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Resumen

Uno de los casos de corrupcion de mayor impactosdéltimos tiempos fue el caso de Odebrecht,
una de las constructoras mas grandes de Latinazandai cual se vio involucrada en una red de
sobornos, pagando aproximadameog® 788 millones para la obtencion de contratos ere doc
paises, involucrando a funcionarios y a partiddgipos.

En este documento se encuentra una resefa de tasamios hechos ocurridos y el impacto en los
paises involucrados, aclarando que actualmenténdantlas investigaciones y los procesos a los
implicados. Adicionalmente, se analiza el panoramaorrupcion a nivel mundial de estos paises
segun el indice de percepcion de la corrupcion @E72se presenta el perfil en materia de
corrupcién segun el informe nacional de compedtidi 2017 - 2018, y un estudio comparativo de
Gobierno Corporativo en Latinoameérica realizado lRobert W. McGee en 2009; finalizando con

las lecciones y recomendaciones del caso.

Palabras claves:Odebrecht — Gobierno Corporativo — Corrupcién.

Abstract

One of the most significant cases of corruptioreitent times was the case of Odebrecht, one of the
largest construction companies in Latin Americaicvtwas involved in a bribery network paying
approximatelyusp 788 million to obtain contracts in 12 countriasyalving officials and political

parties.

This document contains a summary of the compargygetrents that took place and the impact on
the countries involved, clarifying that researchd garocesses are currently continuing to those
involved. Additionally, the panorama of corruptianthe global level of these countries is analyzed
according to the corruption perception index of 201he profile on corruption is presented

according to the national competitiveness repoiff202018, and a comparative study of Corporate
Governance in Latin America conducted by RobertMGee in 2009; ending with the lessons and

recommendations of the case.

Key words: Odebrecht — Corporate Governance — Corruption.



1. Antecedentes

Desde que a mediados de marzo de 2014 se diereerel| desenlace y las implicaciones
de la denominada operacion Lava Jato, la mayorstigaeion de corrupcion en América
Latina o, inclusive, para algunos de la historlajnando se enteraba que la constructora
mas grande de Ameérica Latina estaba involucradanesistemético pago de sobornos a
funcionarios de varios paises, a cambio de obtdasr principales contratos de
infraestructura en cada uno de ellos. El 21 deedibre de 2016, el Departamento de
Justicia de Estados Unidos revel6 documentos gmeseintos sobornos por 788 millones

de délares en doce paises, de Africa y en su naagierAmérica Latina.

Pero ¢cual es esta constructora?, ¢cudles sorrisapgles actividades?, ¢ddnde tenia

operaciones? y ¢a qué condujo este camino de s@bpoorrupcion?

El propédsito de este analisis no solo implica resjgo estas preguntas para contextualizar
el tema, sino que busca evaluar las consecuenagaagn las malas practicas de los altos

ejecutivos para una empresa, una sociedad e inelusipais.

2. La denominada constructora mas grande de Américhatina: Odebretch

Odebrechts.A. es el holding del Grupo Odebrecht fundado en 18d# el ingeniero
Norberto Odebrecht en Salvador de Bahia. Actualndéene presencia en 25 paises,
incluido Brasil y exporta sus productos y servi@ad8 paises. Como holding tiene diversas
actividades econOmicas, entre las cuales se emaoentingenieria, construccion,
infraestructura, energia, productos quimicos, sgwipublicos e inmobiliario (Obtenido

de: www.odebrecht.com)



2.1 Hechos ocurridos y su impacto

Segun los documentos publicados por el Departantenfusticia de Estados Unidos, entre
el 2001 y el 2016, Odebrecht pag6 aproximadamesie/88 millones en sobornos para la
obtencion de contratos asociados a mas de 100 ghosyen doce paises, incluyendo
Angola, Argentina, Brasil, Colombia, Republica Doiana, Ecuador, Guatemala,

México, Mozambique, Panama, Pert y Venezuela; abtdo beneficios aproximados de

usD 3.336 mil millones.

En la tabla 1, se presenta de manera esquematicadel en que operaba la firma en cada

uno de estos paises, los sobornos y el beneficie@ada operacion.

Tabla 1. Pagos corruptos a funcionarios extranjeros yg@stpoliticos en los paises

Beneficio
Soborno i
. . . o obtenido de
Pais (millones Como ocurrid | -
USD) a operacion
(USD)
Entre 2003 y 2016, Odebrecht pagd soborn
Brasil 349 partl_dos p.O|ItIC,OSZ funuonanos extranjeros 1.9 billones
funcionarios publicos, con el fin de obtener
ventaja en la adjudicacion de proyectos.
Entre 2006 y 2015, Odebrecht realizé pagos
corruptos a funcionarios gubernamentales €
intermediarios que trabajan en su nombre, ¢
el fin de obtener y retener contratos de obra No
Venezuela 98 publicas. Los intermediarios pagaban sobor e
especificado

a los funcionarios del gobierno en nombre d
compainiia, para influir en la asignacion de
recursos a los proyectos y obtener informac

confidencial sobre precios y ofertas.




Republica
Dominicana

92

Entre 2001 y 2014, Odebrecht realiz6 pagos
corruptos a funcionarios gubernamentales €
intermediarios que trabajaban en su nombre
la Republica Dominicana. A través de este
acuerdo, Odebrecht pudo influir en el
presupuesto gubernamental y en las
aprobaciones de financiamiento para llevar
cabo proyectos en el pais.

163 millones

Panama

59

Entre 2010 y 2014, Odebrecht realizé pagos
corruptos a funcionarios gubernamentales €
intermediarios para asegurar, entre otras co
contratos de obras publicas. Entre 2009 y 2
Odebrecht pagé USD 6 millones a dos
familiares de un funcionario gubernamental
alto nivel, a través de fondos no registrados
empresas offshore.

