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RESUMO

Como se sabe a avaliacdo dos riscos, ou mapeamento de riscos em compliance, é uma das
etapas mais importantes da implantacdo de um programa de integridade. Isso porque é nela
que se conhece todos os ricos potenciais e seus impactos no alcance dos objetivos pela empresa.
O grande problema é que ainda se vé a gestdo deriscos, no que tange aos contratos empresariais,
como mera estratégia empresarial, e ndo como um pilar de um programa de compliance. Isto é,
ainda se vé, na atualidade, o setor juridico de uma empresa realizando a gestdo estratégica de
avaliacdo dos riscos dos contratos empresariais, mas sem haver a devida integracao com o
programa de compliance da empresa. Assim, a proposta deste artigo manifesta no contexto da
efetividade de gestao de riscos das contratagdes nas institui¢cdes privadas e negociagdes com o
setor publico, no intuito de tornar as acdes de identificacdo, analise e avaliagdo de riscos algo
pratico e aliado ao programa de compliance, gerando maior usufruto dos beneficios desta tao
importante técnica.

Palavras-Chave: Gestao de riscos; Gestao de riscos nos contratos; Compliance contratual; ISO
31010; I1SO 37301.

RISCK MANAGEMENT IN COMMERCIAL CONTRACTS: STRATEGY OR COMPLIANCE?

ABSTRACT

As it is well known, risk assessment, or compliance risk mapping, is one of the most important
steps when implementing an integrity program. That is because it is in itself where all the rich
potentials and their impacts on the achievement of the company’s objectives are recognized.
The great concern is that risk management, with regard to business contracts, is still seen as an
only business strategy, and not as a pillar of a compliance program. In other words, the legal
sector of a company is still currently seen today carrying out the strategic management of risk
assessment of business contracts, but without proper integration within the company’s
compliance program. Therefore, the proposal of this article manifests itself in the context of the
effectiveness of risk management inside private institutions and negotiations with the public
sector, in order to perform the actions of identification, analysis and risk assessment something
practical and allied to the compliance program, bringing on greater profits with the benefits of
this important technique.

Keywords: Risk management; Risk management in contracts; Contractual compliance; ISO 31010; ISO
37301.
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1. INTRODUCAO

No mercado global tem se tornado recorrente a preocupag¢do com uma gestdo estratégica
das corporacgdes publicas e privadas. Por este motivo, o mercado se vé cada vez maisimpulsionado a
adotar praticas efetivas de controle que agreguem valor junto aos stakeholders e ao desenvolvimento
de uma cultura organizacional pautada pela gestao dos ricos decorrentes dos contratos pactuados.

Ora, as melhores praticas nos levam a crer que, ao analisar a organizacdo em todos os seus
angulos, inclusive contratual e negocial, a partir do gerenciamento estratégico da empresa, os
processos internos tornar-se-do capazes de produzir resultados favoraveis aos integrantes do comité
de governanca corporativo, seja juridico, reputacional ou financeiro.

Contudo, o que se vé na realidade é a ndo aplicacdo de um sistema integrado de controle de
riscos. Ao contrario: tem-se visto sistemas de controles internos e de riscos contratuais desalinhados
ao programa de compliance da empresa, e tdo somente monitorados pelo setor juridico ou de
controles da corporacao.

E o questionamento que se faz é: o sistema de controles e de gestao de riscos contratuais
aplicado apenas por uma mentalidade de gestdo estratégica da governanca e ndo de implementacao
de programa de compliance, ainda assim, trara efetividade pratica ao sistema gerencial?

O que se vera nas proximas linhas, no intuito de tornar as acbes de identificacdo, analise e
avaliacdo de riscos algo pratico e favoravel na gestdao empresarial, é que a efetividade do controle das
contratacdes nas instituicdes privadas e negociacdes com o setor publico estd coligada ao devido
alinhamento ao programa de compliance da corporagao, gerando maior usufruto dos beneficios

desta tdo importante técnica.

2. AEVOLUGAO DA LEGISLAGAO DA GESTAO DE RISCO NOS CONTRATOS

Com a evolucdo das relacdes de mercado, houve também o crescimento de preocupacdes
guanto as relacdes empresarias e contratuais estabelecidas, bem como quanto a responsabilidade
social e econdmica sobre os contratos entabulados. (FORGIONI, 2020)

O mercado percebeu que as suas relacbes, sejam elas publicas o privadas, apresentavam
riscos para si.

