que seu passado seja averiguado e as referéncias, conferidas.

Rotatividade de pessoal
entre as atividades;

A empresa deve promover, periodicamente, o rodizio de agregados, visando, até
mesmo, permitir que cada um possa ser capaz de desenvolver novas tarefas.
Ocasiona motivacdo ao pessoal e aumenta a seguranca do sistema de controles.

As tarefas devem estar
previstas normas e
manuais operacionais;

As instrucdes essenciais ao desempenho funcional da estrutura devem ser
registradas em manual de organizacdo, a fim de evitar a ocorréncia de erros e
acrescer a eficiéncia operacional.

Sistemas de utilizacdo
de processamento
eletrdnico.

Sempre que possivel, a organizacdo deve adotar processo eletrénico para registrar
as operacdes. Este método aumenta a eficiéncia operacional dos controles internos,
evita erros e dificulta fraudes.

Fonte: Adaptado de Castro (2018).
2.5 Estudos Anteriores: Governanca Corporativa e Controle Interno

Atualmente, a Governanca Corporativa € considerada um mecanismo de
gerenciamento, que associada as boas praticas, visa reduzir conflitos de agéncia e assimetria
de informacdo, melhorando o desempenho organizacional e o valor de mercado de uma
organizacdo (CHANG et al., 2015). Em seus estudos, Vieira et al. (2012), afirmam que a
aplicacdo dos conceitos e praticas de Governanca Corporativa sdao importantes para 0
desenvolvimento da companhia, principalmente, com relacdo a Transparéncia da divulgacéo
dos fatos relevantes aos stakeholders.

A Governanca Corporativa possui ligacdo estatisticamente relevante com o
desempenho econdmico-financeiro, mostrando sua importancia no ambiente empresarial,
além de demonstrar que as empresas com maior Transparéncia potencializam maior valor de
mercado e aperfeicoam seu desempenho (CATAPAN; COLAUTO, 2014).

Levando em consideracdo que as praticas de Governanca Corporativa vém fazendo
parte do cenério das organizagdes nas mais diversas partes do mundo, Lameira e Jr. (2011) em
seus estudos constataram gque empresas com maiores indices de Governanga Corporativa estao
associadas com: menores riscos, maiores margens, maiores participa¢cdes do controlador no
capital da empresa, menores concentracbes de acdes com direito a voto por parte dos
controladores, menores percentuais de imobilizacdo de ativos, maiores conselhos, menores
alavancagens financeira e operacional. Encontrando uma relacao positiva e significativa entre
tamanho do conselho e qualidade de Governanga.

Ao investigarem o efeito da boa Governanga Corporativa, Macédo et al. (2013),
verificaram que as empresas que utilizam-se de um conjunto de praticas de Governanca
Corporativa colaboram para aumento da Transparéncia e diminuigdo dos conflitos de
informac0es relacionadas as praticas ambientais nas organizagoes.

Lima (2016) desenvolveu um estudo sobre Praticas de Governanga no Fundo de
Pensdo PREV, e afirma que foi apontada a presenca de conflitos de agéncia provenientes dos
proprios participantes e participadas, e que as boas praticas de Governanga Corporativa
inseridas nas Entidades, contribuiram para minimizacdo desses conflitos.

A Governanga Corporativa torna-se essencial para manter a empresa com
relacionamento transparente, entretanto, Philereno et al. (2014), identificaram que as empresa
antes de optar pela implantacdo da Governanca Corporativa devem primeiramente realizar a
implantacdo de Controles Internos, tais como o desenvolvimento de lideranga, pois fara com
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que seja evitado conflito de interesses e o0s colaboradores reconhecam o grau de
responsabilidade que envolve sua fungédo, proporcionando informagdes preciosas e que podem
ser Uteis para empresas que buscam crescer e serem reconhecidas pela Transparéncia de sua
gestao.

A Governanga Corporativa possui componentes internos e externos, nesse contexto,
Bianchi e Nascimento (2005) averiguaram que a area da controladoria pode ser considerada
como um mecanismo interno da Governanca Corporativa, sendo apontada como um fator de
reducdo dos conflitos de interesses, assegurando aos usuarios uma informacéo fidedigna sobre
a organizagdo, no processo de elaboracdo e divulgacdo de seus atos administrativos com
Transparéncia. Os autores apontam que essa funcdo é mais utilizada pelas empresas norte-
americanas do que pelas brasileiras.