175 millones

Angola

50

Entre 2006 y 2013, Odebrecht hizo pagos
corruptos a funcionarios del gobierno en
Angola, con el fin de asegurar contratos de
obras publicas. Los pagos de sobornos se
hicieron generalmente con fondos no
registrados y coordinados a través de la
Divisién de Operaciones Estructuradas.

261,7
millones

Argentina

35

Entre 2007 y 2014, Odebrecht realizé pagos
corruptos a intermediarios, en el entendimie
de que estos pagos serian pasados, en pari
funcionarios gubernamentales en Argentina

278 millones

Ecuador

33,5

Entre 2007 y 2008, Odebrecht experimento
serie de problemas relacionados con un
contrato de construccion, y acord6 con un
funcionario del gobierno ecuatoriano realiza
pagos para resolver los problemas. Odebre
luego entregd estos pagos en efectivo al
funcionario del gobierno.

116 millones

Peru

29

Entre 2005 y 2014, Odebrecht realizé pagos
corruptos a funcionarios del gobierno en Pe
para asegurar contratos de obras publicas.

143 millones

Guatemala

18

Entre 2013 y 2015, Odebrecht realizé pagos
globales a funcionarios del gobierno en
Guatemala para asegurar contratos de obra
publicas

34 millones




Colombia

11

Entre 2009 y 2014, Odebrecht realizé pagos
corruptos en Colombia para asegurar contrg
de obras publicas

50 millones

México

10,5

Entre 2010 y 2014, Odebrecht realizé pagos
corruptos a funcionarios del gobierno en
México, con el fin de cerrar contratos de obt
publicas. En octubre de 2013, Odebrecht
acordo el pago de USD 6 millones a un
funcionario de alto nivel de una empresa es
a cambio de la obtencion del proyecto.

39 millones

Mozambique

0,9

Entre 2011 y 2014, Odebrecht hizo pagos
corruptos a funcionarios del gobierno en
Mozambique. Los pagos corruptos incluyerg
aproximadamente $ 250,000 en pagos a un
funcionario gubernamental de alto nivel en
Mozambique, a cambio de obtener
favorabilidad sobre un proyecto de

construccion del gobierno.

No
especificado

Fuente: Documento del Departamento de Justiciastilgs Unidos de diciembre 21 de 2016.

La corrupcién es uno de los medios para atentaoetra de ética que directamente afecta
el gobierno corporativo de los paises y de las esf®; poniendo en entredicho la

actuacion y las decisiones tomadas por las pamesluicradas. Es asi como con los

sobornos descritos, se evidencid como se ensorbtacireputacion de politicos y

empresarios en cada uno de los paises involucyasi®siejo en entredicho la ética, imagen

y el gobierno corporativo de una de las constrastonds importantes de América Latina.

Con esta serie de acontecimientos, es posiblegales# los siguientes interrogantes:

« ¢De qué manera las malas practicas de Gobiernoftiip afectan las empresas y

el desarrollo econdmico de las regiones?



» ¢ Cudles controles deberian ser implementados p@nigresas o los gobiernos, de

manera que garanticen la transparencia de latuisties?

2.2. Narrativa del caso

El origen de la organizacion Odebrecht se remort828 cuando Emilio Odebrecht, de

origen germanico, cred la empresa Emilio Odebré&cli@ia., la cual desarroll6 varios

proyectos en el noreste brasilefio. Tras la crigissada en el sector por el inicio de la

segunda guerra mundial, Emilio se retir6 del nagocifue reemplazado por su hijo

Norberto, quien en 1944 cred la empresa con laracié la organizacion Odebrecht.

En el gréafico 1 se presenta de manera esquematitstbria de la organizacion.

1923

Emilio Odebrecht,
crea la empresa
Emilio Odebrecht &
Cia., la cual
desarroll6 varios
proyectos en el
noreste brasilefo.

Grafico 1. Historia breve de Odebrecht

1944

Tras la crisis causada
en el sector por el
inicio de la segunda
guerra mundial,
Emilio se retira del
negocio y fue
reemplazado por su
hijo Norberto, quien
crea la empresa clon
la que inicio la
organizacion
Odebrecht.

1953

Primera obra para
Petrobras, la
petrolera estatal que
se veria involucrada
en uno de los casos
mas grandes de
corrupcion de
América Latina.



1954

La empresa se
convierte en
sociedad anénimay
pasa a llamarse
Construtora
Norberto Odebrecht
S.A. (CNO).

1979

Creacion de
Odebrecht
Perfuragdes Ltda.,
encargada de la
perforacion de pozos
de petréleo.
Adquisicion de un
tercio del capital de
la compafiia
petroquimica
Camacari (CPC).
Inicia contratos en
Pera y Chile.

Una vez creado el
holding, Odebrecht
continu6 con
contratos
internacionales:
Angola (1984),
Argentina(1986),
Ecuador (1987),
Portugal(1988),
Estados Unidos
(1991), Colombia,
México y Venezuela
(1992), Emiratos
Arabes(2003).

1962 - 1969

Odebrecht se
expande al nordeste
de Brasil, con la
apertura de su filial
en Recife y en 1969,
se expande hacia el
sudeste.

1980

Odebrecht expande
su actuacion en el
sector hidroeléctrico
através de la
Compaiiia Brasilera
de Proyectos y
Obras (CBPO).

Y continuo con la
expansion del
negocio: creacion de
OPP Quimica
(1995), Trikem
(1996), Braskem
(2002). En 2006 se
crea Odebrecht Oil
& Gas, por medio de
la cual la
Organizacion retoma
las inversiones en
perforacién offshore.

10

1973

Odebrecht tenia
obras en la mayor
parte de los estados
brasilefios y era una
de las principales
constructoras del
nordeste.

1981

Se crea el holding
Odebrecht S.A.
iniciando asi, la

orientacion
estratégica de sus
negocios.

2007

Se crea Odebrecht
Agroindustrial, con
el nombre original
de ETH Bioenergia,
para actuar desde la
produccién y
molienda de cafa
hasta la venta de los
productos finales.
Adicionalmente, se
inician actividades
en Mozambique.



