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“Quando vocé perceber que, para produzir, precisa obter a autorizagio de quem
ndo produz nada; quando comprovar que o dinheiro flui para quem negocia ndo
com bens, mas com favores; quando perceber que muitos ficam ricos pelo suborno e
por influéncia, mais que pelo trabalho, e que as leis ndo nos protegem deles, mas,
pelo contrdrio, sdo eles que estio protegidos de vocé; quando perceber que a
corrupgdo é recompensada, e a honestidade se converte em autos sacrificios; entio
poderd afirmar, sem temor de errar, que sua sociedade estd condenada”.

[Ayn Rand, “A Revolta de Atlas”,1957]
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“Mas ndo é o Estado que cria uma sociedade sauddvel.
Quando o Estado fica poderoso demais, as pessoas se
sentem cada vez menos importantes.

O Estado exaure a sociedade, ndo so da riqueza como
também da iniciativa, de energia, de vontade de melhorar
e inovar, bem como de preservar o que é melhor”

[Margarete Thatcher, discourse “The Lady’s not for turning”, 1980]



RESUMO

Os riscos sao vetores inerentes a atividade empresarial e estdo atrelados a variaveis
da economia, ao setor de atuagcdo do empreendimento, ao apetite de risco do gestor
do negocio e outros fatores mais que orbitam a esfera empresarial. Prevenir que esses
riscos inviabilizem o negocio € uma opgao que pode ser alcangada pelo uso de
ferramentas como o compliance, atrelado a governanga corporativa, visando a
construcao de processos internos de protecao e gerenciamento de riscos, assim como
0 uso do dispute board em um cenério de relacionamento contratual duradouro e com
objetos pactuados mais complexos, como no caso de obras de infraestrutura. Sera
analisado o impacto que ambas as ferramentas possuem na atenuagcao de riscos
empresariais em separado, e analisado 0s seus pormenores associando 0 uso
conjunto desses dois institutos atrelado ao empreendimento construindo uma maior
possibilidade de tratar preventivamente e gerenciar conflitos e riscos, além de

conseguir impulsionar a autonomia privada.

Palavras-chave: Compliance; Dispute board; Governanga Corporativa; Prevencao de

riscos; Autonomia privada;



ABSTRACT

Risks are vectors inherent to business activity and are linked to economic variables,
the sector in which the enterprise operates, the risk appetite of the business manager
and other factors that orbit the business sphere. Preventing these risks from making
the business unfeasible is an option that can be achieved through the use of tools such
as compliance, linked to corporate governance, aiming to build internal risk protection
and management processes, as well as the use of the dispute board in a scenario
lasting contractual relationship and with more complex agreed objects, as in the case
of infrastructure works. The impact that both tools have on mitigating business risks
will be analyzed separately, and their details will be analyzed, associating the joint use
of these two institutes linked to the enterprise, creating a greater possibility of
preventively treating and managing conflicts and risks, in addition to being able to boost

private autonomy.

Key-words: Compliance; Dispute board; Corporate governance; Prevention Risk;

Private autonomy.
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1 INTRODUCAO

A atividade empresarial possui uma caracteristica fundamental que é a
dinamicidade, isso se da pelo fato de estar ligada diretamente com inUmeros fatores,
dentre os quais a economia.

Em um contexto de maior competitividade no mercado e inovagdes
tecnoldgicas, novos desafios sdo impostos ao empreendedor, chamando-o a repensar
suas agOes, e até mesmo a modificar o modus operandi do seu negocio. Agir
preventivamente, evitando ou mesmo mitigando os eventuais atritos dessa adaptagéao
é fator-chave para uma transicao, crescimento e solidificacdo empresarial.

Tratando-se do ambito legal, o ordenamento brasileiro, além de ser
complexo, possui uma linguagem que, por vezes, possui uma ampla margem para
interpretagdes pelo Poder Judiciério, esse por sua vez muda constantemente os seus
préprios entendimentos e, por vezes, em um breve espaco de tempo entre as
decis6es. Acompanhar essas mudancas se torna uma tarefa ardua, ou quase
impossivel, para o pequeno € médio empresario.

Além disso, as interferéncias estatais implicam em fatores econémicos
como a possibilidade de crédito, valorizagdo da moeda estrangeira e outros reflexos
mais que sdo demonstrados na economia. A indisponibilidade de crédito a juros mais
baixos tira a possibilidade do empresario de adquirir novas ferramentas, maquinarios
e insumos que diminuiriam o preco no final da cadeia de producéo, ao consumidor
interno ou externo em caso de exportacao.

Soma-se a isso 0 tamanho do aparato burocratico estatal que além de caro
para o contribuinte, impde barreiras, por vezes antagdnicas, que limitam a atividade
empresarial desnecessariamente.

A cumulacdo desses fatores cria um ciclo nefasto na economia que se
retroalimenta ao passo que o Estado brasileiro desconfia do cidadao e, para aumentar
a fiscalizagdo, gera mais burocracia, regulamentacédo e, por ampliar suas fungoes,
demanda mais recursos, em forma de um ciclo vicioso, conforme alude a professora
Livia Barbosa (1992) em seus estudos desde os anos 90, demonstrando que esse
cenario nao € novo.

De outro lado, a exemplo do ambito tributario, uma considerével parcela
dos empresarios nao consegue acompanhar tantas modificagdes nos regramentos e
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a sua complexidade, ndo conseguindo ter nogédo do basico: se o0 que esta pagando é
0 correto ou néo.

Ao agente transformador que movimenta a economia, o empreendedor’,
nao lhe é precipuo a funcionalidade de revisar todos os atos normativos que atinge o
seu negocio muito menos a triagem de como entende determinado tribunal e como
isso podera lhe afetar. Esse é um dos motivos aos quais pde fim a iniumeros
empreendimentos vez que nao conseguem se adaptar a rigidez do aparelhamento
burocratico estatal.

Além disso, ha outros fatores que permeiam o negdcio e devem estar no
radar do empresario, especialmente quando falamos em relagdo a fornecedores,
clientes, sociedade, stakeholders? e meio ambiente.

A dindmica de tratar desses agentes mencionados anteriormente,
protagoniza como elementos que consolidam o empreendimento e previne que riscos
empresariais atrapalhem o desenvolvimento e a sobrevida empresarial.

Nessa esteira, o compliance se mostra como fator-chave para a
conformidade do negécio frente a questdes legais, assim como auxilia na prevengao
de que eventuais agdes e conexdes provoquem danos a empresa de natureza
patrimonial, reputacional e de outros tipos que de alguma forma ameacem a sobrevida
do negdcio.

A governancga corporativa anda ao lado desse instrumento e impulsiona os
resultados do processo de conformidade empresarial com a adocao de boas praticas
que influenciam todo o cenario da empresa.

Tratando o ambiente interno do empreendimento através do compliance e
da governanga corporativa, em conjunto esses atores fomentam um ambiente de
integridade e confianca na esfera interna e externa da empresa.

Além disso, pode-se observar alguns outros fatores reflexos para o
negécio, especialmente na gestdo de riscos e preservagdo da imagem frente ao
mercado e a sociedade.

" Neste trabalho sera adotado a termologia empreendedor e empresario como sindnimos, traduzindo-
se com agente que exerce profissionalmente a atividade econ6mica organizada para a produgado ou a
circulagéo de bens e servigos, conforme dispde o artigo 966 do Caodigo Civil.

2 A definicdo da palavra stakeholders usada remete ao conjunto de elementos que orbitam a empresa
e que por ela podem ser influenciado, podendo ser os terceiros interessados, empresas, instituigées ou
qualquer outro agente que a atuagao do negécio produza resultados diretos ou indiretos.
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O sistema de conformidade, termo esse que neste trabalho remetera ao
compliance, instalado auxilia ao empreendedor a lidar com os riscos do negdcio de
forma ampla, especialmente com relacdo a grupos de interesse, e para isso valendo-
se de parametros internacionais e metodologias que impulsionam o empreendimento.
Nesse ponto ha diretrizes de técnicas como a ISO 31.000 que é uma das ferramentas
para auxiliar na triagem de riscos, tratando-se de uma norma técnica que visa proteger
e criar valor nas organizagdes, atuando no gerenciamento do risco (ABNT, 2018).

Nao obstante, somente um ambiente interno bem paramentado nao inibe
gue o negbcio® venha a sofrer com riscos que sdo naturais do desempenhar
empresarial, especialmente se tratarmos de relagbes duradouras e com objetos
contratuais de média e alta complexidade.

O elemento confianca € a base das relagdes comerciais e essa via bilateral
é construida quando as partes da relagdo dialogam, esse vetor € fundamental para
que a relagdo com a outra parte consiga progredir. Em que pese isso, o fator técnico
nao deve ser olvidado, visto que ainda se trata de uma relagado econémica.

A mais, em certos empreendimentos de uma maior complexidade como
obras na area da engenharia, ha uma necessidade inerente de decisdes rapidas e
técnicas. E nessa modalidade empresarial ndo coaduna com a litigancia e o tempo de
espera para que se encontre solug¢des pela via heterocompositiva.

O elemento da litigancia e desconfianca entre as partes podem resultar em
demandas frivolas ao judiciario ou a uma arbitragem, paralisando obras e resultando
em perdas financeiras nao s6 para as partes, mas também para os terceiros que
tirariam proveito ap6s o término da construcéo.

Esse questionamento ndo é novo, houveram varias tentativas pelos
aplicadores do Direito e outros profissionais para resolver essa questdo, dentre as
quais se destacou o surgimento do instituto do dispute board para a atenuacao de
litigios de forma técnica, rapida e preservando a relagdo das partes envolvidas.