Ocorre que tais riscos precisavam de intervenc¢des por meio de normas regulatérias do

sistema e das relagdes de mercado, de forma a coibir a pratica de irregularidades, tanto
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administrativas como legais, pelas empresas e pelos serventuarios publicos.

Com essas preocupacoes gerenciais e quanto as relagdes contratuais de mercado em foco,
no ano de 1992, o COSO — Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
publicou a obra intitulada “Controle Interno — Estrutura Integrada” (Internal Control — Integrated
Framework), para o acompanhamento dos controles internos nas organizacdes com uma visdo
integrada da estrutura de governanga. (COSO, 2017).

A atual estrutura de gestao de riscos engloba o controle interno, sendo este, portanto, parte
integrante do gerenciamento de riscos corporativos (COSO, 2017). Isto porque a publicacdo do COSO
evidencia que para haver gerenciamento de riscos eficaz devem existir controles internos efetivos
nas corporacdes de forma integrasa a estrtura de governancga.

Em resposta, a ISO — International Organization for Standardization — publicou em 2009 a
instrucao 1SO 31000, por meio da qual indicou procedimentos para a gestao dos diversos tipos de
riscos que afetam as organizacdes, independente da sua razao social e tamanho. Posteriormente, foi
atualizada por outras instrugdes, como a ISO 19600 (atual ISO 37301), as quais tinham por objetivo a
formacdo da estrutura de controles de riscos dentro do programa de compliance. (FORGIONI, 2020)

Assim, visando combater os comportamentos das empresas e de agentes publicos que nao
observavam a conformidade, o gerenciamento de riscos contratuais também evoluira com a
publicacdo de leis, normas e convengdes que versavam sobre o tema, tais como: FCPA — Foreign
Corrupt Practices Act; OEA — Convencgdo interamericana contra a corrup¢ao; OCDE — Convengao
sobre o Combate a Corrupgdo; UK Bribery Act. (VENTURINI, 2021)

Ademais, em atendimento as exigéncias da OCDE — Organizacdo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico, ocorreu a promulgacdo da Lei Anticorrupg¢do (12.846/13) no Brasil,
responsabilizando as empresas pelo gerenciamento dos riscos decorrentes de seus atos,
relacionados aos seus contratos entabulados no mercado.

A Lei Anticorrupcao buscou a responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas
pela pratica de atos ilicitos e ndo conformes contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira,
bastando a ocorréncia de culpa da empresa na fiscalizacdo dos seus atos ou omissdes, praticados
por intermédio de seus colaboradores, inclusive os decorrentes de contratos, em licitacdo ou nao.

Entdo, com a evolucdo da legislacdo nacional e internacional sobre gestdo de riscos, do que
é possivel concluir?

A resposta é simples! Tornou-a essencial para as corporagdes, desde que de forma integrada!

Veja que a necessidade de uma estrutura de gerenciamento de riscos corporativos, capaz de
fomentar a cultura de controle sobre a ndo conformidade aos processos e a legislacdo regente no
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mercado interno e externo, tornou a Estrutura Integrada de Controles essencial para qualquer
empresa. ASSI (2021)
Em outras palavras, a necessidade de se implantar e manter a gestdao integrada de controles e
de riscos das organizacdes, incluindo o setor contratual, é hoje uma exigéncia internacional e legal.
Ora! Toda e qualquer empresa estd exposta a riscos. Por isso, necessdrio se faz alinhar o
apetite das organizacdes aos riscos do negdcio para a efetividade da gestdo dos riscos e dos controles

nos contratos e nas legislacdes referentes. (NEVES, 2021)
3. AGESTAO DE RISCO CONTRATUAL DENTRO DO SISTEMA DE CONTROLES

A gestdo de riscos, dentro dos Sistemas de Controles, se refere a todos os instrumentos da
organizacao destinados a fiscalizacdo e que permitam gerir os atos que produzem reflexos
patrimoniais, como nos contratos (CORDEIRO, 2013).

CORDEIRO (2013) esclarece que o gerenciamento de riscos consiste em tratar os riscos,
mitigando ou eliminando aqueles mais criticos que dificultam o atingimento dos objetivos
organizacionais e potencializando os mais importantes com vistas a identificar a melhor pratica em
se tentar evitar riscos.

Isso porque o processo de controle e monitoramento de eventos ird auxiliar na identificacao,
analise e planejamento de novos riscos, sejam no decorrer das acdes ou em virtude de novas
ocorréncias nas relagcdes comerciais e contratuais.