2009 - 2010

Creacion de
Odebrecht
Ambiental y de
Odebrecht TransPort
(intensificando las
inversiones en
transporte y logistica
en Brasil).

2014

La Organizacion
Odebrecht cumple
70 afos, con
actuacion
diversificada a través
de 15 Negocios, 3
Fondos de Inversion
y 5 Empresas
Auxiliares, ademas
de la actuacion
social de la
Fundacién
Odebrecht.

Braskem, incorpora
a Quattor,
convirtiéndose en la
mayor productora de
resinas
termoplasticas de las
Américas.

Reconocimientos:

Catalogada por la
revista
norteamericana ENR
(Engineering News
Records) como la
compafiia numero 1
del mundo en la
construccion
internacional de
plantas
hidroeléctricas
(2001).

11

2011 - 2012

Creacion de
Odebrecht Defesa e
Tecnologia,
orientada al apoyo
del desarrollo de la
industria brasilefia
de Defensa y
Odebrecht
Properties, para
operar activos
inmobiliarios
ademas de
Odebrecht Latinvest.

Mejor Empresa de
Ingenieria, de
América Latina, por
la revista Global
Finance (2004).

Mejor Empresa
Familiar del Mundo
por el International

Institute for
Management
Development (IMD),
de Suiza (2010).

Fuente: www.odebrecht.com/es/organizacion-odebit@stdria, 2018.

2.3 Cifras econdmicas de importancia

El ingreso bruto de Odebrechi. en el 2016 fue de R$ 89,8 mil millones, equivedemn

US$ 25,7 mil millones, presentando una reduccidrBti®% aproximadamente respecto al
afo anterior. Segun su informe anual de 2017, restdtado se presentd debido a: “venta
de activos, reduccién de las operaciones condidama la capacidad de pago de los

clientes, efecto de la desvalorizacibn cambiaria ambientes de economia
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hiperinflacionaria, asi como también caida en lacidad de adicion de nuevos proyectos

en funcion de los desdoblamientos del procesordédd” (Odebrechs.a., 2017, p. 44)

El EBITDA en 2016 fue de R$ 17,8 mil millones, equivalentedb 5,1 mil millones,

presentando una reduccion de 14,19% respecto a 2015

En los graficos 2 y 3 se presenta la evoluciondhica del ingreso y etBITDA de esta

compafia respectivamente.

Gréfico 2. Ingreso Odebrecht afios 2012 — 2016

Ingreso (R$ MM)

140.000

120.000 131.988

100.000

104.40
96.930
80.000 89.762
83.48
60.000
40.000

20.000

2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Informe anual 2017 Odebrecht. Elaboraci6pip, 2018.
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Gréfico 3. EBITDA Odebrecht afios 2012 — 2016

EBITDA (R$ MM)

25.000
20.000
20.759
15.000 17.81
14.75
5.000 8.087

2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Informe anual 2017 Odebrecht. Elaboracipip, 2018.

En los gréficos 4 y 5, se presenta el ingreso byutbEBITDA mas alto por negocio, los
cuales fueron de la compafia petroquimica Brask®ensede en Sao Paulo, representando

un 62% y un 65% respectivamente del total del hgldi

Gréfico 4. Ingreso bruto por negocio

INGRESO BRUTO POR NEGOCIO

70% —629%
60% — ]
50%
40%

30% 21%
20%
6%
10% 4% 3% 2% 1% 1%
0%
< <) > ] > $& ©

@9@ & § o & o o &O
@% :
Q

Fuente: Informe anual 2017 Odebrecht. Elaboraci6pip, 2018.
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Gréfico 5. EBITDA por negocio

EBITDA POR NEGOCIO
70% - 65%
60%
50%
40%
30%
20%

9%  10% 9%
10% 5%
Bl ] 3% 2%
—
; ‘ S > S
-10% A\L@ F & T & YT O
& v
2%

Fuente: Informe anual 2017 Odebrecht. Elaboraciopip, 2018.

Como se evidencid, en el 2016, la buena reputagitinfama de la compafia se vieron
ensombrecidos por el escandalo por corrupcion.genaéo, los ingresos disminuyeron el
equivalente a US$ 13,2 mil millones, adicionalmdasecifras de personal disminuyeron en
48.840 personas, pasando de 128.456 a 79.616dntegr segun el informe anual 2017 de

la compaiiia.

2.4 Red de sobornos

Segun los documentos publicados por el Departantenfuisticia de Estados Unidos, entre
2001 y 2016, Odebrecht, junto con sus complicespgciondé de manera corrupta pagos
para el beneficio de funcionarios, politicos y s politicos extranjeros, para obtener y

retener negocios en varios paises del mundo.

De acuerdo a estos documentos, para desarrollplael de soborno, Odebrecht y sus

conspiradores crearon, financiaron y elaboraron esiauctura financiera secreta que
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operaba para contabilizar y desembolsar los sobaanos diferentes entes mencionados.
Alrededor de 2006, esta estructura evolucion6 gstablecié la Division de Operaciones
Estructuradas, la cual era una division independietentro de la organizacion. Esta
Division utilizaba dos sistemas informaticos paealizar sus operaciones: el sistema
“MyWebDay”, con el cual realizaban las transacc®mara pagos y contabilizaban el
presupuesto oculto y el sistema de comunicacioDesusys”, que permitia a los miembros
comunicarse entre si y con operadores financiet@sres y otros conspiradores sobre los
sobornos, a través del uso de correos electrorsegsiros y mensajes instantaneos,

utilizando nombres codificados y contrasefas.

Una vez generados, los fondos no registrados fuemoaminados por esta Division a una
serie de entidades extraterritoriales, utilizadas promover el esquema de soborno y para
ocultar y disfrazar los pagos indebidos. Muchasaddransacciones se realizaron a través
de mudltiples niveles de entidades offshore y ciehtacarias en todo el mundo, a menudo
transfiriendo los fondos ilicitos hasta cuatro fégede puntos de conexién bancaria antes
de llegar al destinatario final. Asi, trataron dstahciar el origen de los fondos de los

beneficiarios finales.