3 METODOLOGIA

A classificacdo de uma pesquisa é importante para evidenciar a forma como sera
elaborado o trabalho. Quanto a natureza da pesquisa, a mesma é classificada como pesquisa
aplicada, Gil (2010) a conceitua como aquela voltada a obtencdo de conhecimentos com
vistas a aplicacdo numa situacdo especifica.

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), pesquisa aplicada objetiva desenvolver
conhecimentos para aplicacdo pratica, apontando a solugdo de problemas especificos. Neste
sentido, esta pesquisa é conceituada quanto a natureza como aplicada, visto que visa
demonstrar os resultados do problema proposto neste trabalho.

Esta pesquisa se caracteriza como pesquisa qualitativa. Na pesquisa qualitativa, o seu
préprio instrumento é o pesquisador, é ele quem faz o diagnéstico dos dados coletados,
procurando 0s conceitos, principios, as relacdes e os significados das coisas, nesse tipo de
abordagem o pesquisador mantém ligacdo direta com o ambiente e o objeto de estudo em
questdo. A utilizacdo desse tipo de abordagem se diferencia da abordagem quantitativa pelo
fato de ndo utilizar dados estatisticos como o meio do procedimento de andlise de um
problema, ndo tendo, portanto, a prioridade de numerar ou medir unidades (PRODANOQV,
2013).

Desta forma, para elaboracdo do trabalho utilizaram-se dados qualitativos extraidos
dos relatérios da administracdo bem como de alguns demonstrativos contabeis da empresa
Odebrecht.

Esta pesquisa classifica-se como descritiva. Nesse modelo de pesquisa, os fatos sdo
estudados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador
influencie neles. Isso significa que os acontecimentos do mundo fisico e humano sédo
examinados, mas ndo podem ser manipulados pelo observador (ANDRADE, 2010).

Para a realizacdo do presente trabalho contou-se com a pesquisa descritiva, pois
descreve os resultados coletados através de levantamento bibliografico e aplicagcdo de estudo
de caso.

Na realizacdo da pesquisa quanto aos procedimentos técnicos utilizou-se a pesquisa
bibliogréafica, esse método é realizado através da revisdo de artigos, livros e teses com temas
relacionados ao problema e objetivos do trabalho, nesta modalidade incluem-se tambeém
revistas, jornais, dissertacdes e anais de eventos cientificos buscando principalmente
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desvendar os relacionamentos entre conceitos, ideias e caracteristicas de um objeto (GIL,
2012).

A preferéncia da pesquisa bibliografica para o presente trabalho é pertinente a
variedade de informacgdes proporcionadas ao pesquisador onde as referéncias e
fundamentac6es se basearam em livros e artigos cientificos para dar fundamento ao estudo.

Apos a realizacdo da pesquisa bibliogréafica, utilizou-se para aplicacdo prética do
conhecimento obtido em um estudo de caso, com o objetivo de desenvolver o tema estudado e
evidenciar sua importancia para as empresas em seu contexto real. Dessa forma, Gil (2012)
define o estudo de caso como um estudo intenso e cansativo de maneira a permitir o seu
amplo e detalhado conhecimento.

O estudo de caso auxilia o pesquisador a destinar todo o aprendizado tedrico na
pratica, pois permite desenvolver esclarecimentos da pesquisa, trazendo a realidade
empresarial para dentro do trabalho cientifico.

3.1 Coleta de dados

A coleta de dados é o processo de pesquisa para juntar documentos de um conjunto de
temas e confronta-los com os dados coletados. Para facilitar no foco e desenvolvimento da
pesquisa, devem sempre ser feitas algumas perguntas como: o que coletar? Como Coletar?
(GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

Para elaboracdo deste trabalho, os dados levantados com base nas amostras, foram
coletados do site da Odebrecht, e pesquisa documental na midia eletrénica sobre a operagéo
Lava Jato onde buscaram-se todas as informacGes precisas. A coleta de dados levou em
consideracao os fatos ocorridos no Brasil no periodo de 2014 a 2016, com relagdo a corrupgao
envolvendo a empresa Odebrecht.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Histérico da Empresa

Em 1944, o engenheiro Norberto Odebrecht criou em Salvador, na Bahia, a empresa
Odebrecht, no inicio era uma empresa individual, onde obras da Organizacdo Odebrecht se
limitavam em Salvador e no interior da Bahia, e assim comecgou a desenvolver uma marca
diferenciada (ODEBRECHT, 2014).