Assim, encontramos no gerenciamento de riscos contratuais uma ferramenta capaz de
assegurar o cumprimento das Leis, bem como a integracdo dos processos de gestdo das
contratacdes, trabalhando com a eficiéncia destes, para que atendam aos seus objetivos, e trazendo
0 menor grau possivel de riscos a empresa.

Conforme o entendimento dos sistemas de controles, objetivando a seguranca juridica,
operacional e de riscos dos contratos, a matriz de riscos é o instrumento gerencial adequado para
tornar palpavel a relacdo dos riscos envolvidos nos contratos. (ASSI 2021)

A matriz apresentara a mensuracdo dos riscos relacionados com o cendrio do contrato, a qual
servird de base para a revisdo dos controles. Para ASSI (2021) o estudo prévio de cenarios, para
posteriormente serem estudadas as fragilidades da implementagao de controles, é a melhor pratica
de gestdo.

Para o controle de situacdes, com relacdo as questdes juridicas e comerciais, é importante
gue o levantamento seja realizado por uma equipe multidisciplinar, com a entrevista de gestores e
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operadores relacionados com a cada fase do contrato, isto é pré-contratual, a fase contratual
propriamente dita e também na fase pds-contratual, quando nascem as obrigacdes e
responsabilidades. (CORDEIRO, 2013)

Isto é, a gestdo e os controles devem estar presentes em todas as fases comerciais, juridicas
e operacionais dos contratos.

Na fase pré-contratual ocorrera o estudo do cenario que justificaria a contratacdo. Ja na fase
contratual, propriamente dita, o estudo das situa¢des que validaram a celebrac¢do do contrato. Ja na
fase pds-contratual, o estudo de deveres os quais assumem importancia ndo apenas juridica, mas
também, do ponto de vista reputacional. (CORDEIRO, 2013)

Nesse sentido, a gestdao de contratos representa uma ferramenta para a consecuc¢ao de
dois objetivos finais: (i) o controle dos riscos estimados nas diferentes fases do contrato, de modo a
guiar para as praticas de conformidades e prevencao de riscos relacionados a ilicitos, por exemplo;
(ii) a satisfacdo das partes envolvidas e a concretizacdo dos resultados almejados pelo contrato
pactuado. (CORDEIRO, 2013)

E certo gue os contratos ndo conseguem prever todos os riscos que recaem sobre o objeto
de cada contrato, apesar de serem pensados para evitar ao maximo a ocorréncia de efeitos
indesejados.

Porém, em sendo os contratos instrumento habil a regulacdo de ac¢des, direitos e obrigacdes
das partes integrantes e dos efeitos a terceiros, tornar-se-a legitima a gestdo dos seus riscos e
reflexos para a empresa, de modo a levantar o maior rol de eventos indesejados possivel. (FORGIONI,
2020).

Isto é, os riscos contratuais podem recair sobre uma infinidade de processos, procedimentos
e areas da empresa, uma vez que se relacionam com questdes obrigacionais, financeiras, legais,
administrativas e de governanga. (ASSI, 2021)

Todavia, se por um lado o tratamento individual e sem estratégia dos riscos contratuais
produzira reflexos nas outras areas ou procedimentos, por outro lado, o gerenciamento de riscos e
mapeamento sistémico e/ou integrado planejado possibilitard a ado¢do de tratamento mais
individualizado, e por consequéncia, evitara o efeito cascata prejudicial a cadeia produtiva e em
outras dreas da empresa.

Ora! Uma vez identificados e mensurados os riscos (probabilidade X impacto) de cada area
da empresa, tornar-se-a possivel o controle dos cendrios e a identificagdo de oportunidades e
prejuizos refletidos de um contrato pactuado pela empresa, a depender do plano de negdcios, da
area de atuacgado, e do “apetite” aos riscos e processos operacionais da organizacao.
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Indo mais a frente no estudo, seguimos para a andlise das relagées comerciais e contratuais
da Administracdo Publica.

Para FONTENELLE (2021), a Administracdo Publica é responsavel por diversas atividades
como servicos de saude, previdenciarios, compras, obras, financiamento de pesquisas, regulacdo da
economia entre outros.

No entanto, todas estas agdes governamentais envolvem determinados graus de risco, seja
na deficiéncia da prestacdo ou em virtude de ndo aproveitamento de oportunidades para evitar ou
solucionar problemas.