Otra modalidad utilizada para el pago de sobornesoh los “doleiros”, que entregaban los
pagos en efectivo tanto dentro como fuera de Brasilpaquetes o maletas en lugares

predeterminados por el beneficiario de los fondos.

Para facilitar el movimiento de estos fondos, Odelhr y sus conspiradores también
utilizaban bancos mas pequefios ubicados en paisdsyes estrictas de secreto bancario.

Para garantizar la cooperacion de estos bancogréuie pagaba tarifas de remuneracion y
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tasas mas altas, y un porcentaje de cada tranmaticifa a ciertos ejecutivos bancarios,
quienes eran complices. A través de estas entidaalesarias, se llevaron a cabo las
conversaciones entre cuentas, basandose en gradamed el uso de contratos oficiales

para respaldar las transacciones y eludir las ¢ttasste cumplimiento.

En el 2010, compraron en la isla de Antigua unaupig filial del banco de origen
austriaco, Meinl Bank, asi podian abrir cuentaschaas y recibir transferencias sin el

riesgo de llamar la atencion.

Por esta de red de sobornos, el Departamento dieidue impuso a Odebrecht y a la
empresa petroquimica Braskem, una multa combinada.5D0 millones de ddlares. En
ella, se vieron implicados importantes figuras masl en cada uno de los paises
involucrados, por lo cual fiscales y procuradoresegales de once paises acordaron el 16
de febrero de 2017, una cooperacion internacioaa mvestigar los casos de Odebrecht.
El 17 de febrero, la justicia de Brasil levantobébqueo de los bienes de Odebrecht,

después de que sus directivas acordaran cooper#a ocwestigacion.

En la tabla 2 se presenta un resumen de los pnesgdg expresidentes latinoamericanos
involucrados en la red de sobornos. Aunque en patala lista de involucrados es larga,
las investigaciones contindan, por lo que no sedvatenciado el total de condenas de los

implicados en el escandalo.
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Tabla 2. Presidentes y expresidentes latinoamericanosunkendos en la red de sobornos
de Odebrecht

Situacion a marzo de 2018

FElE Il Fuentes: BBC Mundo - Caracol Radio
Presidente de la| Lula da Silva, fue condenado en julio de
Republica 2017 a 10 afios de prisién por otro caso
Luiz Inacio Federativa de | de corrupcion (fue hallado culpable de
Lula da Silva |Brasil aceptar sobornos de la constructora OAS
(01/01/2003 - | por US$1,1 millones). De igual manera,
31/12/2010) se ha visto implicado en el caso
Presidente de la| Odebrecht, continuando las
Republica investigaciones al respecto.
Dilma Rousseff Fede_rativa de |A suvez, Dilma Rousseff tam_bién fue
Brasil Brasil llamada a declarar como testigo en el
(01/01/2011 - |caso.
31/08/2016) El actual presidente Michel Temer
también es investigado, debido a que en
Presidente de la|las declaraciones de uno de los ejecutjvos
Republica de la empresa constructora, éste afirmo
Michel Temer Federativade |que I<_':1 co_mpaﬁl'_a habia hecho
Brasil contribuciones ilegales a las campafias de
(31/08/2016 - |varios politicos brasilefios, incluyendo (al
Actualidad) exmandatario; aunque éste también niega
todos los cargos en su contra.
En El Salvador contintan las
investigaciones para establecer el rol de
la constructora en la campairia del
expresidente Mauricio Funes, por cuenta
Presi de los servicios prestados por su asespr
residente de El . g o ls
E| N Salvador Santa_na. La F|_§calla salva_dorena indigo
Salvador Mauricio Funes (01/06/2009 - tener |nform_aC|on_ que sugiere que
01/06/2014) Odepre~cht financio |Iegglmente al asesor
brasilefio con US$1,5 millones. El
exmandatario niega los cargos, aunque

fue condenado por enriquecimiento
ilicito y se encuentra exiliado en
Nicaragua desde 2016.
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Panama

Ricardo
Martinelli

Presidente
Constitucional dg
la Republica de
Panama
(01/07/2009 -
01/07/2014)

julio le fue negada la libertad bajo fian:
por parte del gobierno de Estados
Unidos, a la espera de tramitar su
extradicion a Panama. Entre los 17
imputados identificados por la Fiscalia
Especial Anticorrupcion de Panama se€
encuentran sus hijos Luis Enrique y
sRicardo Alberto y su hermano Mario.
De igual manera, la fiscalia de Panam
confirmo a principios de 2017, que
tambiéen habia solicitado informacion
sobre las cuentas del expresidente Ma
Torrijos para tratar de determinar
posibles coimas de Odebrecht. El
expresidente nego cualquier tipo de
vinculacion.

También se esta investigando la posib,
participacion de Odebrecth en la
camparia del actual presidente, Juan
Carlos Varela.

Argentina

Julio De Vido

Ministro de

Planificacion
(25/05/2003-
10/12/2015)

El ex ministro de Planificacién Julio Deg
Vido y el ex secretario de Transporte
Ricardo Jaime fueron arrestados por
corrupcion. También fue involucrado e
actual jefe de la Agencia Federal de
Inteligencia (AFI), Gustavo Arribas, a
quien acusaron de haber recibido
US$750.000 de Odebrecht, lo cual fue
negado. El 23 de junio de 2017, la
Cémara Federal de Casacion Penal ce
la causa en contra de Arribas.