Nessa modalidade de resolucédo de litigios, aplicada inicialmente para a
resolucdo de conflitos no ambito da engenharia nos Estados Unidos, o comité de
especialistas formado por engenheiros e aplicadores acompanham a realizacdo do
objeto contratual e, de forma independente, emitem pareceres sobre questdes
suscitadas ou necessarias para a obra (DRBF, 2019).

3 Sera adotado neste trabalho os termos “negécio” e “empresa” como sindnimos.
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O board de resolugéao de conflitos possui uma maior tradicdo de uso em
obras de infraestrutura que correlacionam fatores como objeto contratual complexo e
uma relacao de longo prazo entre as partes do contrato.

Ha elementos nesta ferramenta que conseguem diminuir os riscos de que
conflitos ocorram na obra e venham a levar todo o empreendimento a demandas
longas no judiciario.

Observando esse panorama questiona-se: como o compliance e o dispute
board atuam na prevencao de riscos empresariais?

Dado o exposto, o objetivo desta pesquisa € estudar se o uso do
compliance e do dispute board, no contexto empresarial, auxiliam na mitigacdo de
riscos para o negoécio.

Busca-se, neste trabalho, analisar de uma forma pratica todo esse cenario
empresarial, almejando encontrar pontos em comuns na atuagdo do compliance e do
dispute board na éarea preventiva e delimitar pontos benéficos para atuagéo
empresarial. Em especial, serdo analisado riscos atrelados a ndo conformidade legal,
a inseguranca legal, a litigiosidade e outros que permeiam a esfera das empresas no
Brasil.

Para isso, adotou-se o método de pesquisa bibliografica através da
doutrina, artigos cientificos, legislacdo e jurisprudéncia para abordar de forma
qualitativa esses dois institutos analisando os seus fenémenos e reflexos, buscando
de forma exploratéria associa-los e encontrar os possiveis resultados do seu conjunto,
especialmente no contexto brasileiro.

Para tal concretizacao, esse trabalho em primeiro discorrera sobre o recorte
das dificuldades que o empresério brasileiro enfrenta na esfera juridica, passando por
uma analise estrutural frente a dinamicidade inerente a economia e as empresas,
visualizando a necessidade ou n&do da gestdo de riscos e a apresentacado dos dois
institutos alvos deste trabalho.

Em ato seguinte, sera aprofundado o instituto do compliance e analisado
sobre a Optica da governanca corporativa, norteando a pesquisa sobre o olhar do
gerenciamento de riscos e, por fim, analisando as balizas técnicas no ambito
internacional para a gestéo de riscos do empreendimento, norteado ao longo desta
tese de conclusdo de curso, como que essa ferramenta pode contribuir para a
mitigagao dos riscos.
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Posteriormente, analisa-se o0 dispute board entendendo o0 seu
funcionamento, modalidades de comités, casos praticos, gestao de risco em casos
concretos, correlacionando os resultados ja obtidos na pratica desses boards de
resolucao de conflitos com os potenciais efeitos que a sua aplicagdo. Tendo como
foco a contribuicao desta ferramenta na atenuacéo de riscos, definindo quais ameacas
a empresa sao passiveis de tratamento com essa via e o seu modo de atuagéo.

Por fim, serdo analisados os resultados encontrados e como eles podem
ser relacionados, buscando verificar a viabilidade ou ndo do uso desses institutos
como ferramentas com resultados potenciais para uso empresarial, norteando-se pela

mitigacao de riscos.
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2 DINAMICA EMPRESARIAL: A NECESSIDADE DE NOVAS MEDIDAS DE
PREVENGCAO E TRATAMENTO DE RISCOS E CONFLITOS

A dinamica empresarial se liga diretamente a economia e ao mercado por
possuir uma relagdo direta com fatores como oscilagéo, dinamicas de planejamento
da economia, mudancas de investimentos e outros fatores.

Entretanto, o direito empresarial, ndo ira tratar de toda a ordem juridica do
mercado, mas somente a organizagcdo da empresa e a interacao entre empresas
(Forgioni, 2009). H4 uma confusao bastante comum aos nao aplicadores do direito de
que essa parte da ciéncia juridica abarcaria todos os ambitos da empresa, incluindo
as areas trabalhista, consumerista e outras mais em uma clara mescla com os atos
praticados na empresa.

Diferenciados esses conceitos, esse trabalho tratara da din&mica
empresarial no sentido mais amplo possivel envolvendo o mercado, economia,
terceiros relacionados ao negécio, legislacdes que podem ou nao serem da area
empresarial, mas que interferem neste recorte estudado; e outras variaveis mais as
que serdao demonstradas no andamento.

Isso posto, observara a dindmica empresarial, sua realidade e desafios
impostos ao empresario, correlacionando-a com o direito comercial e outras areas da
ciéncia juridica para entender como o fator risco pode influenciar na empresa e

verificar possiveis soluges.
2.1 A DINAMICIDADE DA ECONOMIA E O DIREITO EMPRESARIAL

No ambito empresarial, um dos fatores mais caracteristicos é a constante
mudanca e a necessaria adaptabilidade frente a questdes como inovacgdes técnicas,
variacdes econbmicas e tratamento de conflitos. A empresa, por si, € um ser abstrato
gue tem como principal agente o empreséario, que da forma aos atos e ao
gerenciamento dessa.

O ordenamento brasileiro ndo deixa claro o conceito de empresa, se
comparado a forma com que define a entidade empresario, todavia, a doutrina bem
define a empresa como uma atividade econémica e organizada com o fator norteador
de fazer circular ou produzir bens, ou servigos (Ramos, 2020).
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A empresa, como atividade, possui uma fungdo social que decorre da
funcdo social da propriedade, todavia, no ambito empresarial essa nao possui uma
forma expressa no Cédigo Civil de 2002.

Essa funcdo social da empresa abre margem para intervencao estatal
regulando-a sobre 0 embasamento, principalmente, do artigo 170 da Constituigcéo
Federal que pauta a livre iniciativa com primicias sob a 6ptica do principio da funcao
social da propriedade (Brasil, 1988) .

Essa intervencao interage diretamente com o conceito que fundamenta as
caracteristicas essenciais do direito empresarial, qual seja: a elasticidade.

Entende-se, conforme visdo doutrindria de André Santa Cruz (Ramos,
2020), a caracteristica da elasticidade como a faceta atribuida a esse regime juridico
da constante dinamicidade frente as modificacées para melhor se conectar com o
dinamismo econdémico.

A dinamicidade empresarial carrega fortes tracos da economia, o
movimento internacional de transacdes econémicas que assegura outra caracteristica
importante do direito empresarial, o0 cosmopolitismo (Ramos, 2020), assim como a
tendéncias macro e micro econémicas que sao ditadas, em parte, pelos Estados.

Essa dinamicidade traz consigo inUmeras variaveis, demandando do
empresario, ou do gestor, um olhar holistico sobre as movimentagdes e interpretando-
as, de forma a trazer ao seu negécio uma decisao assertiva e consciente.

Na economia, ciéncia ligada diretamente ao direito empresarial, o conceito
de elasticidade, no contexto da microeconomia, € entendido como grau de
sensibilidade da quantidade de demanda em func¢ao da variacao do preco de um bem
(Reis, 2018).

Esse conceito econdmico se correlaciona com o conceito empresarial, por
analogia, ao passo que se ha o aumento de formalismos ou resisténcias ao
desenvolvimento da atividade empresarial, essa acaba por diminuir a ampliacao
empresarial, sendo variaveis inversamente proporcionais.

Em exemplo de aplicabilidade deste conceito econ6mico em uma situagao
concreta pode-se elencar que, caso ocorra uma grande dificuldade para formalizar o
empreendimento, se a burocracia torna-se um entrave que tem que se recorrer a

terceiros para transp6é-la implicando em gastos; e o custo para se manter formalizado
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é alto, o pequeno e médio empresario* optard pela ndo formalizacdo ou pela
“diminuigao” frente aos 6rgaos de fiscalizagao de suas atividades.

Essa “diminuigdo” pode-se traduzir em iniUmeros ambitos da legislacao
como fatores ilegais da atuacdo empresarial, a exemplo pode-se destacar o
empresario que constitui um SIMPLES nacional no seu nome e um outro no nome de
terceiros, por extrapolar o limite legal, temendo que eventual mudanga majore os

tributos a serem pagos por esse.

2.2 O CONTEXTO BRASILEIRO E OS EFEITOS NA ATIVIDADE EMPRESARIAL

Em ato continuo, seguindo o entendimento de “adaptabilidade” que o
empreendedor possui frente as mudancas legais, Alberto Guerreiro Ramos (1989)
bem define que o excesso de formalismo se concretiza na distancia entre a
taxatividade do legislador e a pratica da sociedade, gestando um ambiente de
solucdes informais, legais ou nao, para que o empreendimento possua uma sobrevida.

Esse contraste entre a realidade e o legislado gesta distorcoes na
elasticidade da atividade empresarial, tencionando-a e aumentando a resisténcia ao
ingresso e permanéncia nesta.

Nitidamente hd um elo entre a realidade social e seus pormenores e a
atividade legislativa, se o legislador destoa dessa realidade, comeca e endurecer 0
ordenamento ao ponto que emprega maior onerosidade ao seu destinatario, esse ira
de alguma forma adaptar-se, seja diminuindo a atividade até o limiar, incluindo a
onerosidade e repassando o pre¢o, ou mesmo buscando formas de criar excec¢des ao
seu cumprimento pelo setor.

Nesta guerra de distor¢gdes ganha o setor que possuir maior /lobby entre os
legisladores ou que possuir maior forga para enfrentar uma longa disputa no judiciario.
Ganha o agente que possuir maior forga, contatos ou recursos para, de alguma forma,
tentar contornar ou mitigar essas distor¢des criadas em nome de um “bem maior”.