Em menos de uma década, a Odebrecht cresceu e passou a atuar em outros estados
nordestinos, com a necessidade de se expandir para além dos limites da Bahia. O edificio Belo
Horizonte, é o marco principal desse periodo, prédio que demoraria cerca de trés anos para ser
construido, ficou pronto em sete meses. Logo, vieram as obras que fortaleceram a
credibilidade da construtora como a constru¢do da primeira Usina Hidrelétrica (UHE) de
Correntina (ODEBRECHT, 2014).

No ano de 1953, a Organiza¢do conquistou um novo cliente, a Petrobras, o inicio
dessa parceria acontece com a construcao do projeto de Oleoduto Catu-Candeias, que fazia o
transporte do Oleo extraido no novo campo de Catu e trazia para a refinaria de Mataripe
(ODEBRECHT, 2014).

Em 1954, a Organizacdo Odebrecht deixa de ser empresa individual e transforma-se
em sociedade anénima e passa a chamar-se Construtora Norberto Odebrecht S.A. (CNO). No
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ano de 1973 a Construtora torna-se uma empresa de atuacdo nacional, expandindo as obras
para a maioria dos estados brasileiros. A partir do ano de 1979 passa a atuar em outros paises,
onde o0s primeiros contratos assinados foram no Peru e no Chile, o processo de
internacionalizacéo foi muito importante para a empresa e para o pais (ODEBRECHT, 2014).

A Organizacao Odebrecht é uma empresa de capital fechado exerce o papel de holding
da Organizacdo, ou seja, 0s negocios do grupo formam uma unido de pequenas empresas,
cada uma coordenada por um administrador parceiro, atuando no setor de Engenharia e
Construcédo, na Industria e no desenvolvimento e na operacdo de projetos de Infraestrutura e
Energia (ODEBRECHT, 2014).

Atualmente, as empresas de Engenharia e Construcdo da Odebrecht estdo presentes no
Brasil e em mais 26 paises, espalhados pela América do Sul, América Central e Caribe,
América do Norte, Africa, Oriente Médio e Europa. Em 2019, ano que completa 75 anos de
atuacdo, a empresa Odebrecht anunciou sua nova marca Odebrecht Engenharia & Construgéo
(OEC), demonstrando com essa mudanga importantes avangos em sua Governanga, onde
denomina como Jornada de Transformacdo (ODEBRECHT, 2019).

4.2 Governancga Corporativa na Odebrecht

A Governanca Corporativa da Odebrecht S.A. envolve o sistema de gestdo,
comunicacdo e procedimentos, onde se divide em dois setores: setor da Odebrecht S.A. e 0
setor dos negdcios especificos (ODEBRECHT, 2019).

Nos termos de sua atual estrutura societéria, a Odebrecht S.A exerce papel de guardia,
¢ gquem atende o direcionamento estratégico e as politicas organizacionais, garantindo a
pratica do desenvolvimento das pessoas, alocando 0s recursos e prestando contas perante a
companhia (ODEBRECHT, 2019).

Segundo a Odebrecht S.A (2019) a organizacdo possui uma Politica de Governanca
Corporativa, que tem por objetivo determinar as melhores praticas de Governanca e
orientacOes das empresas presentes nesse grupo global considerando os Negdcios de forma
individual.

Nesse contexto o Grupo Odebrecht tem Governanca propria e autonomia financeira e
operacional, a Odebrecht possui uma estrutura de Governanga Corporativa composta por:
Assembleia Geral de acionistas; o Conselho da Administracdo e seus Comités; Conselho
Fiscal; a diretoria sendo e os drgaos de fiscalizacdo e controle (ODEBRECHT, 2019).

4.2.1 Assembleia Geral dos acionistas

A Assembleia Geral dos acionistas é o foro de decisdo dos socios, por meio dela sdo
eleitos os componentes do Conselho da Administracdo (ODEBRECHT, 2019).

