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Resumo

Este artigo analisa a relevancia dos programas de compliance e a
responsabilizagdo dos administradores por atos de ma-gestdo empresarial na prevencéao de
crises corporativas, utilizando o caso do conglomerado empresarial Odebrecht como estudo
de caso. Argumenta-se que a adogao de politicas de compliance e transparéncia € crucial
para evitar colapsos financeiros e recuperar a credibilidade perante o mercado.
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Introducéao

Historicamente, o compliance no Brasil foi muitas vezes percebido como uma
formalidade burocratica, tratado sem o devido peso estratégico, resultando em adesbes
superficiais e desprovidas de conexao efetiva com o sucesso das medidas implementadas.
A mudancga desse paradigma teve inicio com a promulgacdo da Lei de Anticorrupcgao
Empresarial (Lei n°12.846/2013), especialmente apdés os desdobramentos da operagao
Lava Jato, que evidenciou um dos maiores escandalos de corrupgao envolvendo setores
publico e privado.

Este artigo explora como a adog¢ao de programas de compliance e a
responsabilizacdo dos administradores por ma gestao transformaram a indiferenga histérica
em relacdo ao compliance. Focalizando o caso emblematico da Odebrecht, argumenta-se
que, se tais programas tivessem sido implementados durante a intima relagdo da empresa
com o Estado, o colapso financeiro do grupo poderia ter sido evitado.

A abordagem deste estudo inicia-se contextualizando o compliance,
destacando seus objetivos e a responsabilidade civil dos administradores por atos de ma
gestdo. A ética na economia e sua inter-relagdo com o direito sdo pontuadas como
elementos fundamentais para a efetiva adogao de politicas de integridade.

Ao examinar a relagao entre compliance e mecanismos internos de controle,
argumenta-se que esses elementos se complementam, sendo essenciais para transformar
o comportamento empresarial. O crescimento das politicas de estimulo a probidade é
apresentado como um impulsionador significativo, salvaguardando o interesse de
investidores e incentivando a credibilidade das empresas no mercado.

A conclusao se baseia na analise da reformulacdo do conglomerado
empresarial da Odebrecht durante o processo de recuperagéo judicial. Demonstra-se que a
adocdo desses programas, aliada a plena aderéncia a transparéncia empresarial, é crucial
para uma gestao empresarial bem-sucedida, capaz de prevenir crises e revitalizar empresas
a beira da faléncia.

O estudo destaca, por meio do caso Odebrecht, que a implementagao de

programas de compliance nao é apenas uma medida normativa, mas um catalisador para a

recuperagao e a sustentabilidade empresarial. A Odebrecht, ao revisitar sua politica de

conformidade, adotar um cédigo de conduta e promover uma cultura ética, ilustra como a

integridade pode se tornar ndo apenas uma obrigacao legal, mas uma forga transformadora
no cenario corporativo.

A énfase na importancia do compliance como estimulador do

desenvolvimento sustentavel encerra o argumento, destacando que seus objetivos de

transparéncia, confianca e ética sdo essenciais para fomentar a cooperagdo mutua e



remodelar efetivamente o ambiente empresarial. Este artigo se propde a fornecer insights
valiosos para empresas que buscam ndo apenas cumprir normativas, mas também construir
bases solidas para uma atuacao ética e bem-sucedida.

Ao longo deste artigo, serao explorados os impactos da falta de compliance
no conglomerado Odebrecht, delineando as consequéncias dessa omissao e evidenciando
como a empresa, por meio de uma significativa reformulagdo durante o processo de
Recuperagao Judicial, buscou resgatar ndo apenas sua estabilidade financeira, mas
também a confianca de seus stakeholders.

A andlise detalhada desse caso paradigmatico servird como um estudo de
caso ilustrativo, destacando a necessidade urgente de as empresas adotarem e
fortalecerem praticas éticas e transparentes. A conclusdo desse artigo permitird uma
compreensdo abrangente de como a implementagcdo de programas de compliance néo
apenas previne crises, mas também pode servir como um alicerce sélido para a
recuperagao bem-sucedida de organizacbes em momentos adversos.