Essa caracteristica da elasticidade é inerente a uma atividade que lida
diretamente com as contingéncias de mercado. Marlon Tomazette (2017) adverte que

4 Adota-se neste trabalho a conceituagédo que o pequeno empresario possui um faturamento anual de
R$ 360 mil até R$ 4,8 milhdes e o de médio porte de R$ 4,8 milhdes até R$300 milhdes, conforme a
Lei Complementar 123/2006 que instituiu o estatuto nacional da Microempresa e da Empresa de
Pequeno Porte.
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a auséncia de certa flexibilidade para a atividade empresarial pode representar sérios
riscos, inclusive a geragcao de novas crises.

A essas crises provocadas pela rigidez Mario Garella (2003) conceitua
como a incapacidade da empresa, como atividade, em se adaptar ao ambiente
externo de mudancgas.

O excesso de distorgcbes e regulacbes torna a burocracia um fator
onipresente na dindmica empresarial, até mesmo em setores em que esta deveria
regular o minimo possivel, tal situacao € bem descrita pela professora Livia Barbosa
(1992, p.36) como:

A burocracia é o dominio, por exceléncia, do dar um jeito, conforme a maioria
dos informantes. Segundo esses, é nesse setor que mais frequentemente se
lanca mao do expediente. Essa é uma constatagdo que nao surpreende,
tendo em vista a rigidez e o formalismo da organizacao burocratica brasileira.
Aqui, procura-se prever todas as situacdes possiveis. Regulasse tudo e
todos, exceto os direitos do Estado sobre o individuo-cidaddo. No Brasil, o
Estado se faz presente a cada etapa de qualquer procedimento burocratico.
Dessa feita, criasse uma situacdo paradoxal, para uma sociedade com
setores altamente modernizados e individualistas. Nela, o Estado deveria
atuar apenas como mediador dos conflitos de interesse, mas ele se torna a
encarnagao dos principios hierarquicos e holistas, separando-se inteiramente
da sociedade. O Estado desconfia de seus cidadaos e esses do Estado. O
primeiro, através do sistema burocratico, checa e recheca cada afirmagéo de
seus usuarios; esses veem-se mergulhados numa rede de exigéncias, muitas
vezes incompativeis umas com as outras.

Esse exacerbamento do poder de regular que destoa da realidade social
que cria 0 excesso de formalismo, como alude Alberto Guerreiro Ramos (1989)
fomenta justamente esse sentimento de desconfianga entre o Estado e a sociedade
como apresenta a professora Livia Barbosa (1992).

Imerso na burocracia encontra-se 0 empreendedor que, nem sempre,
possui especializacdo técnica para lidar com toda a burocracia e regulacdes e, por
vezes, nao conta com recursos suficientes para ultrapassar essas barreiras impostas.

Esses entraves quando postos ao mercado vao se traduzir em
encarecimento do produto na ponta, ao consumidor, que arcara com esses custos na
formulagé@o do prego final. Como outro reflexo, a industria interna comecga a perder
competitividade internacional por ter um produto caro se comparado a concorréncia.

A intervengao vem com a intencdo, como afirma Frazao (2018), de reparar
falhas do sistema de livre mercado em um balanceamento entre o desenvolvimento

econdbmico e as questbes sociais. Nao obstante, quando essas tentativas de
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balanceamento retiram a elasticidade natural e indissociavel do direito empresarial,
podem vir a gestar uma crise de rigidez.

Acontece que, nem sempre o legislador possui capacidade técnica ou tem
ao seu lado uma equipe realmente focada para interpretar os dados e se comprometer
com uma saida norteada pelo desenvolvimento. Ao contrario disso, as forcas politicas
agem como em um cabo de guerra tentando trazer para o seu setor de interesse uma
série de isencdes e beneficios, ganha quem conseguir ter a maior influéncia sobre os
legisladores.

Especialmente, essas intervengbes contribuem para o aumento do risco-
pais, ou risco-soberano, que, na visao de Canuto (2002, p. 26) consiste na “avaliacdo
da disposicdo de um governo de pagar seus compromissos e também de outros
fatores que possam causar perdas”.

O risco é um dos fatores determinantes que interagem com o
empreendimento e toda a sua esfera de atuagdo, em especial, mina o crédito, a
possibilidade de expanséao e de sobrevida do negdcio.

Soma-se a isso a inseguranca juridica que, como transparece na fala do
Ministro do Supremo Tribunal Federal (STF), Luiz Fux, “o risco juridico liga-se a
confianga na Justica e a para que se tenha convicgdo nessa necessita-se resgatar a
celeridade e a estabilidade nos tribunais” (Behrndt, 2021). Nao sé ha um sentimento
de desarmonia dos tribunais que decidem, por vezes, de forma antagbnica entre si,
interpretam e mudam seu entendimento em pouco tempo, muitas vezes envolvendo o
jogo politico, 0 que da ao judiciario um papel além do que lhe foi designado, o que
contribui para ampliar as incertezas das regras do jogo.

Esse sentimento que a STF ganhou um papel que nao era seu traduz-se
na declaracdo dada pelo presidente Ministro Luis Roberto Barroso na “Brazil
Conference at Harvard & MIT”, em abril de 2024, em que afirma que a Suprema Corte
deveria ser “menos proeminente o mais rapido possivel” (Vasconcelos, 2024). Ha uma
necessidade latente de um equilibrio entre os poderes e, em especial, que o judiciario
seja um elo auxiliador na estabilidade e seguranca das interpretagbes e ndo um
desestabilizador.

A inseguranga quanto a forma que os tribunais tomam determinadas
decisOes, a depender de quem estéa a julgar ou mesmo dos interesses que rodeiam a
conjuntura politica do momento, criam esse outro fator, a inseguranca juridica, que é

considerado diretamente ou indiretamente, por todos 0s agentes econémicos.
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A incerteza quanto ao direito vigente e sua forma de interpretagdo gesta o
que Luciano Coutinho (1999) denomina com o custo para o Brasil do “risco do Brasil”,
que impdOe severas barreiras ao desenvolvimento brasileiro e, por conseguinte, dos
seus cidadaos. Ainda, no mesmo trecho de suas licoes, o professor Coutinho (1999)
€ preciso ao afirmar:

O investimento num ativo fixo, de baixa liquidez, sé faz sentido se "o lucro
esperado exceder o custo de encargos financeiros por uma margem
consideravel para cobrir 0s riscos envolvidos. A taxa prospectiva de lucros

sobre o0 montante de capital financeiro a ser investido sé pode ser equalizada
a taxa de juros apenas apoés a subtragdo de um prémio de risco.

Em outras palavras, investir em um conjunto de bens e direitos necessarios
a manutencdo empresarial s6 compensa ao empreendedor quando o retorno
esperado a esse possua probabilidade de cobrir os custos decorrentes da
movimentagao de ativos.

Se o empreendedor por uma conjuntura de insegura juridica e politica ndo
consegue crédito com facilidade e razoabilidade, em especial na taxa de juros
derivado dos inumeros riscos originarios da desordem legal, esse ndao encontra a
oportunidade de movimentar a economia e criar riqueza, uma vez que o custo da sua
operacao nao lhe da margem frente aos riscos.

No plano micro, isto €, ao empresario, tem-se a dualidade que Barbosa
(1992) explicita que permeia a desconfianca de via dupla entre o Estado e o Cidadao
que origina, como consequéncia, a ampliacdo burocratica criando uma rede de
exigéncias, muitas vezes incompativeis entre si, prejudicando o avanco e impondo
barreiras, por vezes desnecessarias.

O excesso burocratico chega a ser complexo e oneroso que repele o
ingresso dos empreendedores no sistema econémico formal. Conforme o Sebrae
(2012), por volta de 57% dos empreendedores individuais ja possuiam o seu negdcio
de maneira informal antes de entrar na legalidade.

O processo nao é claro ao empreendedor que bate em inUmeras portas
para tentar conseguir legalizar o seu neg6cio, desperdicando tempo e recursos seus,
que poderiam ser revertidos para outras finalidades.

Além disso, o Estado necessita de recursos, que sao provenientes de
tributos, para movimentar a sua maquina e preservar o proprio aparato burocratico
que mantém a fiscalizagdo aos negécios. Cria-se ai, portanto, um ciclo nefasto que

repele o investimento e a tomada de risco.
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Nesse interim, observando a complexidade do sistema burocratico
brasileiro, o poder executivo editou a Medida Proviséria (MP) 881/2019 que
posteriormente se tornaria a Lei da Liberdade Econ6mica (LLE), lei n.® 13.874/19.
Esse regramento tem como finalidade diminuir as barreiras para o ingresso
empresarial, garantindo maior segurancga, principalmente juridica, ao empreendedor.

Em especial, o art. 2° da LLE traz como principios norteadores: a liberdade
como garantia no exercicio de atividades econdmicas, a boa-fé do particular perante
o poder publico, intervencao estatal em carater subsidiario e excepcional no exercicio
da atividade econdmica; e o reconhecimento da vulnerabilidade do particular perante
o Estado (Brasil, 2019).

Destaca-se o principio do artigo 29, | da lei n.? 13.874/2019 que norteia a
liberdade como uma garantia no exercicio da atividade econdémica (Brasil, 2019) que
interage diretamente com fato norteador para regulamentagdo de atividades
econdémicas a exemplo do artigo 5°, Xlll e 170, paragrafo unico da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil (1988) servindo como prumo para a disciplina das
atividades profissionais e orientando a interpretacao do Poder Judiciario nesse vetor
escolhido.

Portanto, no @mbito empresarial, a LLE principia que a liberdade é a
garantia, a restricao é a excegao e, em interpretacao teleoldgica, para que essa possa
ocorrer uma modificagao requer uma justificagao.