4.2.2 Conselho de administracéo

O Conselho de Administragdo é o 6rgdo da organizacdo, de natureza colegiado e
deliberativo responsavel pela designacdo dos seus membros e visdo de longo prazo, sendo o
principal 6rgdo do sistema de Governanca Corporativa e tem o apoio dos Comités. Sua
composicgdo atualmente € de 11 membros, designados pela Assembleia Geral de Acionistas,
com mandato de 02 (dois) anos, podendo ser reeleito por no maximo 04 (quatro) mandatos
sucessivos (ODEBRECHT, 2017).
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4.2.2.1 Comités de assessoramento

De acordo com a Odebrecht S.A. (2017) os Comités sdo delegaces, constituidos pelo
préprio conselho, tem por funcdo analisar matérias e auxiliar no processo decisério. O
Conselho de Administracdo conta com o apoio dos seguintes Comités permanentes: Comité
de conformidade; Comité de Financas e Investimentos e; Comité de Cultura, Pessoas e
Sustentabilidade.

O Comité de Conformidade tem o papel de olhar pelo compromisso constante da
Odebrecht S.A., atuando com ética, integridade e Transparéncia, em alinhamento com as
praticas previstas na Politica sobre Conformidades, incluindo a Auditoria Interna e Externa,
bem como acompanhar os controles internos (ODEBRECHT, 2017).

Ja o Comité de Financas e Investimentos possui a funcdo de verificar questbes
relacionadas a finangas e investimentos, bem como sugerir na contratagédo e acompanhamento
de Auditoria Externa (ODEBRECHT, 2017).

Segundo a Odebrecht (2019) o Comité de Cultura, Pessoas e Sustentabilidade tem o
objetivo de zelar pelas boas praticas, pelo progresso dos lideres, bem como definir critérios de
remuneragao e inserir assuntos sobre a sustentabilidade.

4.2.3 Conselho Fiscal

Para a Odebrecht (2017) o Conselho Fiscal é o érgdo que tem o controle da
administracdo da organizacdo e preserva o interesse dos acionistas e da comunidade. Atua
apenas nos exercicios sociais que for estabelecido, devendo ser composto a pedido dos
acionistas, no minimo 03 (trés), e no maximo 05 (cinco) membros eleitos pela Assembleia
Geral de Acionistas.

4.2.4 Diretoria e os 6rgéaos de Fiscalizacdo

A Diretoria é 0 6rgao que exerce a gestdo dos negocios da organizacdo, seus membros
sdo eleitos pelo Conselho da Administracdo, constitui-se por 06 (seis) membros, sendo 1
presidente e 5 diretores (ODEBRECHT, 2017).

4.3 Cbdigo de Conduta e Transparéncia

No Cdédigo de Conduta da Odebrecht S.A (2013) estdo presentes principios e conceitos
que orientam as acdes organizacionais, para orientar as relagdes internas e externas de todos
0os membros independentemente de suas funcdes e reponsabilidades. Este cddigo deve ser
praticado por toda a sua cadeia de valor com os Clientes, Acionistas, ou Empresas que
integrem a organizacdo, a fim de que transmitam os principios e orientacGes, para que estes
principios sejam praticados.

4.3.1 Relagdo com o Cliente

Na relacdo com o Cliente, o principio norteia a acdo dos membros Organizacdo em
servir e satisfazer ao cliente, com qualidade, produtividade e inovagéo, responsabilidade
social, respeitando as leis de cada Pais em que atua (ODEBRECHT, 2013).
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4.3.2 Relagdo com os Acionistas

Em relacdo aos Acionistas o principio visa retorno adequado e a valoriza¢do do
Patriménio, com informac®es precisas e oportunas, permitindo-lhes verificar o desempenho e
as tendéncias de Empresa (ODEBRECHT, 2013).

4.3.3 Reponsabilidade dos Integrantes

Os integrantes tem a responsabilidade de desempenhar e administrar 0s negdcios da
Organizacdo com Transparéncia e cumprimento das leis. Cada membro é responsavel pela
observacdo, implementacéo e divulgacdo do Cdodigo de Conduta, assegurando o cumprimento
das condutas exigidas (ODEBRECHT, 2013).

4.3.4 Relagdes com Publicos e Privados

De acordo com o Cddigo de Conduta da Odebrecht S.A (2013) é proibido aos
integrantes da Organizacgdo colaborar com préticas ilicitas, oferecer e prometer pagamentos,
para obter qualquer tipo de vantagem, utilizar-se de pessoas para ocultar sua identidade e
praticar atos ilicitos, que conflitem com as orientacbes da Organizacdo, ou possa Sser
interpretados como pagamento de propina, suborno e infracdo de lei, envolvendo agentes
publicos, privados ou de terceiro setor, que possa infringir qualquer regulamentacdo imposta
pela Empresa.