Contexto do Caso Odebrecht:[2]

O conglomerado Odebrecht, uma poténcia empresarial, enfrentou uma crise
significativa que culminou em seu pedido de Recuperacao Judicial em junho de 2019, em
decorréncia das revelagbes da operagdo Lava Jato. Este conglomerado, atuante em
diversos setores, expandiu suas operagdes nas Ultimas décadas, tornando-se uma
referéncia no setor privado brasileiro. Contudo, sua ascensao foi marcada por praticas
questionaveis, incluindo corrupgdo e ma gestao.

Os administradores da Odebrecht, notadamente Marcelo Odebrecht, foram
denunciados por uma série de crimes, indo desde corrupgao até lavagem de dinheiro,
conforme estipulado pela Lei n°® 12.850/2013. A conducéo irregular do corpo empresarial
levou ndo apenas a implicagdes criminais, mas também a perdas financeiras consideraveis,
incluindo a desconsideragdo da personalidade juridica para assegurar o pagamento de
acordos de leniéncia.

O Tribunal de Contas da Uniao destacou a natureza dolosa das agdes dos
gestores, afirmando que a utilizagdo indevida da sociedade empreséaria, com desvio de
finalidade, justificava o levantamento do véu da personalidade juridica. Este cenario revelou
a importancia da responsabilizagdo dos administradores por atos de ma gestao, uma vez
que suas decisdes levaram a crise financeira da empresa.

A resposta da Odebrecht a essa crise incluiu a revisdo e aprimoramento
continuo de sua Politica sobre Conformidade, resultando na publicagdo de documentos
como a Politica sobre o Sistema de Conformidade e o Cédigo de Conduta. Essas medidas
visam prevenir, detectar e remediar riscos e mas condutas, promovendo uma cultura
organizacional sustentada pela ética.

O sistema de conformidade representa uma estrutura organica que se
sustenta por meio da interdependéncia entre suas 10 medidas fundamentais. Sua
efetividade é alcangada quando ha uma harmonia entre esses pilares, especialmente
quando implementado de maneira integrada com as demais politicas da Odebrecht. Dentre
as medidas essenciais, destacam-se: o comprometimento em combater e nao tolerar
corrupgao em qualquer de suas formas, a adogao de principios éticos, integros e
transparentes no relacionamento com agentes publicos e privados, a garantia da
transparéncia das informacgbes sobre a empresa, e a inclusdo nos programas de acao dos
integrantes de avaliagdo de desempenho no cumprimento do sistema de conformidade.
Essas medidas, quando articuladas e implementadas de forma coesa, fortalecem a
integridade e a ética na condugao dos negocios da organizagao.



Além disso, a empresa adotou uma linha de Etica como canal confidencial
para comunicagédo segura e andénima, demonstrando seu compromisso com praticas éticas,
integras e transparentes. A implementacdo eficaz dessas politicas de compliance
desempenhou um papel crucial na recuperagao da credibilidade da empresa no mercado.

O impacto direto das medidas de reformulacédo e compliance ficou evidente
durante o processo de Recuperacido Judicial, onde a Odebrecht, ao alinhar-se a praticas
éticas e ftransparentes, evitou a bancarrota. O sucesso desse processo destaca a
importancia dos mecanismos de controle interno e da diligéncia por parte dos controladores
para evitar a derrocada das atividades empresariais.

A propésito, sobre “o maior caso de suborno da histéria”, verifica-se que o
Grupo Odebrecht, durante o periodo do processo de recuperagéao judicial, alinhou-se a essa
opgao, adotando de forma ostensiva inlUmeras regras e praticas de compliance, obtendo
éxito em sua recolocacado no mercado e equalizagao da crise.