Essa mudanca legal previne, dentre outras coisas, a interpretacao de
determinados contratos de forma restritiva pelo Poder Judicidrio, garantindo uma
seguranga minima aos pactuantes de um negdécio que, caso ocorram problemas,
aquilo disciplinado no momento do fechamento do contrato ira prevalecer.

Observa-se que a liberdade norteadora se correlaciona diretamente com o
principio da elasticidade, uma vez que, garantindo-se a diminuicdo da rigidez
regulamentaria, sob um vetor de razoabilidade, passa a atividade econdémica a trilhar-
se sob a maior dinamicidade que o mercado requer.

Além disso, ao fixar que a liberdade € a garantia e desprestigiar a
intervencao estatal colocando-a em carater subsidiario o legislador passou uma
mensagem ao judiciario que o pactuado entre as partes supera a intervencgao, por
mais bem intencionada que seja. Sem duvidas, essa mudanca paradigmatica vem a
contribuir com uma maior seguranga para os contratos firmados no pais.
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A regulamentagao deve existir, mas em conformes razoaveis que néo torne

a atividade inviavel, neste sentido o professor e economista Cristiano Aguiar de

Oliveira (2017), em estudo, traz a seguinte interpretacdo sobre a ponderacao entre a
regulamentacao e a realidade econémica:

Conforme a analise econémica da responsabilidade civil, regulacao 6tima &

aquela que minimiza os custos sociais. Para se entender o que significa isto,

€ preciso considerar que aos custos de prevenir devem ser somados perdas

esperadas com o dano, que podem ser obtidos multiplicando a probabilidade

de um evento ocorrer pela sua perda gerada. Eficiente sera aquela regulacéao

cujo custo total de implementacéo (custo estatal suportado por tributos mais

custos internos do fornecedor) € menor do que os danos evitados por esta

regulagdo. Otima sera aquela em que se atinge maior eficiéncia. Isto significa,

entre outras coisas, que em alguns casos (provavelmente a maioria absoluta)

a ocorréncia zero de perdas pode ser ineficiente se 0s seus custos sociais
forem superiores a uma situagdo com uma quantidade positiva de acidentes.

Nesse entendimento, o professor Cristiano Aguiar traz que o ato de legislar
deve ser tratado também como um ato econdmico, ponderando os fatores e o que
isso ira causar nos setores atingidos.

Em um mundo ideal, o legislador deveria analisar esses fatores que
permeiam o objeto a ser legislado e observando a possivel alocagéo de recursos para
adaptacao encontrasse um ponto de homeostase, semelhante a matriz econémica
denominada por Eficiéncia de Pareto.

Pelo exposto chega-se a conclusao l6gica que, para além da ampliacao da
rigidez empresarial, a regulamentacao possui um prego para a sociedade, seja direta
ou indiretamente, uma vez que para movimentar a maquina estatal e adaptar-se aos
regramentos é necessario a imposi¢ao de recursos.

Destaca-se neste cenario de incerteza ao empreséario, o exemplo do
arcabouco tributario brasileiro, temido por esse, uma vez que ha a incerteza,
preservada sempre a boa-fé, quanto ao que se paga ao Fisco.

Ha o entendimento do empreendedor quanto a severidade das penalidades
delegadas ao agente estatal de arrecadagao de receita, como na lei 9.430/96°, com
redacado atualizada da lei 11.488/2007, que no art. 44, | e Il disciplina multas nos
patamares de 75% e 50% para a diferenca do valor declarado de forma inexata (Brasil,
1996). Tal fato demonstra a necessidade de adequacao do negécio ao ambito juridico
no sentido de entrar em conformidade e mitigar a possibilidade de riscos de

5Alein.29.430 de 27 de dezembro de 1996 dispde sobre a legislagao tributaria federal, as contribuicdes
para a seguridade social, o processo administrativo de consulta e da outras providéncias.
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intercorréncias que gerariam perdas financeiras e podem danificar a imagem do
empreendimento.

O medo cria o circulo vicioso que a professora Livia Barbosa (1992) retrata
em que o cidadao desconfia do Estado, esse também desconfia do cidadao e move
todo o seu aparato para checa-los. E, como ja mencionado, 0 movimento da maquina
estatal implica em custos que séo repassados na cadeia econémica.

Todo o terreno é nebuloso para o empreendedor, principalmente para os
que possuem um pequeno porte e nao conseguem arcar com o 6nus de contratar
profissionais para lidar diretamente com essas incertezas e auxiliar em uma tomada

de decisdo consciente.
2.3 FERRAMENTAS DE TRATAMENTO E MITIGAQAO DE RISCOS

Considerando os fatores elucidados no subtopico anterior, 0 compliance
surge como instrumento auxiliador para mitigar essa barreira entre a realidade
burocratica e a atividade diaria empresarial munindo-a com respaldo para a tomada
de decisdao mais consciente e trazendo oportunidades que vao gestar uma maior
competitividade, vez que o risk assessment (célculo de risco) torna-se o norteador do
gerenciamento do risco no empreendimento.

Adota-se neste trabalho a vis&o interpretativa ampla sobre o compliance
estampada pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC (2017), que
trata essa ferramenta ndo s6 como um mero cumprir dos deveres legais por uma
mera obrigagdo, mas sim visualizar essa ferramenta como auxiliadora no cumprimento
deliberado e intencional da legislacao, interna e externa a empresa, tendo como norte
0s principios e valores que regem a identidade da organizacdo com foco na sua
sobrevida.

Complementa esse pensamento a ideia que o compliance atua de forma
ampla estruturando previamente a prevencao de riscos em varios ambitos, seja por
desvios de conduta, descumprimento legal, corrupcao e outros que através desta
ferramenta torna-se possivel detecta-los e controla-los (Assi, 2018).

O compliance néao se resume a tdo somente a corrupcao e a legislacédo
sobre o tema, a exemplo da Foreign Corrrupt Practices Act (FCPA) de 1977 ou, no
ambito nacional, a Lei Anticorrupcdo n.®. 12.846/2013. Esse instrumento de
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conformidade torna-se o elemento de apoio indispensavel a um empreendimento
econdmico cuja intencao seja solidificar-se no mercado.

Esse suporte interno do negécio, o compliance, com o tripé prevenir,
detectar e responder (Assi, 2018) consolida a sustentacdo do negdécio dando-lhe
bases internas para enfrentar o mercado de maneira mais eficiente, vez que o seu
operacional possui suporte e um ecossistema de melhoria continua.

Em ato continuo, impera ressaltar que essa ferramenta de conformidade
prepara o ambiente interno dando-lhe contornos de boas praticas que vao preparar e
destacar esse negdcio frente aos acontecimentos e ao mercado. Todavia, a
preparacao interna tem que dialogar e aprimorar a receptividade com as vias de
resolucao de problematicas externas, acrescido a isso tem-se o fator da necessaria
agilidade inerente a atividade empresarial.

Em um contexto em que o judiciario possui deficiéncias crénicas tais como:
a morosidade, a escassez de julgadores especializados em determinadas lides, alto
valor das custas processuais que inviabilizam o acesso a justica e outros fatores que
nao propiciam essa via como a dinamica necessaria para o ambito empresarial.

A prevencao de conflitos e o tratamento do risco através do compliance
empresarial tornam-se aliados do empreendedor frente as barreiras impostas para o
empreendedor, no Brasil.

Em que pese toda a tratativa antecipada para evitar que se ocorram
conflitos, ha de se reconhecer a possibilidade de o litigio ocorrer, prever formas outras
que néo o judiciario na relagéo ali envolvida € importante para conferir celeridade ao
processamento das demandas e buscar op¢des de forma mais célere e econémicas
aos conflitos instaurados.

A litigiosidade & apontada como fator critico no relatério analitico “Justica
em numeros 2023” do Conselho Nacional de Justica (CNJ, 2023) informando que a
cada grupo de mil habitantes, 127 deles ingressaram com alguma demanda no
judiciario. Esse alto volume implica em retardar o andamento de demandas que
naturalmente exigem celeridade e dinamicidade.

Assim como houve o abandono, ao longo do desenvolvimento social, do
estado de natureza em fazer “justica com as préprias maos” para delegar o monopélio
da forgca ao Estado, chegou-se o momento de abdicar da resolutividade estatal para
meios adequados e mais especializados para resolu¢ao destes conflitos.
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O estudo para que se possa gestar um sistema que pudesse, a0 mesmo
tempo, alinhar o melhor desenho para a resolugéo de conflitos conciliando rapidez,
acessibilidade, reduzindo a litigiosidade; foi alvo da analise do Professor Frank E. A.
Sander de Harvard, que se norteou sobre meios que reduzissem os atritos entre as
partes litigantes e aumentando a aprovacao pelos usuarios (Kessler, 1988).

A esse sistema, no Brasil, foi cunhado de “Sistema Multiportas” ou “Justica
Multiportas” que considera a justica ndo s6 o acesso ao judiciario, mas uma
ressignificagcdo do acesso a justica, coligando diferentes ambientes e métodos Inter-
relacionaveis com o unico propdsito: garantir o adequado tratamento para os conflitos
e alcancar a pacificagao social (Cabral, 2024).

Esse modelo de varias possibilidades de resolucao de conflitos amalgama
perfeitamente com o principio da elasticidade do direito empresarial, vez que a
constante mudanca inerente da atividade empreendedora cria especificidades que tao
somente podem ser atendidas com um método de resolucdo de controvérsias com
igual particularidade.

Em estudos, Diogo Almeida (2022) reforca a tese dos meios
autocompositivos, impositivos e os mistos ou hibridos que possuem uma
individualidade metodoldgica que gera o seu encaixe em determinadas situagoes.