Ja, em organizacGes sem fins lucrativos, geralmente o risco é formalizado na incerteza de
realizacdo dos objetivos da instituicao.

Contribuindo com este entendimento ASSI (2021) e FONTENELLE (2021) afirmam que o
governo esta sucessivel a riscos em diversas atividades, tais como na funcao de proteger os direitos
publicos, de propiciar condi¢bes para o crescimento econémico, preservar o meio ambiente, criar
medidas para melhoria da saude publica ou ainda oportunizar aperfeicoamento na prestacao de
servicos governamentais. Perceba que, no setor publico, o sistema de controles possui uma funcao
muito importante na gestdo de riscos, aprimorando as atividades de gestao.

Para FONTENELLE (2021), ponderar os possiveis impactos dos riscos aos contratos publicos,
traz, por consequéncia, uma adequada prestacdo dos servicos publicos, eis que podera auxiliar na
tomada de decisdes para a adogao de providéncias, para evitar os riscos, mitiga-los, bem como para
garantir a aplicacao de planos de contingéncia para administrar os possiveis efeitos prejudiciais.

A vista disto, ao se implementar gest3o de risco no ambito da administrac3o publica, deverdo
ser observadas melhorias na qualidade de servicos e eficacia de politicas publicas, além de se
demonstrar melhores maneiras de se administrar em um ambiente de incertezas e recursos escassos
(FONTENELLE 2021).

Perceba, por fim, que tanto nas organizac¢des publicas como nas privadas, adotantes de
sistemas de gestdo de riscos gozam de seguranca juridica em seus contratos, garantindo assim a
continuidade do negdcio.

A seguranca dos contratos nasce necessariamente da mitigacdo dos riscos e garantia das
oportunidades, conforme mensuracdes e controles internos. Resta claro, portanto, que o
gerenciamento de riscos contratuais sob a visdo do campo de negdcios exerce uma fungao

estratégica.
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4. AGESTAO DE RISCO CONTRATUALE O SISTEMA DE GESTAO EM COMPLIANCE

Mas, ainda seria assim, sem estar alinhado ao sistema de gestdo em compliance, e sem
aplicar as nuances da I1SO 373017

E a resposta é simples: unir as duas ferramentas vai gerar vantagem competitiva e agregar
valor ao seu negdcio. O cumprimento das regras e regulamentos estabelecidos na ISO 37301, afinal,
se alinha diretamente a protecdo das empresas contra riscos que poderiam levar ao desrespeito as
regras vigentes nas relagdes comerciais. (DELOITTE, 2003)

E dizer que a empresa adepta a gestdo de qualidade podera ter, ainda, mecanismos de
prevencao a fraudes, desvios e outros ilicitos, garantindo a conformidade juridica dos processos e,
por consequéncia, evitando san¢des administrativas e penais.

A questdo é que quando se fala nas ISO Compliance (37301) e Antissuborno (37001), sua
aplicacdo permite um olhar para além do trabalho documental ja desenvolvido nos contratos,
manuais, cédigos de conduta e politicas.

Isto é, estd pautando o sistema de conformidade num ciclo basico de gestdo PDCA (Plan
— Do — Check — Act), que ajudara na correcdo de eventuais falhas e no aprimoramento das praticas
costumeiramente adotadas, rumo a melhoria continua.

Dentro do ambiente corporativo ou dos 6rgdos da administracdo publica (direta ou indireta),
estar em Compliance é cumprir as normas legais e regulamentares, as politicas e as diretrizes
estabelecidas as atividades, bem como prevenir, detectar e remediar qualquer desvio ou
inconformidade que possa ocorrer. (DELOITTE, 2003)

A implementacdo de um programa baseado nos valores empresariais de ética e de
conformidade, quando alinhada nos riscos adequadamente mapeados de forma integrada dentro da
organizacao, é vetor de manutencao da regularidade e licitude dos processos de gestao.

Com isso se evitara praticas de corrupcao, fraudes, lavagem de dinheiro, dentre outros
desvios, além da melhor alocacdo de recursos (humanos, financeiros e tecnoldgicos),
aprimoramento de resultados e, finalmente, da gestdo reputacional, impulsionando o branding
valuation.

Desse modo, podemos dizer que a gestdo de riscos dos contratos alivia o trabalho do
Compliance e facilita a sua implementacdo sem causar grandes rupturas em todas as atividades da

organizagao.
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5. ENOBRASIL?