Argentina

Ricardo Jaime

Secretario de
Transporte
(25/05/2003-
0/07/2009)

Gustavo
Arribas

Jefe de la
Agencia Federal
de Inteligencia
(AFI)
(10/12/2015-

Actualidad)

El expresidente Martinelli fue capturad\o
en Miami el 12 de junio de 2017. El 7 de
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rtin

le
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Odebrecht inform¢ al Congreso peruat
que habia pagado US$4,8 millones a (
firmas de asesoria vinculadas a

no
l0s

Presidente , : .
Constitucional OleKuczysnkl, r_egllzadas entre noviembre _
Pedro Pablo _— de 2004 y diciembre de 2007. Kuczynski
Kuczynski la Republica del| '« o i su renuncia antes de ser someido
Peru (28/07/2016 N
a un voto de destitucion en el Congreso,
- 23/03/2018) s )
admitio haber trabajado como asesor
pero no aceptd haber recibido algun pago
ilegal.
El expresidente Ollanta Humala y su
esposa, Nadine Heredia, fueron
Presidente sometidos por el caso Odebrecht a una
) Constitucional demedida de 18 meses de prision
Peru Ollanta Humalg |5 Repablica del | preventiva por los delitos de lavado del
Peru (28/07/2011activos en detrimento del Estado y
- 28/07/2016) |asociacion ilicita para delinquir. Ambos$
han negado estar vinculados con estas
acciones ilicitas.
Presidente Segun la Fiscalia peruana, la constructora
) Constitucional deOdebrecht pago US$7 millones en
Alan Garcia |15 Republica del | sobornos para que se le adjudicara el
Peru (28/07/2006contrato del Metro de Lima. El
- 28/07/2011) |exmandatario niega haberse beneficiagdo.
Presidente Existe una orden de detencion nacional e
Alejandro Constitucional deinternacional por haber recibido
Toledo la Republica del | supuestamente un soborno de US$20
Peru (28/07/2001millones. El exmandatario niega las
- 28/07/2006) |acusaciones.
En Colombia, segun el reporte de
Caracol Radio, Odebrecht afecté dos
campanfas presidenciales, 11 congresistas
y 55 personas mas entre particulares y
_ Exsenador de la| funcionarios. De los 68 implicados, tres
Colombia| Otto Bula Republicade  |han recibido condena y 38 tienen
Colombia procesos en curso.
Actualmente el exsenador Otto Bula esta
preso por haber recibido US$4,6 millones

en supuestos sobornos de Odebrecht.

En cuanto al financiamiento de la
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Presidente de la

Juan Manuel gi{%urggf; de campafia de reeleccion del presidente
Santos (07/08/2010- Juan Manuel Santos en 2014; el jefe de la
Actualidad) cam_paﬁa de Santos, Rodrigo Prlt_ato,
confirmé que la constructora realizo el
pago de dos millones de afiches de
promocion proselitista, aclarando que el
Colombia| Candidato ala | mandatario no tenfa “conocimiento de
Presidencia de 1a | estos ingresos”. A pesar de esta
Republica de afirmacion, la Fiscalia informé que la

lvan Zuluaga | Colombia por el | constructora si habia hecho aportes a |a
partido Centro | campaiia de presidencial de Santos y
Democratico en el también a la de su rival en 2014, Oscar
2014 lvan Zuluaga.

Fuentes: http://www.bbc.com/mundo/noticias-amelatma-38905411 -
http://caracol.com.co/programa/2018/04/20/hora_2P4260951 153583.html

Respecto ateo de la organizacion, de acuerdo a lo definido podusticia a marzo de
2018, el constructor Marcelo Odebrecht, tras des gfimedio de céarcel, cumplira el resto
de su condena en arresto domiciliario, la cual pies81 afios y 6 meses de prision, en dos
de los siete procesos abiertos en su contra, &d9mor el acuerdo de colaboracién con la
Justicia. Una vez cumpla su condena, tendra reistnies en el ambito profesional, debido
a que estara impedido para ejercer cualquier fangjécutiva en las empresas familiares

hasta el afio 2025, segun el acuerdo firmado cduasticia.

Queda la inquietud sobre la existencia de los otagrque existian al interior de la empresa
para garantizar que las decisiones que se tomalfaeran en beneficio de los grupos de
interés, y no soélo en beneficio de los propietanosadministradores como se ha
evidenciado hasta el momento. Controles comoniajdirectiva, en cuanto a su tamafo y

como estaba conformada, si tenia miembros indepetedi que velaran por el
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sostenimiento a largo plazo de la compafiia y ssagiembros contaban con la experiencia
y eran expertos para tomar las decisiones necssgridetener aquellas acciones que

pusieran en riesgo el crecimiento de la empresespstenibilidad en el largo plazo.

Ademas, por ejemplo, no fue posible evaluar losues@gs de remuneracion de sus
ejecutivos que serviria para evidenciar la existede tendencia a incentivar esos malos

comportamientos en ellos.

Se aclara que no fue posible evaluar la evoluc®estos indicadores debido a que no se
encontrd informacién relacionada con practicas ateegno corporativo durante el periodo

del desarrollo del caso.

A raiz de este escandalo, en el ultimo informe kmigala empresa, se exhibe que
Odebrecht se estd preparando con base a un fussterrgp corporativo y las mejores
practicas en conformidad, para cerrar el capit@docdrrupcion, y que incluso Emilio
Odebrecht, ha manifestado que ningun miembro dertalia volver4d a administrar el

grupo, de acuerdo a su programa de reestructuracion

Adicionalmente, en su Politica sobre Conformidacolbpada en noviembre de 2016, se
manifiesta que el nuevo sistema servira de apoysecdndo la efectiva conformidad entre
el compromiso y la actuacion ética, integra y fpansnte” de la compafiia (Odebresht,

politica sobre conformidad 2016, p. 8). Es asi c@mdConsejo de Administracién tiene

como foco, entre otros, el cuidado para que laipalse aplique efectivamente.

De acuerdo a lo plasmado en esta politica, “en sadale los Negocios de la Organizacion

existe un Consejo de Administracion propio y unekide Negocio responsable por su
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pleno empresariamiento. Cada Negocio, por lo tai@oe su gobernanza independiente de
Odebrechs.A. y de los demas Negocios, y opera de forma dastizatia, alineada con los

1

Principios y Conceptos de t&o”~ (Odebrechs.A., politica sobre conformidad 2016, p. 9).