Essa individualizacdo do meétodo de resolugcdo de conflitos funcionaria
como doses de uma medicacado: cada qual possui efetividade para o tratamento de
determinados sintomas a depender de fatores intrinsecos ao histérico, tipo de
patologia, seus niveis de progressao e outros fatores a serem analisados caso a caso.

Nesses termos, Cabral (2024, p.8) é categdrica ao explicitar esse tema e
correlacionar o binémio especificidade e método de resolugdo nos seguintes

parametros doutrinarios:

Em outros termos, quando se fala em adequacado entre o objeto (conflito,
questdo) e 0 mecanismo (negociacdo, conciliagdo, mediagcéo, arbitragem,
processo judicial, entre outros), necessario se faz assegurar que sejam
respeitadas as questdes éticas e procedimentais entorno da via eleita.
Desse modo, além da observancia aos direitos fundamentais e garantias
processuais estabelecidos na ConstituicAo Federal e em outras fontes
normativas, aplicaveis a todos os institutos, & importante que as
caracteristicas de cada processo de tratamento de conflito sejam
individualizadas, compreendidas e atendidas.

Assim, as formalidades do processo judicial sdo distintas da do processo
arbitral, do mesmo modo que a conciliagdo possui contornos diferentes da
mediagdo. Por sua vez, o fato de uma mediagao ocorrer no ambito judicial
exige requisitos diferentes da mediagao extrajudicial. Portanto, devendo essa
maxima ser aplicada as demais hipéteses de resolugado de disputas.
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Percebe-se, assim, que apesar da flexibilidade que pode ocorrer nos
métodos adequados de resolucao de conflitos, esses possuem parametros gerais que
nao podem ser olvidados no caso concreto. Essa maior dinamicidade garante a
agilidade necessaria para que sejam dissolvidas questdes conflituosas entre as partes
e dado prosseguimento ao objeto maior que originou aquela relagao comercial.

Um desses métodos é o dispute boards que veio para sanar deficiéncias
em contratos de longo prazo e, especialmente, trata de tirar determinados problemas
que demandam questdes especificas em que a decisdao tem que ser pautada na
técnica e especificidade.

Neste sentido, Daniel Freitas Resende (2022, p.3) bem conceitua que o
dispute board nada mais é do que um comité "composto por uma junta de profissionais
especialistas e imparciais, sendo formados no inicio do projeto para acompanhar o
progresso das obras, encorajar a prevencao de disputas e auxiliar na resolugéo de
eventuais litigios durante a sua execugao’.

Esse comité funciona como uma ferramenta contratual que as partes
concordam em ver a sua utilizacao, em caso de controvérsia em determinados pontos
previamente acordados (Wald, 2011) ou mesmo em acompanhamento continuo do
desempenhar do objeto contratual. Percebe-se que o dispute board € uma convencao
contratual, possui forga contratual vinculante conforme o REsp 1.569.422/RJ julgado
pelo Superior Tribunal de Justica (STJ) (Brasil, 2016).

Todavia, ainda assim, as decisdes do comité podem ser invalidadas
perante decisdo judicial ou arbitral, o que acarreta uma fragilidade relativa do
instrumento a depender da forma que foi previsto contratualmente. Entretanto, os
casos de revisdo dessas decisdes dos boards de resolugcdo sdo a excecao na
experiéncia pratica do instituto.

Quanto a forca do decidido por esses painéis resta evidente a sua
possibilidade de revisdo pela via da heterocomposicdo, ndo obstante, Vanessa
Texeira (2017) conclui que muitas vezes € mais barato para as partes seguirem com
o concluido pela decisao dos experts reunidos em comité do que submeté-las ao
judiciario ou a arbitragem.

Essa dinamicidade e acompanhamento de perto do andamento do objeto
contratual traz uma maior seguranga e cognicao para que se possa emanar uma
decisdo analisando de forma holistica 0os pormenores e conjunturas da questao

litigiosa.
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Em uma andlise preliminar, percebe-se que o compliance empresarial
consegue criar processos para gestar um ambiente interno voltados para a reducao
dos riscos que permeiam os fatores do negécio e, através dessa cognicao holistica
empresarial, torna-se possivel detectar e controlar eventuais problemas. Aqui tem-se
o plano do préprio negdcio organizando-se internamente para reduzir 0 seu risco.

O dispute board, por sua vez, atua também no plano interno do negdcio
através do comité instalado para emitir uma opinido consultiva, podendo ter forca
executiva contratual, ou no plano externo, quando ha um terceiro envolvido e a junta
de experts vao deliberar quanto a resolutividade desse conflito.

Sob o olhar da caracteristica da elasticidade do direito comercial, ambas as
formas, em separado, conseguem conectar 0 empreendimento a dinamicidade da
tomada de decisdo e adaptabilidade indispensavel a atividade empresarial. Cabe
neste estudo, portanto, analisarmos a interconexao entre elas e verificarmos os pontos
de cooperagdo ou ndo entre os instrumentos e as particularidades carregados por

ambos.
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3 COMPLIANCE E A PREVENCAO DE RISCOS

O compliance remete, na conceituacao de Blanco Cordero (2009), como a
realizacdo de obrigagbes normativas. Esse cumprimento do dever vai além de evitar
san¢des administrativas, civeis ou penais; o cuidado do compliance, através do seu
sistema, € também de minimizar os riscos a reputacdo da empresa e dos agentes
ligados a ela, desgastes perante a opinido publica e evita que a “Alta Diregao”,
dirigentes empresariais, sejam associados a atos criminosos.

Essa visdo holistica analisando os principios, identidade do negdcio e
proposito para ocorrer as deliberagdes de forma ética € uma das forgas motrizes que
correlacionam o empreendimento a responsabilidade corporativa. O compliance nao
se resume a codificacdes como a Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) americana,
United Kindom Bribery Act (UKBA) do Reino Unido ou a Lei 12.846/2013 (Lei
anticorrupcao) do Brasil, € bem maior, abarcando todas as relagbes internas e
externas de um negacio.

Utilizando-se analogicamente as orientacdes basicas do Comité de Basiléia
(BIS, 2005) sobre a conformidade nos bancos, pode-se estruturar uma série de
principios para o cumprimento das obrigagdes legais, manutengdo da reputacao e
operar uma funcao de conformidade eficaz.

Cabe a administracao, Alta Direcao, acompanhar o gerenciamento de risco,
estabelecer e divulgar a politica de compliance, estabelecer uma area exclusiva com
a finalidade de conformidade que devera ser independente. Para o desempenho das
atividades deverd dispor de orgamento préprio.

O compliance, ainda sobre o0 aspecto principiolégico do Comité de Basiléia
(BIS, 2005) auxilia na tomada de decisbes pelas ferramentas de atualizacgdes,
recomendagdes, identificacdo do risco de compliance em acgdes, produtos ou em
qualquer ato desempenhado pelo empreendimento.

A figura da Alta Direcao ou Conselho de Administracao, é central, vez que
dela deriva toda a base do sistema de integridade. Neste sentido, criou-se na literatura
americana especializada sobre o tema o termo “tone at the top” ou “tone from the top”
significando que o exemplo vem de cima.

Portanto, é a figura do Conselho de Administracdo e seu exemplo a base
para conferir efetividade a todo o sistema de integridade, trazendo resultados para a



33

empresa e para a sociedade; reverberado internamente do empreendimento pela
média geréncia e seguido pelos empregados (Carvalho, 2019).

A Controladoria geral da Unidao (CGU) em obras que tratam tanto dos
programas de integridade na administracdo publica como na privada, derivado dos
avangos regulatérios do Decreto 8.420/2015 e da Lei n.? 132.846/2013, denotam a
importancia da alta dire¢do como agente basilar para a efetividade do programa de
integridade (Carvalho, 2019).

Além disso, o compliance esta ligado diretamente com a Governanca
Corporativa e as boas praticas de governanga, vez que o projeto de conformidade

reverbera por inumeras areas, em especial, de gestao diretiva.

3.1 COMPLIANCE E A GOVERNANCA CORPORATIVA

Com o passar do tempo e aumento da complexidade do mercado e das
relacdes negociais, comecou-se a buscar ferramentas que auxiliassem o binémio
seguranca e adaptabilidade a conectar-se com o direito.

Na difusdo da seguranca e adaptabilidade no mercado internacional
criaram-se praticas comuns que, na visdao de Irti (1989), gestaram sistemas
regulamentarios, no ambito das relagdes privadas, que transcendem a codificagéo
expressa. Esse conjunto de condutas que, ndo necessariamente, possuem a atividade
legiferante como matriz originadora, nem mesmo um pais especifico, trata-se de boas
praticas que o mercado elege como norteadoras.

Neste sentido, Carlos Gouvéa (2022) condensa e amplifica esse
entendimento doutrinario de Irti (1989) acrescentando e conectando-o a governanca
corporativa, defendendo a tese de que esse se trata de um “microssistema juridico”
nao s6 com matrizes no direito patrio, mas com elementos transnacionais de inumeras
bases jurisdicionais.

De fato, a estrutura de governanca corporativa é multifacetada nas suas
fontes normativas e doutrinarias, mas também possui uma abordagem multidisciplinar,
saindo do direito e permeando areas como gestdo, lideranga, psicologia social,
economia, contabilidade, ética e outros temas mais (Silva, 2016). Versa, portanto,
sobre um conjunto de praticas, processos e costumes realizados no ambito
empresarial que direcionam o negécio de forma mais assertiva no conjunto de praticas

valoradas pelo mercado.
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Essa necessidade de fundir inumeros elementos dar-se pelo fato gerador
principal que impulsionou a governanga: o mercado de capitais.