Mas, ndao obstante de certa a conclusao de que a gestao dos riscos nos contratos alivia a
gestdo de um sistema de compliance, como fica a realidade pratica das empresas brasileiras?

De acordo com o SEBRAE (dados recentes, publicados em abril/2017), 95% das empresas
brasileiras sdo MPEs (micro e pequenas empresas) e familiares.

Dito isso, cabe perguntar: quantas operam na Bolsa de Valores Norte- Americana ou
representam comercialmente os interesses de companhias daquele pais, subtemendo-se a sua Lei
Anticorrupcdo (FCPA)? E quantas possuem sede (ou, no limite de sua representacdo societaria) no
Reino Unido, ou realizam negdcios com empresas nele estabelecidas, submetendo-se as disposi¢des
do UKBA?

A resposta? A grande minoria, com a absoluta certeza.

Assim, caberia a pergunta: Isso significaria que os estudos e praticas baseados na legislacao
internacional anticorrupc¢ao sao inuteis aos nossos negdcios?

N3do. Porém, conquanto esses atos normativos sejam guias Uteis aos trabalhos de Compliance
desenvolvidos no Brasil, tais ndo conseguem absorver plenamente as necessidades de todas as
nossas empresas.

Da mesma forma, em ambito nacional, a Lei Anticorrupgdo e o Decreto n2 8.420/2015 n3o
servem isoladamente a construcdo de um programa de Compliance robusto e amparado por
habeis controles internos, e gestao de riscos nos contratos comerciais entabulados.

Por outro lado, é indiscutivel o valor desses diplomas no resgate ético das organizacées e do
Sistema de Gestado Integrada das corporagdes perante os riscos nos contratos comerciais, sejam elas

grandes, PME’s ou familiares.

6. CONCLUSOES

Em suma: uma organizacdo ndo pode realmente ter um programa robusto de gerenciamento
de riscos nos contratos sem Compliance — e vice-versa.

Nesse sentido, o Compliance é a satisfacdo de todos os requisitos relacionados a gestao de
riscos para o negoécio entabulado em contrato e o cumprimento exemplar das normas e regras de
modo que a empresa ndo seja comprometida. (DELOITTE, 2003)

Alintegracdo entre Gestao de Risco, Governanga Corporativa e Compliance se relaciona a sigla

GRC. Esse conjunto de conceitos se relaciona aos esfor¢os da companhia para facilitar a unificacao e
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a transparéncia de seus processos, com o objetivo de garantir que as politicas e os valores da
empresa se alinhem satisfatoriamente.

As orientagdes gerenciais de mercado sobre a Governanga, Riscos e Compliance demonstram
a relevancia do tema em nivel global.

Diversas empresas, de diversos paises e setores, tém sido investigadas pela pratica de fraude,
corrupcdo, lavagem de dinheiro e financiamento ao terrorismo, legitimando ou a revisdo ou
nascimento de normas administrativas e legais de conformidade, com punicdes rigidas aos agentes
infratores e aos envolvidos, ainda que indiretamente. (DELOITTE, 2003)

Uma abordagem integrada desses processos de Governanga, Riscos e Compliance promove
o didlogo continuo, uma cultura de suporte as regras, entre todos os setores envolvidos com o
gerenciamento de deficiéncias e riscos contratuais da organizacao.

E, assim, se permitird a melhora do nivel geral de transparéncia da companhia, com a
identificacdo mais apurada das exigéncias e das a¢des que deverao ser efetivadas na implementacao
de um programa de Compliance, além de ajudar a reduzir as despesas financeiras.

A abordagem integrada de Gestdo de Riscos ao Programa de Compliance pode ajudar as
instituicdes publicas e privadas a se fortalecerem contra riscos futuros, bem como a antecipar o
impacto das mudancas nas condi¢cdes em relagdo as regulacdes que devem ser adotadas frente aos
contratos entabulados. (DELOITTE, 2003)

Em outras palavras: a integracdo da Gestdo de riscos, da Governanga Corporativa e do
Compliance é o pilar fundamental para o gerenciamento eficaz dos contratos de uma organizacao,
seja ela publica ou privada,

E no caso das empresas PME’s ou familiares no Brasil, apesar de os atos normativos ndao
consiguirem absorver plenamente as necessidades de todas as nossas empresas, o diploma legal e
internacional sdo guias Uteis e de valor inestimavel aos trabalhos de Compliance e de Sistema de

Gestdo Integrada de riscos desenvolvidos nas corporacdes do Brasil.
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