Atualmente, todavia, o corpo empresarial apresenta sinais de félego do seu
passivo financeiro e de recuperacao de sua credibilidade perante o mercado, o que, por
inequivoco, possui direta correlagdo com a adogado das politicas de integridade em um
sélido plano de compliance.

Por derradeiro, o caso da Odebrecht ressalta que a implementagéo
adequada de programas de integridade, aliada a uma estrutura rigida de compliance, nao
s6 pode reerguer empresas em crise, como também se mostra essencial para promover a
transparéncia, a boa governanga e o crescimento sustentavel, respeitando os principios da
responsabilidade social corporativa.

Impacto da Auséncia de um Programa de Compliance na Odebrecht: Uma Analise sobre a
Responsabilidade dos Administradores, os Mecanismos de Controle e a Etica Empresarial.

A relagao estreita entre a Odebrecht e o Estado durante anos evidenciou nao
apenas uma colaboracdo econdémica, mas também revelou uma falha critica nos
mecanismos internos de controle da empresa. A auséncia de um programa de compliance
eficaz permitiu o florescimento de praticas corruptas que, por sua vez, desempenharam um
papel fundamental no colapso financeiro do grupo.

A auséncia de um programa de compliance nao se limitou apenas a abrir
portas para condutas antiéticas; ela expds a fragilidade da governanga corporativa dentro
da Odebrecht. Sem um programa estruturado para monitorar e regular as atividades da
empresa, as praticas corruptas prosperaram, corroendo a integridade da organizagéo e
minando sua estabilidade financeira. Esse cenario ressalta a importancia critica de
implementar e manter rigorosos programas de integridade, especialmente em empresas
com ligagbes estreitas com entidades governamentais.

a) Dever de Diligéncia e Responsabilidade Civil dos Administradores: Desafios e Reflexdes
A responsabilidade civil dos administradores, regulamentada pelo artigo 158
da Lei n® 6.404/1976, é um tema que tem gerado intensos debates doutrinarios. Ir além da
previsdo legal exige uma analise aprofundada do dever de diligéncia, que esta
intrinsecamente ligado as agbes dos administradores e a implementagdo de mecanismos
internos de controle, conhecidos como red flags.
O dever de diligéncia, conforme estabelecido no artigo 153 da Lei das
Sociedades por Agdes, impde uma dimensao mais pessoal a conducdo do negdcio pelo
administrador. Ele ndo apenas gerencia a empresa, mas € instado a fazé-lo como se fosse
de sua propriedade. Esse aspecto do dever de diligéncia serve como um mecanismo nao



apenas para a preservacdo da responsabilidade social da empresa, mas também como
uma forma de responsabilizagdo pelos tomadores de decisao.

b) Responsabilidade Social, Dever de Diligéncia e Etica Empresarial: Alinhamento de
Interesses

A responsabilidade social, delineada no paragrafo uUnico do artigo 116 da Lei
n° 6.404/1976, vai além dos interesses comerciais da atividade empresarial. Sécios e
administradores, ao tomar decisdes, devem considerar a construgdo de uma sociedade
mais justa. Nesse contexto, o dever de diligéncia emerge como um guia, acompanhando a
responsabilidade da empresa com a sociedade e exigindo dos administradores a
ponderagao necessaria para as melhores escolhas em prol da pessoa juridica.
¢) Mecanismos Internos de Controle e a Prevencdo de Irregularidades: O Papel dos Red
Flags

A analise de especialistas, como Alexandre Ferreira de Assumpgao Alves e
Ricardo Villela Mafra Alves da Silva[3], destaca a importancia de mecanismos internos de
controle na prevencao de irregularidades. Embora alguns riscos inerentes a atividade
empresarial se materializem, é imperativo que os empresarios adotem cautelas para evitar
danos a terceiros. O dever de diligéncia, como um principio geral de direito, demanda um
cuidado objetivo para garantir que a atividade empresarial ndo resulte em lesdes a bens
juridicos alheios.