Nessa entoada, muitas das regras que o mercado de capitais adota vem
desse conjunto de boas praticas que passam por um processo interessante de
absorcao que se inicia pela criacao por instituicbes especializadas ou ndo, voltadas
para a boa governanga, vindo a serem incorporadas pelo Estado-nagdes, conforme
entendimento da professora Estela Silva (2022) ao se referir sobre a aceitacao pelas
companhias abertas.

O mercado de capitais foi um dos principais protagonistas que
impulsionaram essa demanda por adaptagdo empresarial para o incremento de boas
praticas, principalmente considerando o contexto de globalizagao e a necessidade de
ir além do codificado pelo legislador nos diversos paises.

Neste sentido, a governanga corporativa nasce como um conjunto de
praticas que criam uma “base comum” de conhecimento dos investidores e dos
compradores entendendo a empresa aderente a esse sistema que possui processos
eficientes para garantir determinados principios.

Entende-se por governanga corporativa com base no pensamento de
Edson Cordeiro (Silva, 2016) que preceitua essa estrutura como a maneira em que as
sociedades sao dirigidas e controladas deixando claro as regras, taxativamente ou
tacitamente, relacionando a triangulacdo diretoria, conselho administrativo e
acionistas.

O crescimento do tema da governanga corporativa vem desde os anos 90
com os trabalhos de Adrian Cadbury (1992), voltado para as companhias listadas e a
sua transparéncia na prestacao de contas e responsabilizacéo.

Mais recentemente tém-se os principios da governanca corporativa da
OCDE (2015) que, com base em documento anterior emitido pela referida
organizagao, foi revisto, incrementando maior enfoque na triangulagdo empresarial
entre conselho, acionistas e os stakeholders. Neste novo enfoque, a governanga
fornece a forma pelo que as metas da empresa sao definidas e as vias para que isso
seja atingida, metrificando o andamento.

A figura da triangulacdo empresarial entre os tomadores de decisdo, os
investidores e os terceiros interessados sao importantes haja vista o potencial que
essas relacoes podem causar no empreendimento e até mesmo o efeito que o ato de

um deles, ou do conjunto, podem impactar nos demais.
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E que, a rigor, em um contexto de fluxo constante de informagbes e a
possibilidade que a atitude negativa de um agente macule de forma associativa os
demais, o envolvimento de um acionista com praticas de corrupcao pode, por
exemplo, manchar a reputacao de uma empresa que em nada contribuiu para aquilo.

No Brasil o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC-, tomou
a dianteira nesse tema e no Cédigo das Melhores Préaticas de Governanga Corporativa
delimitou principios norteadores para montar esse sistema (IBGC, 2020), vejamos a
conceituagéao principiolégica:

Transparéncia — Consiste no desejo de disponibilizar para as partes
interessadas as informagbes que sejam de seu interesse e nao apenas
aquelas impostas por disposicoes de leis ou regulamentos. Nao deve
restringir-se ao desempenho econémico-financeiro, contemplando também
os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que
condizem a preservacao e a otimizacao do valor da organizacao.

Equidade — Caracteriza-se pelo tratamento justo e isonémico de todos os
s6cios e demais partes interessadas (stakeholders), levando em
consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas.

Prestacdo de Contas (accountability) — Os agentes de governanga devem
prestar contas de sua atuagdo de modo claro, conciso, compreensivel e
tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e
omissdes e atuando com diligéncia e responsabilidade no dmbito dos seus
papéis.

Responsabilidade Corporativa — Os agentes de governanga devem zelar pela
viabilidade econdmico-financeira das organizacoes, reduzir as externalidades
negativas de seus negdécios e suas operagbes e aumentar as positivas,
levando em consideragao, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais

(financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental,
reputacional, etc.) no curto, médio e longo prazos.

Resta evidente que a governanca corporativa tem como norte deixar a
pratica negocial o0 mais claro possivel para que o investidor possa tomar uma deciséo
mais assertiva e condizente com os reais fatos.

A exemplo da aplicabilidade dos principios norteadores da governanca
corporativa o IBGC (2018) analisa as bases e o desempenho do conselho fiscal
aludindo que esse “representa um mecanismo de fiscalizagao independente dos
administradores para reporte aos socios, instalado por decisdo da assembleia-geral,
cujo objetivo é preservar o valor da organizagéo”. E, portanto, a somatoria de boas
praticas voltadas para a longevidade do negécio considerando todas as operacdes e
pormenores deste.

Saindo do plano abstrato pode-se verificar a aplicacao da estruturacao da
governancga corporativa em uma das empresas de maior renome no Brasil, a petroleira

Petrobras (Petréleo Brasileiro S.A.) que, maculada pela corrupgéo evidenciada pela
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operacao “Lava Jato”, voltou-se ao desenvolvimento de matrizes de governanga e
compliance objetivando a retomada da credibilidade perante os acionistas.

Neste sentido, o projeto de governancga corporativa da Petrobras elaborou
uma estrutura dindmica de controle e definicdo dos poderes em uma tentativa de
alinhar a empresa com 0s principios da governanga corporativa e evitar o retorno da
corrupcao, conforme a Figura 1.

[Figura 1:Estrutura de Governanga adotada pela Petrobras];
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Fonte: Petrobras, 2024.

Convém ressaltar que a estruturacao e governanga corporativa nao possui
um modelo pré-fabricado para todos os empreendimentos, e varia de acordo com a
area da empresa e seu modo de operagao.

No caso da Petrobras (2024) a empresa possui um Cédigo de Conduta e
ética que se norteia pela observancia aos regramentos nacionais e estrangeiros
analisando desde a conduta dos fornecedores (stakeholders), passando para a
politica de gestdo de riscos e outras politicas proprias da empresa que trazem uma
maior seguranga ao investidor.

Especificadamente, a Petrobras (2024) optou por escolher trés principios
norteadores da sua atuacao, a saber: ética, transparéncia e integridade. Essa é a face
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que a petroleira resolveu seguir com base no seu historico, entretanto cada empresa,
como referido possui a sua modalidade que reflete o que o0s seus gestores
preconizam, ver-se o caso da Natura &CO Holding S.A na Figura 2.

[Figura 2:Estrutura de Governanga adotada pela Natura &CO Holding S.A.];
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Fonte: Natura &CO, 2020.

Percebe-se estruturalmente a diferenga organizacional Natura que possui
uma sistematica totalmente distinta da anterior o que deriva de cada forma com que o
empreendimento realiza a triagem das suas praticas.

A Natura &CO (2020) tem sua area de governanga corporativa sendo
desenvolvida ja a um tempo consideravel, desde 2005, e no seu programa de ado¢ao
de governanga incrementou partes do “Cédigo de Melhores Praticas de Governanga
Corporativa” que sao as diretrizes do IBGC.

A governancga corporativa, conforme elucidado, é o portifdlio estrutural de
gerenciamento empresarial voltado para a direcao norteada para a conformidade. Na
visdo de Edmo Colnaghi Neves (2021) o compliance é a situagao de exceléncia da
governanga corporativa e da conduta dos stakeholders de um empreendimento.

Se faz necessario evidenciar que nem toda empresa tem a necessidade de
possuir uma estrutura robusta de governanca corporativa como as duas estruturas

exemplificadas. Cada negécio possui 0s seus pormenores e demandara do
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profissional especializado o desenho especifico que melhor se adapte a realidade
vivenciada pelo negocio.

Por fim, entende-se a conduta do compliance e da governanga corporativa
como a engrenagem gerencial do empreendimento em que, de um lado, esse da
vetores para a conformidade legal do negdcio enquanto este potencializa e alinha o
pensamento da alta direcao com as atividades de gestdo empresarial.

3.2 A Gestao de Riscos e o Compliance

Entendendo a governanca corporativa e a sua interagdo com o compliance
empresarial, com fator estruturante para o negdcio, passa-se a observacao de outro
instituto indispensavel para o compliance: a mitigacao e gerenciamento de riscos
corporativos.

Adota-se o conceito de risco que se distingue da tipologia de problemas em
geral das organizagdes, como bem traz Edmo Neves (2021), os riscos estao no futuro,
sao incertos, e podem ser prevenidos, evitados, mitigados ou transferido a terceiros;
enquanto os problemas ja se concretizaram, é algo concreto, que pertence ao
passado.

Além disso, ha de se distinguir o risco de outro elemento bastante comum
nessa analise que é a incerteza. A primeira, o risco, tem a possibilidade de se analisar
todas as variaveis de forma racional calculando a possibilidade de ocorréncia,
enquanto a segunda, a incerteza, sao fatores desconhecidos em que ndo ha a
capacidade de mensurar os seus impactos (Carvalho, 2021).

Sob essa ¢ptica de estudo poderiamos entender o risco como a
possibilidade de inadimpléncia de um determinado cliente, em que ha a possibilidade
de antecipar olhando o historico de crédito, relagdo com outros fornecedores e outras
tantas ferramentas; ja uma incerteza seria a ocorréncia de uma pandemia e seus
efeitos relacionados a um negécio, ndo havendo ferramentas para metrificar esse
risco.

O risco é agente participe da atividade empresarial e deve estar interligado
com o apetite de perigo em que a companhia esta disposta a assumir, assim como o
nivel desse fator deve ser atentamente observado. Cada empresa possui um perfil
identitario a determinados tipos e apetite de risco que serdo fundamentais para a

configuracdo do panorama final em um procedimento avaliativo de riscos.
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Para poder ocorrer o tratamento preventivo e mais eficiente dos riscos é
necessaria a gestao constante das atividades de forma alinhada para, de forma
sistematica, identificar, analisar, avaliar, tratar € monitorar os potenciais resultados
advindos da intervencgao.

Impera destacar que cada negdcio possui sua afinidade com o risco e o0
seu potencial para assumi-lo ou rejeita-lo, a tomada de risco € um calculo feito sob
medida para aquele negdcio e situagao concreta.