A su vez, se indica que esta politica debe apbcars todas las empresas controladas
integralmente por OdebrectdA. y que el Director Presidente debe promover su

implementacion tanto en Odebresht. como en las empresas auxiliares.

Lo anterior sumado a la cooperacion con los diteseentes de regulacion y control de
cada pais donde se vieron implicados con la resotlernos, evidencia los esfuerzos del
holding para recuperar la confianza y el respetdiges; sin embargo, las huellas que dej6
este caso, evidencian la debilidad estatal, la fdkt integridad, transparencia y ética

presente en varios gobiernos del mundo.

De acuerdo a lo mencionado hasta el momento y elaalarmante crecimiento de casos de
corrupcion de los ultimos tiempos, se ve la neeesitk analizar el ambiente pais que hace
parte de una de las medidas externas de gobierporativo de importancia y que se ha
demostrado que en paises no desarrollados, infloya actuacion de las empresas en esta
materia (Doidge, Karolyi, and Stulz; 2007). Portinto, se analiza el panorama de
corrupcion a nivel mundial, enfocado principalmeeatelos paises implicados en el caso

Odebrecht.

! Te0: “Tecnologia Empresarial Odebrecht”. Méas inforndacen:
https://www.odebrecht.com/es/organizacion-odebrttrtologia-empresarial-odebrecht
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2.5 Panorama de corrupcion mundial

De acuerdo al indice de Percepcion de la Corrup¢ivo) de 2017, publicado por
Transparencia Internacional, en la mayoria de 8k daises evaluados, no hay progresos
considerables para acabar con la corrupcion. Eresoala de 0 a 100, donde 0O indica el
nivel mas alto de corrupcion, mas de dos terciosodepaises obtuvieron puntajes por
debajo de 50, con un puntaje promedio de 43. Des@onpue ha sido similar en los

ultimos anos.

En el 2017, los paises que ocuparon el primer leganivel bajo de corrupcién fueron
Nueva Zelanda y Dinamarca con puntajes de 89 e§8ectivamente. La region de mejor
desempefio fue Europa occidental con un puntajeqaionde 66, y las regiones con peor
desempefio fueron Africa subsahariana (puntaje mtian®2) y Europa oriental y Asia

central (puntaje promedio de 34).

Respecto a América Latina y el Caribe, el repondica que se han logrado grandes
avances en la lucha contra la corrupcion y quexpergnentd un aumento en las leyes e
instituciones que promueven la transparencia gridicion de cuentas en el sector publico;
adicionalmente, se tiene progreso con las investigas de varios casos de corrupcion de
alto perfil, como el caso Odebrecht, en el cuaha@e sancionado empresarios y figuras
politicas en los diferentes paises involucrados. dmierior ha mostrado que las
investigaciones conducen a una mayor transpargnican mejorado la percepcion acerca
de los procedimientos que se estan implementadofigarar la corrupcion. Sin embargo, el
promedio para esta region fue de 41,9, encontr&ngdos debajo del punto medio de la

escala; el pais con mayor puntaje fue Uruguay €opuntos.
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En el gréfico 6, se presenta el indice de percapbgdcorrupcion 2017 para algunos paises
de referencia, incluidos los implicados en el c@siebrecht, comparado con el promedio
de América Latina y el Caribe y la Organizacionapt& Cooperacion y el Desarrollo

Econdmicos@cCDE).

Gréfico 6. IPc paises de referencia, Organizacion para la Cocigerg el Desarrollo

Econdmicos@cDE) y América Latina y el Caribe

indice de percepcién de corrupcion 2017
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Fuente: Transparencia Internacional.
https://www.transparency.org/news/feature/corruptjmerceptions_index_2017. Elaboracién propia, 2018.

Adicional alipc, se presenta el perfil en materia de corrupcionodediferentes paises
involucrados en el caso Odebrecht, sin incluir Aagadado que no se encontro
informacién. Los valores fueron extraidos del inferglobal de competitividad 2017 —
2018 del Foro Econémico Mundial, el cual presentarmacion y datos recolectados por el

Foro Econémico Mundial.
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De acuerdo al informe, el pilar Instituciones, mregegl entorno institucional de un pais el
cual “depende de la eficiencia y el comportamiatgdos interesados, tanto publicos como
privados” (Informe global de competitividad ForooBémico Mundial 2017-2018, p. 317).
Ademas, hace referencia a que el marco legal y rasimdtivo en el que interactian
individuos, empresas y gobiernos, desempefia un papgamental en la forma que las
sociedades distribuyen los beneficios y soportarctstos de las politicas de desarrollo; lo
anterior influye en la prevencion de fraudes y aragtizar el buen gobierno. Por esta razén
se discrimina en la tabla 3, los valores para leeyehtes paises involucrados en el caso
Odebrecht, incluyendo el valor general del pilatitaciones y seis de los 21 componentes
gue lo conforman. Se aclara que los valores senarties del 2017, excepto el componente
ética y corrupcién, que es un valor global tomadb réporte de 2016, el cual esta
compuesto por los componentes desvio de fondoscpéht pagos irregulares y sobornos,

de los cuales se presenta informacién de 2017.

Tabla 3. Perfil en materia de corrupcion en el sector mabdie los diferentes paises

involucrados en el caso Odebrecht

Corrupcion en el sector publico

. Favoritismo en las
Desvio de

Pilar decisiones Transparencia en
. R fondos !
Pais instituciones iblicos de los las politicas
(1) P (1) funcionarios de gobierno (1)
publicos (1, 2)

Brasil 3,4 1,8 2.3 3,1

Republica 3 1,8 1,7 3,8
Dominicana

Panama 3,8 2,8 2,6 4,1

Argentina 3,3 2,4 2,6 3,6

Colombia 3,9 2,1 2,2 3,8
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México 3,2 2,2 2 4
Ecuador 3,1 2,2 1,8 3,3
Guatemala 3,3 2,3 2,4 4
Mozambique 3,1 2,3 2,4 3,2
Perd 3,2 2,5 2,3 4,1
Venezuela 2,2 1,3 15 2,3
Promedio 3,23 2,15 2,15 3,57

Fuente: Informe nacional de competitividad 20170+&Foro Econémico Mundial. (1) Entre 1y 7, dofide
representa el mejor desempefio. (2) El favoritisrmoehreferencia a las preferencias o favorecimientos
concedidos por funcionarios publicos a determinawidisiduos o firmas.