d) Compliance, Responsabilidade Social e Dever de Diligéncia: Uma Triade Essencial

Sob a 6tica do compliance, fica evidente que a responsabilidade social e o
dever de diligéncia buscam assegurar que os gestores instituam e efetivem controles
internos capazes de fomentar a ética na cultura organizacional. Essa integridade, iniciando
internamente na organizacao, serve como alicerce para a conduta ética da empresa nas
relagdes externas, especialmente diante de terceiros.[4]
e) Mecanismos de Controle e Programas de Integridade: Equilibrio na Busca pelo Lucro e
pela Conformidade

A instituicdo de mecanismos internos de controle, como red flags,

configura-se como uma forma de sinalizagao e controle de irregularidades. Essa mecénica
nao s6 alerta para potenciais violagdes éticas pela pessoa juridica, mas também estabelece
um controle sobre o controle, conforme definido por Calixto Salomao Filho.[5] A existéncia
desses mecanismos é central nos programas de integridade, buscando equilibrar a busca
pelo lucro empresarial com a observancia rigorosa das normas. Em ultima analise, a
implementacdo de um programa de compliance eficaz ndo apenas previne irregularidades,
mas também fortalece a responsabilidade social da empresa e sustenta a ética em todos os
niveis de sua operacao.
A Transformacéo do Comportamento Empresarial pela Adocdo do Compliance

O cenario empresarial contemporaneo é marcado por desafios complexos,
nos quais a ética, transparéncia e conformidade tornaram-se imperativos para a
sobrevivéncia e prosperidade das organizacdes. Nesse contexto, a Odebrecht, outrora um
icone empresarial, enfrentou uma fase desafiadora, culminando no processo de
Recuperagao Judicial em 2019. Essa crise financeira monumental ndo apenas exigiu
solugbes econdmicas, mas também impulsionou uma reformulagdo abrangente, com
destaque para a implementagao de politicas rigidas de compliance.

A auséncia de um programa de compliance na Odebrecht foi um dos fatores
que contribuiram para praticas corruptas, evidenciando a necessidade critica de
mecanismos internos de controle. A falta de conformidade permitiu que a empresa se
envolvesse em atividades antiéticas, resultando em um colapso financeiro prejudicial ao



grupo. Esse episddio ressalta a importancia de politicas de integridade na prevengao de
condutas improprias e na preservagao da responsabilidade social da empresa.

No ambito da responsabilidade civil dos gestores, a Lei n°® 6.404 de 1976
estabelece dispositivos que, embora objetivos, geram discussdes doutrinarias. O dever de
diligéncia, consubstanciado nos atos dos administradores e na implementacédo de
mecanismos internos de controle, torna-se crucial. Esse dever é uma obrigacao legal, mas
também uma ferramenta essencial para garantir a integridade da empresa e sua
responsabilidade social.

A responsabilidade social, atrelada a pessoa juridica, exige que os
administradores adotem praticas éticas, buscando contribuir para uma sociedade mais
justa. O dever de diligéncia, delineado no artigo 153 da Lei das Sociedades por Agoes,
confere aos gestores uma maior pessoalidade na conducdo dos negdcios, visando a
preservacdo da responsabilidade social da empresa. A responsabilidade dos
administradores, portanto, vai além dos interesses comerciais, incorporando 0 compromisso
com a ética e a conformidade.

A implementacdo de mecanismos internos de controle, como os red flags,
revela-se fundamental. Esses controles atuam como sinais de alerta, identificando
irregularidades e contribuindo para a sustentacédo da ética na cultura organizacional. Sob a
perspectiva do compliance, a responsabilidade social e o dever de diligéncia convergem
para a instituicdo e efetividade dos controles internos, promovendo uma cultura de
integridade que se estende as relagdes societarias externas.