4.3.5 Conflito de Interesse

Por este principio, os membros da Organizacdo devem zelar para que ndo haja conflito
de interesses e ndo venha causar danos a imagem da organizacdo. Os conflitos podem ser
percebidos e evitados, geralmente surgem de davidas, sdo causas de situacdes de conflitos de
interesses: interesses pessoais; aceitar presentes, beneficios, viagens de terceiros; adquirir
acOes de clientes e fornecedores, entre outras a¢fes previstas neste Codigo de Conduta. Nesse
sentido, devem ser evitadas tais situagdes para que ndo haja conflitos de interesse
(ODEBRECHT, 2013).

4.3.6 Registros Contébeis

Segundo a Odebrecht (2013) os registros contabeis das empresas que integram a
Organizacdo devem ser fidedignos e transparentes, de forma a gerar registros e documentos
confidveis que permitam a divulgacdo e avaliacdo das operacdes e resultados da Empresa.

4.4 Estudo de Caso

No ano de 2014, houve a deflagracdo da operacdo Lava Jato, que consiste na maior
investigacdo do esquema de corrupgdo e lavagem de dinheiro no Brasil, por parte de
empreiteiras envolvidas com a Petrobras e outras agéncias estatais, conforme o Ministério
Publico Federal (2019), bilhdes de reais foram desviados dos cofres pablicos, apresentando
esquemas de golpes em licitagdes, pagamentos de propinas a agentes publicos e politicos.

Segundo a Revista Forbes (2019) o grupo Odebrecht foi atingido pelas acbes de
investigacdo da operacdo Laja Jato, sendo acusados em diversas fases da operacéo,
ocasionando efeitos muitos sérios para o grupo Odebrecht, chegando ao ponto da prisdo em
junho de 2015, na 14° fase da Operacédo da Lava Jato pelos crimes de corrupgéo, lavagem de
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dinheiro e associacdo criminosa o Diretor-Presidente da Organizacdo, Marcelo Odebrecht,
neto de Norberto Odebrecht, o fundador da empresa.

De acordo com a reportagem do Portal G1, por Justi (2016), as investigacfes apuradas
pela Policia Federal (PF) e Ministério Publico Federal (MPF), mencionam que a Odebrecht
S.A. negociou com varios politicos, ndo apenas para conseguir falsificar licitagdes, mas
também para conseguir beneficios fiscais para a empreiteira, como o aumento na linha de
crédito junto ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES),
interferéncias em licitacdo da Petrobras para aquisicdo de navios de sondas, e favorecimento
de negdcios envolvendo o aprimoramento do submarino nuclear (PROSUB).

O sistema de corrupgdo mostra que a Odebrecht funcionava desviando dinheiro de
obras publicas para distribuir aos politicos, gerenciada pelo Departamento de Operacdes
Estruturadas, mais conhecidas como departamento de propinas em troca de receber beneficios
em decisdes do governo como na obtencdo de contratos ou na aprovacdo de leis de seu
interesse (PORTAL G1, 2017).

Segundo o Portal G1 (2017) o ex-executivo do grupo Marcelo Odebrecht, falou em
depoimento, que a organizacdo chegou a perder o controle do esquema de corrupgao
descoberto pela Lava Jato e que houve roubo interno no Departamento de OperacOes
Estruturadas, e alegou que ndo havia nenhum tipo de controle interno.

Conforme a matéria da Revista Pegn (2016), em entrevista Sergio Foguel, membro do
Conselho de Administragdo do grupo, confessa que 0s ex-executivos praticaram atos de
desvio de conduta, confirmando que existia um Codigo de Conduta na organizagdo, mas que
ndo estava de maneira satisfatoria sendo desenvolvido pela Organizacéo.

Os acontecimentos que levaram a Odebrecht a crise institucional e legal que se viu
publicamente, reforcam a necessidade de se ter Politica de Conformidade bem estruturada e
efetiva nas empresas. Para superar a crise de reputacdo, foi aprovado no final de 2016 a
Politica de Conformidades da Odebrecht que € um compromisso de atuar com ética,
integridade e Transparéncia, através de um conjunto de normas e procedimentos com regras
detalhadas sobre como os integrantes da Organizacdo devem se comportar. Esta politica é
uma proposta moderna, com orientagdes para evitar desvios de fungdes, pagamentos de
propinas e vantagens indevidas na empresa, bem como conflito de interesses, entre outros
(ODEBRECHT, 2016).