Ha casos, em que negécios, ao olhar esse coeficiente, risco, pode ser
interessante assumi-lo e leva-lo a exploracdo, aumentando-o em busca de um retorno
benéfico maior (Neves,2021) é, portanto, uma liberdade do empreendedor que deve
ser avaliada com bastante prudéncia.

E importante destacar que todo negdcio possui riscos, esse € um ativo
inerente da atividade empresarial, todavia, o gestor do negdcio deve analisar essas
variaveis sobre um viés técnico e critico sobre o caso metrificando os pontos de
possivel desembaraco negativo e delimitando se a situacao compensara ou nao para
a empresa e a reputacao desta.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBCG, 2017) traz uma
perspectiva particionada quanto ao risco, definindo que ha os riscos que sdo: internos,
externos e os estratégicos. Esse tripé de qualificacao do risco possui critérios objetivos
que sao possiveis de serem distinguidos entre si, todavia, um fator de natureza interna
pode ser reflexo de um vetor externo e vice-versa.

Como fonte interna de risco entende-se a realizagdo de operag¢des no
negdcio em si que incluem a ma gestdo de processos internos que vao desde
estratégias do negécio a satisfacdo do cliente atendido, passando por questdes
financeiras, na prestacdo do servico ou venda, vazamento de segredos industriais,
integridade e outros fatores (IBGC, 2017) que afetam o interior da empresa e pode
desequilibra-la tanto moralmente como estruturalmente.

Internamente o risco contempla fatores que permeiam principalmente o
elemento humano e suas nuances como as questées de conformidade e corrupgao.
Pondera-se aqui desde os vetores alinhamentos do ambiente para receber o
funcionario, os reflexos das atitudes desse durante e posteriormente ao vinculo de
trabalho, assim como o reflexo das atitudes empresariais tomadas no ambiente.

Passando para as fontes externas de risco o IBGC (2017) engloba o fator

empresa € 0 mundo, com o entendimento que ha forgas significativas para alterar o
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negocio com base na concorréncia, relacdo com investidores, fatores da natureza,
risco de soberania, alteragdes tecnoldgicas ou mesmo de liquidez dos mercados.
Esses fatores sao intangiveis quanto ao empreendedor e ao seu poder decisério, mas
afetam diretamente o empreendimento e, por consequéncia, pode fragilizar o negdcio
assim como ser uma oportunidade de destaque.

Esses fatores séo indispensaveis para o calculo do risco para determinado
empreendimento, ao observar que a sua previsdao de riscos pode trazer vantagens
mais competitivas, gestar oportunidades em detrimento de uma situagcao que seria
adversa caso ndo houvesse um planejamento prévio.

Aqui ndo se fala em codificar todas as situagdes possiveis, ja que tal feito
seria impossivel e engessaria a atividade, mas sim estar atento as movimentagdes e
ajustando com os fatores decis6rios com o0 que esta a ocorrer no mundo, conferindo
agilidade ao processo de adaptacao.

Por fim, o fator estratégico esta atrelado as ferramentas que o gestor possui
para movimentar-se frente as questdes que circundam o ambiente corporativo,
conforme o IBCG (2017), caso essas analises ndo forem realistas poderao distanciar
a decisao do que a realidade requer.

E possivel atenuar esse vetor com a adocdo de procedimentos e
ferramentas com um norte de principios a ser preservado: confidencialidade,
integridade, disponibilidade e autenticidade de informagbes e sistemas de
informacdes (IBCG, 2017).

A exemplo cita-se o alinhamento entre o que de fato esta se passando no
financeiro de determinada empresa e a possibilidade de expansao, caso os dados nao
sejam fidedignos pode levar a tomada de decisdo equivocada colocando todo o
negocio em risco. O processo interno de informagéao deve ser alinhado, conferido e
possuir fidedignidade na sua formulagédo com a realidade para ndo levar o gestor a
tomar decisbes sem respaldo.

Entender e interpretar o risco de maneira apropriada por balizas técnicas
dialoga diretamente com a caracteristica da elasticidade do direito empresarial, por
auxiliar na interpretacdo da dinamicidade, conectando os vetores da realidade com a
necessidade adaptativa interna.

Essa analise com diretrizes técnicas dos riscos otimiza a adaptacao de
conformidade legal e regulatéria, no ambito interno, e no externo direciona a

adaptabilidade juridica frente aos desafios propostos pelo mercado.
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Como exemplo, a Petrobras (2024) estruturou um ambiente de controle e
de monitoramento pautado em trés pilares: prevencdo, detecgdo e remediacao,
conforme demonstrado na figura 3; que integram o programa de compliance da estatal
brasileira para fomentar e manter a cultura de integridade da companhia, que foi

esquematizado da seguinte forma:

[Figura 3:Estrutura de Compliance adotada pela Petrobras];
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Fonte: Petrobras, 2024.

Observa-se que o ambiente de controle desenvolvido pela Petrobras
funciona com o foco maior na prevengao, objetivando que o risco seja contido antes
mesmo de acontecer seja através de controles e processos internos, até mesmo com
treinamentos e assessorias.

Frustrado o primeiro &mbito do controle que é a prevencao, passa-se para
a detecgao dos incidentes que vao desde a abertura de um canal de denudncias,
importante para a descoberta passiva de incidentes, como também o programa de
compliance chama a uma tomada de acao ativa trazendo o monitoramento de riscos
e controle e a realizacédo de diligéncias.

Caso as medidas de prevencao e detecgao nao funcionem e o incidente
venha a acontecer o sistema da Petrobras possui métodos de apuracao, sancoes e
meios de recuperacgao de ativos para dar uma resposta ao fato ocorrido.
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E o sistema de controle tem que manter um constante aprimoramento para
gue nao corra o risco de cair em desatualiza¢do e as suas ferramentas ja ndo possam

mais ter a efetividade.

3.3 A funcéo do operador do direito na gestao de riscos sob a 6ptica do compliance
e da governanga corporativa

Sobre outra 6ptica, questiona-se: como o operador do direito pode auxiliar
nesse calculo e mitigagédo de riscos ao negocio?

Pois bem, o operador do direito é o elo entre a legislacao, as partes e os
orgaos que possuem a incumbéncia de decidir os temas que sdo pertinentes a esses
e que influenciam no dia a dia empresarial. Cabe a esse operador legal a traducao da
moldura juridica para as partes e a sua aplicabilidade ou ndo no caso em questéo.

Criar um ambiente de conformidade interna do empreendimento para tratar
todo o aparato normativo, peculiaridades de cada area empresarial, 0s riscos que
envolvem as operacgdes daquele negdcio e o observar os reflexos sociais do trato
operativo € uma das fungbes primordiais do operador do direito voltado a area
preventiva.

Por analogia, o advogado atuando no compliance empresarial funciona
como ferramenta ligando o abstrato das regulacdes com a situacéao fatica do negécio,
pautando suas atividades em diretrizes da governancga corporativa para alinhar os
valores e missao, pilares estratégicos, com a atuacédo da empresa.

Além disso, o aplicador do direito ndo deve se restringir a tdo somente ao
cédigo e a doutrina, a formacao deste profissional deve ser ampla para que se possa
compreender sua funcado cerne na sociedade: a resolucéo e prevencao de conflitos
humanos.

Para que ocorra essa prevencdo de riscos a compreensao desse
profissional, 0 advogado, deve transpor o direito e observar a sua ciéncia como uma
parte da teia das ciéncias sociais. O seu entendimento de mundo deve ser
correlacionado com a economia, psicologia, historia, relacées internacionais e outros
fatores que impactam diretamente o seu assessorado.

Acrescenta-se, ainda, que o profissional operador do direito que atua na
prevencgao precoce dos problemas rompe com um paradigma de estar tdo somente

para o litigio ou ser um incentivador deste, torna-se o advogado um agente auxiliador
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da atividade empresarial pavimentando antecipadamente os caminhos legais a serem
percorridos. Na concepc¢ao de Mamede e Mamede (2015, p.7):
(...) seria a superagdo do paradigma de servir 0 advogado essencialmente
para a demanda, o litigio, e inovar para assimilar a ideia de que o advogado

€ mais util quando aponta o caminho correto, o mais seguro, ou até o melhor
caminho, entre as alternativas juridicamente possiveis.

O tratamento preventivo € o novo paradigma para a operagao do direito,
especialmente em areas como a empresarial.

Em um contexto que nunca antes fatores como a reputacdo e a imagem
dos negécios estiveram em tanta evidéncia, criar processos para prevenir, detectar e
remediar “hot points” (pontos atencao e interagdo) que venham a desestabilizar o
empreendimento se fizeram necessarios. Para isso sdo necessdarias algumas
ferramentas e estudos para a concretizacao deste obijetivo.

Seguindo essa visdao ha algumas fontes e ferramentas para auxiliar no
processo de avaliagdo e o posterior tratamento de cada tipo risco. Elenca-se como
critério objetivo para a andlise a matriz principiolégica da I1SO 31.000 e o
Gerenciamento de Riscos Corporativos Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission— “COSQO” como duas ferramentas internacionais que a pratica
demonstrou que possuem efetividade pratica. Neste trabalho sera analisado a ISO
31.000 por ser uma matriz principiolégica e de maior adaptabilidade a varios tipos de
atividades empresariais.

Essa dinamica de buscar ferramentas se faz util frente aos desafios que a
dinamicidade do mercado impde e para a concretizagdo de um fato norteador: a
solidificagdo do empreendimento.

So6 é possivel que essa meta se concretize se o0s riscos da atividade
empresarial estejam mitigados e o negécio possua condi¢des de enfrentar as variaveis

atreladas ao risco do negocio.