Durante o processo de Recuperacao Judicial, a Odebrecht passou por uma
reestruturagado profunda, adotando politicas rigidas de compliance. Essa mudanga refletiu
nao apenas na relacdo com a maquina publica, mas também na reconquista da confianga
dos stakeholders. A transparéncia proporcionada pelas politicas de conformidade permitiu a
empresa reconstruir pontes abaladas durante os escandalos, fortalecendo lagos com
investidores, clientes e parceiros comerciais.

O compliance, portanto, ndo é somente uma resposta as exigéncias legais,
mas uma estratégia vital para a recuperagédo e transformagdo empresarial. A Odebrecht
emergiu do processo de Recuperagcado Judicial ndo apenas revitalizada financeiramente,
mas como um exemplo de resiliéncia e mudancga cultural. A responsabilidade civil dos
administradores, aliada ao compliance, desempenhou um papel fundamental na redefinigdo
do comportamento empresarial, destacando a importancia de praticas éticas na construgao
de um futuro empresarial duradouro e confiavel.

No contexto legislativo, a Lei de Recuperacao Judicial e Faléncias e a Lei
Anticorrupcdo evidenciam a tendéncia ascendente de incentivo a conformidade. A
responsabilidade dos administradores, quando alinhada a politicas de integridade, torna-se
uma ferramenta eficaz na mitigacao de riscos e na promogdao de uma gestdo ética e
transparente. Dessa forma, o compliance ndo é s6 uma medida corretiva, mas um
catalisador para a construgdo de uma cultura organizacional sustentavel e ética.

Em sintese, a interseg¢do entre compliance e responsabilidade civil dos
administradores emerge como um vetor transformador do comportamento empresarial. As
licoes extraidas da experiéncia da Odebrecht destacam a importancia de praticas éticas,
controles internos efetivos e responsabilidade social na constru¢do de organizagdes
resilientes e confiaveis. Esse caminho, guiado pelo dever de diligéncia e pela conformidade,
aponta para um futuro empresarial marcado pela integridade e sustentabilidade.
Compliance e Transparéncia como Instrumentos de Recuperacdo de Empresas



A analise do caso Odebrecht revelou-se como uma saga de crises e
desafios, mas também como uma narrativa inspiradora sobre a importancia estratégica da
adocdo de praticas de compliance e transparéncia em empresas que enfrentam
adversidades.

Este caso emblematico evidencia que esses elementos ndo sao meramente
requisitos normativos, sao, na verdade, ferramentas poderosas na prevengao de crises e na
recuperagao de organizagdes em momentos delicados.

A Odebrecht, uma gigante empresarial, encontrou-se imersa em um colapso
financeiro monumental que a levou a buscar a protegao da Recuperacgao Judicial. Contudo,
0 processo de reabilitacdo nao se limitou apenas a solugao de questdes financeiras; foi uma
jornada de redefinicAo completa, onde as praticas de compliance emergiram como
protagonistas.

A implementacdo de medidas éticas e transparentes, delineadas por
robustas politicas de compliance, ndo apenas evitou crises futuras, mas também
desempenhou um papel crucial na recuperagao da confianca perdida.

Assim, ao adotar uma abordagem proativa em relagdo a conformidade, a
empresa atendeu aos requisitos legais e estabeleceu um novo paradigma de governanga
corporativa, construindo alicerces solidos para sua ressurreigao.

A transparéncia proporcionada pelas praticas de compliance nao foi apenas
uma estratégia defensiva; foi uma ferramenta eficaz na conquista da confiangca dos
stakeholders. Ao comunicar de maneira aberta e honesta as mudancgas implementadas e os
compromissos assumidos em termos de conformidade, a Odebrecht conseguiu reconstruir
pontes quebradas e pavimentar o caminho para uma colaboragdo mais transparente e
confiavel.