Avancos em seu Sistema de Governanga marcaram a Odebrecht S.A. em 2016, dando
sequéncia a um processo de transformacdo orientado pelo seu Conselho de Administracdo
para a adocdo de novas politicas de Governanca Corporativa, de diretrizes e das melhores
praticas de gestdo e Transparéncia.

No ano de 2016 foi criado pela Odebrecht o Conselho Global para dar suporte a
Governanca Corporativa, as orientacdes estratégicas e o aperfeicoamento das empresas do
Grupo, com agdes de sustentabilidade, responsabilidade social e cidadania que, combinados,
tornam-se acdes que favorecem as companhias e a sociedade em geral.

Conforme o Portal da Odebrecht S.A (2019) o Conselho Global esta ligado ao
Conselho da Administracdo da Odebrecht S.A, composto por membros independentes,
brasileiros e estrangeiros, que possuem conhecimentos notorios e experiéncias em
organizag0es, instituicdes governamentais e internacionais.

O quadro a seguir demonstra em quais setores houve quebra dos principios de
Governanca no periodo de 2014 a 2016 que favoreceram a corrupgao:
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Quadro 5- Evidéncias das falhas dos mecanismos de Governanca Corporativa

Mecanismos Falhas que favoreceram a corrup¢ao

Equidade Ficou evidenciada a quebra do principio da Equidade, ja que ocorreu
desigualdade entre os socios e seus stakeholders.

Prestacdo de Contas A Odebrecht ndo estava em conformidade com esse principio, pois havia
desvio do dinheiro antes que esse chegasse a contabilidade oficial.

Responsabilidade Corporativa | Esse principio foi infringido, agredindo a sociedade, ferindo as leis, e
destruindo a imagem e reputacdo da Organizacdo Odebrecht.

Transparéncia Houve quebra do principio de Transparéncia no contrato firmado entre a
empresa e 0 poder publico e pelo ndo fornecimento correto das informacdes
contabeis;

Controle Interno Conforme relato do préprio Membro da Organizagdo, no periodo analisado

nota-se a inexisténcia de mecanismos de controle interno, o que favoreceu a
pratica de desvios de dinheiro.

Conselho da Administracéo Apresenta falhas no Conselho da Administracdo onde os proprios membros
foram indiciados e condenados pela Lava Jato.

Fonte: Elaborado pela Autora

Conforme demonstrado no Quadro 5 (cinco), os principios de Governanca
Corporativa: Equidade, Prestacdo de Contas, Responsabilidade Corporativa e Transparéncia,
mencionados no item 2.1 desta pesquisa, visam assegurar que a conduta dos gestores coincida
ao interesse dos socios. Verificou-se que no periodo de 2014 a 2016 a Odebrecht ndo esta de
acordo com esses principios.

No principio da equidade que trata da relacdo igualitéria, apos analise da pratica desse
principio praticado pela organizacédo, ficou evidente a desigualdade entre os socios e as partes
interessadas, pois o desvio de dinheiro privilegiou os membros que participaram desse
esquema.

No que diz respeito ao principio da prestacdo de contas este refere-se aos que detém
responsabilidades na empresa de prestar contas da situacdo financeira e patrimonial da
organizacgdo para os demais integrantes, nesse principio as falhas aconteciam de maneira em
que era feito o desvio do dinheiro para pagamento de propinas, de forma que esse ndo pudesse
chegar a contabilidade oficial.

Em relacdo ao principio da Responsabilidade Corporativa o papel da empresa é zelar
pela sua imagem, pelos negdcios da organiza¢do no curto, médio e longo prazo, é possivel
constatar com base nos resultados da pesquisa entre o periodo de 2014 a 2016, a Odebrecht
ndo zelou pela sua imagem trazendo prejuizos.

No que tange o principio da Transparéncia as informagdes devem ser claras e
representar a verdadeira situagdo da empresa, durante a analise do periodo elencado observa-
se que a Odebrecht ndo agiu com Transparéncia, assinando contratos com o poder publico,
violando seu codigo de conduta e omitindo as informagdes, deixando de ser claras e
fidedignas.