Tabla 4. Perfil en materia de corrupcion en el sector ghivee los diferentes paises

involucrados en el caso Odebrecht

Corrupcion en el sector privado
Comportamiento ético : . .
Pais - Pagos irregulares y| Etica y Corrupcion
firmas (1) sobornos (1) (1) 2016 -2017
Brasil 2,9 3,1 2,1
Republica 28 3 2.2
Dominicana
Panaméa 3,6 3,8 3,1
Argentina 29 3,3 2,3
Colombia 3,3 3,3 2,5
México 3,2 3,2 2,5
Ecuador 3 3,3 2,7
Guatemala 3,5 3,7 2,6
Mozambique 3 2,9 2,6
Perd 3,1 3,4 2,8
Venezuela 2,6 2,3 1,7
Promedio 3,08 3,21 2,46

Fuente: Informe nacional de competitividad 2010+&Foro Econémico Mundial. (1) Entre 1y 7, dofide
representa el mejor desempefio. (2) El favoritisrmoehreferencia a las preferencias o favorecimientos
concedidos por funcionarios publicos a determinanidisiduos o firmas.
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Acorde a las tablas 3 y 4, el promedio de las eliftss mediciones es bajo respecto a la
meta de mejor desempefio, el pilar Institucionasetien valor promedio de 3,23 del cual
los componentes con mas bajo valor fueron el detvfondos publicos y el favoritismo en
las decisiones de los funcionarios publicos, seguid ética y corrupcion, el cual fue
tomado del informe de 2016. Lo anterior es coher@ain los resultados obtenidos por
Transparencia Internacional y evidencia el deteride los estandares de ética a nivel

mundial.

Adicional a lo revisado anteriormente y debido & tpriempresa realizé todo un esquema
para la red de sobornos, en la cual se vieron a@abtis importantes figuras publicas en
cada uno de los paises involucrados, se consiéeesario evaluar si las normas y cédigos
de un buen Gobierno Corporativo estan siendo imphtadas adecuadamente en América

Latina o si, por el contrario, estas buenas prastestan siendo olvidadas.

2.6 Gobierno Corporativo en Latinoamérica
En la tabla 5, se presentan los diferentes aspeetdsados por Robert W. McGee en 2009

para medir la calidad del Gobierno Corporativo atiioamérica.

La evaluacion de estos aspectos es importante ale@biglie desde la teoria de gobierno
corporativo se reconocen como indicadores que pemnavaluar estdndares de gobierno

corporativo.
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Tabla 5. Comparativo de Gobierno Corporativo en Latinoaozeri

Derechos de los | Tratamiento equitativo de | Papel de los interesados
accionistas los accionistas enel GC
Pais
Pun,tos Porcentaje | Puntos Porcentaje Pun,tos Porcentaje
(max . . . (max .
30) posible (max 15) posible 20) posible

Brasil* 22 73,3 10 66,7 18 90
Chile 24 80 11 73,3 16 80
Colombia* 15 50 6 40 17 85
México* 18 60 10 66,7 17 85
Panama* 18 60 10 66,7 19 95
Peru* 20 66,7 7 46,7 15 75
Uruguay 15 50 8 53,3 12 60

Fuente: R. W. McGee, 2009.

Tabla 5. Continuacion: comparativo de Gobierno Corporaémd.atinoameérica

Divulgacion y Responsabilidades de I :
. . Puntajes generales
transparencia junta
Pais
Puntos . Puntos . Puntos :
. Porcentaje . Porcentaje : Porcentaje
Ul osible (N osible (i osible
20) b 30) b 115) P
Brasil* 14 70 19 63,3 83 72,2
Chile 13 65 20 66,7 84 73
Colombia* 12 60 19 63,3 69 60
México* 15 75 21 70 81 70,4
Panama* 14 70 20 66,7 81 70,4
Peri* 11 55 17 56,7 70 60,9
Uruguay 12 60 14 46,7 61 53

Fuente: R. W. McGee, 2009.

De acuerdo a los puntajes en la categoria Deretthtos accionistas, Chile logré el puntaje

mayor con 80%. Colombia y Uruguay solo lograrorbQf.
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En cuanto a los puntajes en la categoria Tratameptitativo de los accionistas, ninguno

de los paises supero el 80%, Chile obtuvo el paimigjs alto con 70%.

Respecto a los puntajes para la categoria Papdbsddnteresados en el Gobierno
Corporativo, Panama mostré un 95%, seguido porilBras un 90%. Uruguay obtuvo el

puntaje mas bajo en esta categoria.

En los puntajes de la categoria de Divulgacion gn3parencia, ninguno de los paises
obtuvo un puntaje superior al 80%. México fue esrmércano, con un puntaje de 75% y

Peru obtuvo el puntaje mas bajo con 55%.

En la categoria Responsabilidades de la Juntauminde los paises obtuvo una puntuacion
superior al 80%. México fue el mas cercano, corpumtaje de 70%. Uruguay obtuvo el

puntaje mas bajo con 46.7%.

En cuanto a los puntajes generales, ninguno dedéses tuvo un promedio superior al
80%. El pais que se acercé mas fue Chile, con mtajude 73%, seguido Brasil con

72.2%. Uruguay tuvo el puntaje mas bajo, 53%.