A principal ligdo extraida desse caso é clara: a integracéo de praticas de
compliance e transparéncia vai além de uma mera obrigagao legal. Essas praticas, quando
adotadas como parte essencial da cultura organizacional, podem ser uma bussola confiavel
durante tempestades empresariais. O compliance, longe de ser uma formalidade, torna-se
uma ancora que sustenta a integridade e a reputagcdo da empresa em momentos criticos.
Consideracgbes Finais

O caso da Odebrecht ndo é apenas um estudo de como evitar crises, mas
uma narrativa que destaca vividamente como as praticas de compliance e transparéncia
podem servir como catalisadores poderosos na jornada de recuperagdo de uma empresa,
transformando adversidades em oportunidades de reinvengao e crescimento.

Conclusao

A adogao de programas de compliance é essencial para as empresas
enfrentarem desafios, evitarem crises e recuperarem-se de situacdes adversas. O caso da
Odebrecht destaca a necessidade premente de empresas implementarem praticas éticas e
transparentes para assegurar uma gestao empresarial bem-sucedida.

O presente artigo, inicialmente, contextualizou o caso Odebrecht, e analisou
o estimulo publico legislativo a alteragdo do controle societario e administrativo como meio
de Recuperacdo Judicial, visto que significativa parcela dos gestores e administradores
possuem responsabilidade direta na derrocada da atividade empresaria em razéo dos atos
de ma gestéo praticados.

Superada a visdo de que a presenga de um corpo de administradores
qualificado é essencial para o deslinde do sucesso da empresa, o trabalho passou a
analisar o dever de diligéncia deles, perpassando pela responsabilidade social da empresa,



com o fim de demonstrar que a responsabilizacdo desses gestores é fundamental para a
preservagao do interesse na manutencao da integridade corporativa.

Para tanto, analisou-se a responsabilidade civil dos gestores por atos de
ma-gestao, consubstanciados na infringéncia ao dever de diligéncia, extraidos de julgado
em Processo Administrativo Sancionador na Comissdao de Valores Imobiliarios, que
delimitou aos administradores que n&o basta a instituicio de mecanismos internos de
controle, sendo necessario também a instituicado de controles sobre controles, de forma a
estimular a eficacia das medidas adotadas.

Buscando trazer maior robustez ao argumento, analisou-se o caso
Odebrecht como marco de uma empresa que, refém da auséncia de mecanismos efetivos
de prevencao a ilicitos, ou programas de conformidade, quase teve sua faléncia decretada,
assim como, a partir da adocao desses referidos programas, pode trazer solidez ao seu
plano de Recuperagao Judicial, sendo determinante na retomada do grupo.

Se é indiscutivel que a existéncia de uma lei pode facilitar e agilizar
mudancas institucionais, é certo também que o amadurecimento do ambiente institucional
brasileiro e a redugdo das condutas de corrupgéo se condicionam nao sé a existéncia legal,
mas também a adocgado de politicas que estimulem a cooperagdo e o estabelecimento de
relacdes negociais duradouras e socialmente sustentaveis.

Logo, observa-se que a adogao das politicas de compliance sdo solugbes
coerentes para empresas que buscam soerguer-se de crises, e se mostram como
mecanismo eficaz de prevengao as desconformidades. O que se buscou ver concluido, a
luz de todos os argumentos expendidos ao longo deste trabalho, é que existe esforgo
legislativo, tanto quanto existe esforgo do corpo empresario, para a implementagao de
mudancas culturais. Afinal, a adocdo de mecanismo de compliance é essencial ndo apenas
para a manutencao da atividade empresaria e para o seu crescimento orgéanico, sendo certo
que a responsabilidade civil dos gestores € um passo fundamental para inibir as praticas de
desconformidade, mas, sobretudo, para o desenvolvimento da sociedade, porque os
comportamentos adotados em cada seara tendem a ser copiados e replicados, estimulando
a transparéncia, a ética e a confianca em qualquer relagdo, bases para uma verdadeira
sustentabilidade.
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