O sistema de Controle Interno é de extrema importancia para uma organizagdo, pois
ajuda na prevencdo de golpes, na fidedignidade dos relatérios e na detecgdo de falhas, pela
analise realizada da Odebrecht S.A, conforme depoimento do ex-presidente da organizacéo,
ndo tinha nenhum tipo de controle, favorecendo o roubo interno e a implantagdo de um
departamento de propina.
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Os membros do Conselho de Administracdo devem exercer os papeis de fiscalizadores
dos seus proprios atos, uma vez que permanecem a frente da gestdo dos negdcios, no caso da
empresa Odebrecht S.A. no periodo analisado, os proprios integrantes do Conselho
favoreceram para os esquemas de corrupgao.

Pode ser constatado diante da analise dos mecanismos da Governanca Corporativa que
a empresa Odebrecht S.A. participou desse esquema de corrupg¢do por nédo estar alinhada a
esses principios, onde foi possivel constatar inexisténcia de controle, falha no codigo de
conduta, criando dentro da prépria organizagdo um sistema de propinas.

A empresa se mostrou incompetente na contencdo de fraudes e que estimulou na
pratica de atos ilicitos, quebrando os principios: Equidade, Prestacdo de Contas,
Transparéncia e Responsabilidade Corporativa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente, o Grupo Odebrecht esta presente em 27 paises, incluindo o Brasil,
espalhados pela América do Sul, América Central e Caribe, América do Norte, Africa,
Oriente Médio e Europa. Considerada como a maior empresa de engenharia e construcdo da
América Latina e maior exportadora de servigos brasileira.

O grupo Odebrecht recebeu destaque nessa pesquisa porgue foi um dos mais afetados
pelas investigacdes da Operagdo Lava Jato, considerada a empresa com 0 maior esquema de
corrup¢do do mundo, esse fato impactou fortemente em sua imagem, perdendo o seu valor de
mercado.

Embora a empresa contasse com uma estrutura de Governanga, foi necessaria
implantacdo de politicas de melhorias nas praticas de Governanga Corporativa, devido aos
atos divulgados na operacdo da lava jato em relacdo a corrupgdo, que burlaram os conselhos e
diretrizes estabelecidas pela organizacdo para as boas praticas. Com isso, ficou evidente que o
grupo Odebrecht se mostrou incompetente na contestacdo de fraudes e falhas, resultando na
quebra dos principios: Equidade, Prestacdo de Contas, Transparéncia e Responsabilidade
Corporativa.

Outra hipotese que demonstra tal situacdo foi a criacdo do chamado Departamento de
Operac0es Estruturadas dentro do Grupo Odebrecht, para gerenciar o sistema de pagamento
de propinas, evidenciando que os participantes dos esquemas da corrupcao ndo se intimidaram
em fazer o desvio de dinheiro para efetuar o pagamento de propinas. Essa situagdo comprovou
uma grande falha de Controle Interno da empresa.

Diante do exposto, € possivel afirmar que o objetivo da pesquisa foi atingido que era
evidenciar as praticas de Governanga Corporativa, Transparéncia e Controle Interno,
aplicadas pela Odebrecht, de forma a identificar os motivos que favoreceram as fraudes.

Perante os estudos realizados, apds analise pode-se dizer que o problema de pesquisa
que inicialmente perguntava “quais seriam as falhas de Governanca Corporativa e de Controle
Interno que facilitaram o esquema de corrupcdo na Odebrecht?”, foi respondido. A Odebrecht
ndo estava alinhada aos principios da Governanca Corporativa, Transparéncia e Controle
Interno, favorecendo as praticas de corrupgao.

O trabalho de pesquisa limitou-se a demonstrar falhas que favoreceram a corrupgao
nos anos de 2014 a 2016, em apenas uma das empresas listadas na Operacdo Lava Jato, para a
pesquisa foi escolhido a Organizacdo Odebrecht S.A. Para prosseguimento da pesquisa,
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recomenda-se posteriores estudos com o finalidade de difundir o assunto, devido ao fato das
investigacOes da Operacdo Lava Jato ainda estarem presentes no contexto atual e estudar as
outras empresas condenadas pela Operagdo Lava Jato, analisando se os motivos de corrupcao
envolvem falha ou auséncia de Governanga Corporativa e Controle Interno.
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