3. Lecciones y recomendaciones

El descubrimiento de la red de sobornos de la natsta Odebrecht, mas alla de las
multas y sanciones impuestas a los involucradoslesgia un esquema de corrupcion
elaborado y sin ningan tipo de perjuicio, generagldemor de que este tipo de actos quede
integrado en el “ADN” de las organizaciones. Lagplicaciones de estos hechos, més alla

de las sanciones econOmicas impuestas a la compgéifieran un deterioro en el
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patrimonio de las naciones dado que se vieronafastgrandes obras de infraestructura
gue apuntan al crecimiento de los paises. De agw@eedlo, se considera necesario evaluar
la necesidad de que el Estado realice reformasgjpanplo, al esquema de contratacion
publica para mitigar estos riesgos. Ademas se @eb@enerar espacios para promover
tanto en entidades estatales como privadas, lsp@aencia y buen manejo de los recursos,
donde prime el bien comun sobre el bien propio,ddose muestren los impactos

econdmicos y sociales que se han generado a restakemalas practicas.

A nivel de la compafiia, se evidencio la disminuai@nlos ingresos y del EBITDA de
Odebrecht en el afilo 2016, se podria pensar queegsiaa consecuencia del efecto que

trajo el escandalo sobre la red de sobornos dapaesa y su credibilidad en el mercado.

En los ultimos afios se ha visto un incremento denable de casos de corrupcién en el
mundo, los cuales no solo han involucrado institoes y funcionarios publicos, sino

también a organizaciones privadas, evidenciandosquéeben incrementar los esfuerzos
normativos para promover leyes que ayuden a aumarttansparencia de las instituciones

y la severidad de las penas a las personas yaumdas incumplan.

De acuerdo al informe de Transparencia Internati¢®@17), aunque se han logrado
avances en América Latina y el Caribe en la batlatra la corrupcion, “todavia no
existen politicas generales para abordar las cabsdéricas y estructurales de la

corrupcion en toda la region” (p. 2).

En el caso de Odebrecht, la operacion Lava Jatertido reconocimiento internacional, y

como se menciond en el cuerpo del documento, ipstelé investigaciones han mejorado
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la percepcion acerca de los procedimientos quests emplementando para frenar la
corrupcién. Sin embargo, se debe evaluar que encasb el sistema judicial se basé en la
delacion premiada, es decir, los procesados olotianayores beneficios entre mas
participantes delaten. Aunque los resultados de 8gb de procedimientos han sido
positivos, se genera la inquietud de la efectividé®l método para frenar estos

comportamientos corruptivos desde la raiz, dejdoslsiguientes interrogantes:

- ¢Se realizan sanciones econOmicas considerabdespadcesados, exigiendo por lo
menos, la devolucion de los “beneficios” obtenidoscorrupcion?

- Aunque se reduzcan las condenas 0 se obtenganidienééles como casa por
carcel, ¢cuales sanciones disciplinarias se dglimarma los procesados para evitar
gue a futuro infrinjan nuevamente la ley o simpletae‘gocen”, luego de unos
afos, de los beneficios obtenidos sin ningun tpoahsura?

- ¢ Cudles acciones debe tomar un Gobierno para guiéaestos casos de corrupcion
traigan repercusiones economicas graves? ¢ Se B\latlkecciones aprendidas o se
hace un continuo ajuste a las leyes?

- En cuanto a las instituciones, ¢cuales accionekelsen llevar a cabo para lograr

gue se promueva la transparencia dentro de laraudtila organizacion?

Adicionalmente, se cuestiona si a nivel Gubernaateotincluso Regional, se deben
estandarizar mecanismos de control para garantgalbuenas practicas de Gobierno
Corporativo en las diferentes instituciones; estbidb a que no fue posible calificar a
Odebrecht de acuerdo a los estandares de un busar@ Corporativo ni evaluar como

habia sido su evolucién, ya que no se encontrérirEoion.
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Seria de interés evaluar, ¢ Cémo se pueden gardogzarincipios de un buen Gobierno en
las empresas familiares, implicando la transpaseeranpresarial y su viabilidad a largo

plazo por ejemplo, mas alla de la tercera genan&cio

Dado estos acontecimientos corruptivos, a lo latgdos afos, se han creado diferentes
organizaciones, las cuales han realizado laborestgblecido mecanismos para lograr
“disminuir” los hechos delictivos, y han propuestimsideraciones para abordar este tema
desde la base. Tal es el caso dedat (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos), la cual ha estado promulgando lo<cipims de Gobierno Corporativo y su
trabajo para apoyar las buenas practicas, “esdte@acabo a través de Mesas Redondas
Regionales de Gobierno Corporativo, establecidasoeperacion con el Grupo del Banco
Mundial en Asia, Eurasia, Rusia, Europa SudorieptAimérica Latina” (“White Paper”

sobre Gobierno Corporativo en América Latina, 2Q04t).

En la mesa redonda latinoamericana, estableciaral 2004, la importancia de un buen
GC para América Latina, con una serie de recomendasipara llegar a tener un bugn

en la region.

En el caso colombiano, el Consejo Privado de Campead, a través de su informe
nacional de competitividad 2017 — 2018, realiza sex@e de recomendaciones basadas en
la premisa que “las iniciativas que mejor obtiedes efectos deseados, tanto en los
beneficios como en los costos de la corrupciometieque ver con lecciones de moral y
ética en las escuelas y en las familias. Por ltfdas instituciones educativas juegan un
rol importante en erradicar la corrupcion” (p. 1963 por ello, que consideran importante

la “implementacion y aplicacion de codigos de camduen las escuelas por parte de
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profesores, entrenar a docentes en derechos humjadedos nifios e incluir lecciones

anticorrupcion en los curriculos de las escuelps196).

En este informe nacional de competitividad 2017048 se insiste que la corrupcion
interfiere negativamente en el mejoramiento de destores como educacién, salud e
infraestructura, ademas de ser un obstaculo eacsbrsprivado, generando un problema
para el crecimiento empresarial, debido a que @rtpcion disminuye las tasas de
crecimiento de la economia, reduce la inversionionat y extranjera, amplia la

desigualdad y la pobreza e incrementa la inestiailpolitica de los paises” (p. 175).
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