3.4 Ferramenta de analise de risco ISO 31.000 e sua natureza principioldgica

Entendeu-se que a gestdo do risco é fator-chave para a solidificacao
empresarial € que o seu tratamento pela via do compliance, de forma estratégica,
desenvolve critérios objetivos de identificacdo dos pontos de atencdo para conseguir
concretizar esse objetivo. Passa-se, entdo para a andlise de uma das ferramentas de
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matriz internacional que tem como objetivo a melhora na adaptabilidade empresarial
frente a necessidades impostas pela atividade econémica, melhorando a gestdo e a
tomada de deciséo consciente pelo gestor.

Como principal matriz para andlise de risco tem-se a International
Organization for Standartion — “ISO", que nasce como um regramento internacional
para garantir o alinhamento de boas praticas e sistemas comuns para determinados
empreendimentos que optem por sua adaptagao, se balizando a partir de uma base
de critérios uniformes em varios paises, assegurando ao potencial cliente ou ao
investidor maior seguranca na hora de se relacionar com a empresa.

Na conceituacdo de Anténio Pires (2016) essas normas internacionais de
gestdo de qualidade tém como fulcro atender quesitos impostos por grandes
compradores que estdo inclusos em um sistema maior, mais complexo. Trata-se,
assim, de um ponto de referencial técnico de qualidade e seguranca para produtos e
servicos com validacao global.

Em analogia, a certificacdo 1SO, ou a certeza da adocao dessas praticas,
funciona como “selos” que o empreendimento conquista através da mudanga e gestéao
de novos processos empresariais para que o empreendimento possa estar alinhado
com as melhores praticas. Esse alinhamento, por exemplo, da uma maior seguranca
ao investidor para alocacéo de recursos e agrega valor ao comprador dos produtos
ou servigos por saber que a empresa nao esta envolvida com praticas escusas.

A I1SO 31000, especificadamente, trata da gestdo de riscos e propde
diretrizes técnicas norteadoras para que o gestor do negédcio consiga interpretar
tecnicamente e melhor tratar os riscos que permeiam a sua atividade empresarial.

Nas diretrizes desta norma técnica destaca-se a sua missao em proteger e
criar valor nas organizagdes, atuando no gerenciamento do risco com enfoque no
desenvolvimento de objetivos e melhoramento do empreendimento (ABNT, 2018).

Essa diretriz técnica possui trés macros estruturas, a saber: 0s principios,
a estrutura de gestao de riscos, e 0 processo.

Em perfeita sinergia, essa triade funcionara de forma sistematica como
ferramenta ao gestor empresarial, dando a esse seguranga no seu processo de
tomada de decisdo e gerenciamento de risco devendo ser adaptado
especificadamente para aquele modelo de negécio.

De forma visual, a ABNT NBR ISO 31000:2018, figura 4, traz a estruturacao

do sistema de gestao estruturado da seguinte forma:
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[Figura 4: Principios, estrutura e processo da ISO 31000];
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Fonte: ABNT, 2018.

Em primeiro, os principios, representados na primeira figura ao topo do
esquema da figura 4, sdo a base para o gerenciamento de riscos orientando esse
procedimento de forma eficaz e eficiente para o melhor tratamento das incertezas,
tendo como norte os objetivos que aquele negdcio possui (ABNT, 2018).

Neste sentido, a forma de criar e proteger valor focado nos objetivos e
metas da organizacdo advém dos principios (ABNT, 2021), esse funciona como elo
entre a dindmica estrutural da gestdo e os potenciais riscos envolvidos com a
realidade adaptando de forma personalizada.

O elemento dos principios € bastante valorado na ISO 31000, vez que esta
norma nasce com instituto de “fornecer principios e diretrizes genéricas para a gestao
de riscos” (ABNT, 2009). E imperioso, portanto, destacar esses elementos e a sua

configuracdo na dinamica empresarial, destacando os principais conceitos.
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Como primeiro principio tem-se a gestao de riscos para criar e proteger o
valor empresarial, tal norte abarca um amplo espectro de objetivos tais como
seguranca, conformidade legal, governancga e outros elementos (ABNT, 2009); que
pautam as relacdes do negécio interna e externamente para demonstrar que esses
objetivos sdo de fato alinhados com a empresa e dando a essa executividade.

A gestao de riscos ira atuar como aliado empresarial garantindo que a
dinamicidade dos fatores internos e externos a atividade empresarial possam ser
devidamente metrificados e acompanhados pelo gestor, evitando crises.

Ha outros principios na ISO 31000 de 2018 quanto a gestdo de amecas
que correlaciona entre si e que se deve ter destaque sob a optica da matriz de risco,
a saber: integrada, estruturada, abrangente, personalizada, dindmica e que busque
uma melhoria continua (ABNT, 2018).

De forma sistematica, o risco deve ser analisado para considerar as
atividades externas e internas do negodcio, integrando o sistema de gestao a relacao
daquela empresa (ABNT, 2021). O sistema para poder ser efetivo deve possuir
diretrizes harmdnicas que integre o todo ao gerenciamento de risco, devendo fazer
parte das atividades organizacionais do empreendimento.

Para que se ocorra a devida integracéo, a gestdo deve estar estruturada e
abrangente de forma, como em rede, consiga delimitar organizacionalmente as
devidas atribuicdes e responsabilidades para conseguir atingir a funcao primordial do
gerenciamento: identificar, interpretar e intervir nos potenciais riscos (ABNT, 2021).
Nessa etapa o sistema deve ser desenhado de forma que se retroalimente com as
informagdes coletadas e tratadas, garantindo que se ocorra uma maturidade e
aperfeicoamento da estrutura.

Todavia, essa rede de gerenciamento de risco deve ser personalizada,
inclusiva e dindmica (ABNT, 2018) considerando que o sistema deve ser orientado de
forma a adaptar-se aquela realidade especifica que possui pormenores proprios.

Soma-se a isso a necessaria inclusdo de varios pontos de vista e
experiéncias para que, no momento decisério, considere-se uma ampla gama de
fatores finalizando, com referido, em um sistema que se retroalimenta, isto €,
dindmico, que se muda e refaz-se com o advento de novas experiéncias e analises, o
gue explicita a melhoria continua da ISO 31000, ou seja, a perpetuacao das melhorias
do sistema.
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Para além disso, a norma ISO 31000 agrega o principio dos fatores
humanos e culturais como importantes para que se ocorra 0 sucesso organizacional
que tanto permeiam a éptica do entendimento da sociedade que a empresa dialoga,
como também considera as situagdes Unicas e necessidades humanas que sao
orientadas que permanegam no quadro dos riscos (ABNT. 2021).

Por fim, como ultimo principio tém-se as melhores informagdes disponiveis
(ABNT, 2018) que permeia a diversidade de fontes confiaveis para que as decisdes
possuam respaldo e fundamento que ocasionaram, por conseguinte, no melhor
gerenciamento de risco com as ferramentas ali disponiveis.

O sistema ao qual possui como matriz os principios da ISO 31000 tende a,
de forma ciclica, aperfeicoar a gestao de risco, conseguindo com maior eficiéncia
identificar, interpretar, intervir e resolver o potencial problema e pautar uma tomada

de decis&o consciente observando a mesma questédo sobre varias opticas.



48

4 DISPUTE BOARD E A ADAPTAGAO A DINAMICIDADE EMPRESARIAL

O dispute board nasceu nos Estado Unidos, especificadamente no setor da
infraestrutura (DRBF, 2019), visando evitar a litigiosidade inerente ao judiciario e a
arbitragem para a resolucao de conflitos, evitando o prolongamento de questées em
tribunais. No Brasil, essa nomenclatura foi adaptada a lingua patria e chamada de
Comités de Resolucao de Disputas (CRDs).

Foi uma tentativa dos profissionais da engenharia de adaptar a dinamica e
a tomada de decisao técnica rapida inerente as constru¢cdées de um lado apartando-a
da litigiosidade e da morosidade para uma deciséo efetiva, seja pelo judiciario ou uma
arbitragem.

Neste sentido, Carlos Fabrizio Campanile Braga (2021, p.8), define o
conceito de CRD’s da seguinte forma:

sao comités técnicos especializados, idealmente formado por no minimo trés
integrantes autdnomos e independentes, escolhidos pelas partes na forma e
em atencao ao estabelecido no contrato (ou em outro instrumento de acordo
de vontades), instalado em contratos de longo prazo e desde o inicio da
relacdo contratual para acompanhamento de sua execug¢ao durante todo o
ciclo de vida do contrato, atuando como um mecanismo extrajudicial célere
para a prevencao e resolucao de disputas com a finalidade de evitar a solucao

de continuidade da execucdo contratual mediante recomendacdes ou
decisbes vinculantes.

Devido a seu éxito nos Estados Unidos os CRD’s comegaram a ser utilizado
em outros paises como Honduras, em 1980, posteriormente ganhando apoio do
Banco Mundial e se tornando pré-requisito para determinadas obras financiadas por
essa instituicao financeira (DRBF, 2019).

Ao tornar-se relevante para um érgao de tamanha envergadura como o
Banco Mundial, o dispute board ganhou uma maior legitimidade frente ao sistema
internacional e comecgou a ser desenvolvido e estudado com maior intensidade.

Esse método de resolucdo de conflitos ganhou afinidade no setor da
construgéo por ter uma maior agilidade e economia na resolugcao dos conflitos entre
as partes contratantes, trazendo decisfes técnicas de agentes imersos na atualizagdo
constante da obra objeto da controvérsia, afastando os altos custos arbitrais ou a
morosidade judiciaria e outros fatores a mais que dao resolutividade ao objeto
contratual.

Ha instituicbes de renome mundial como o International Federation of
Consulting Engineers (FIDIC), o Dispute Resolution Board Foundation (DRBF) e o
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Banco Mundial que promovem esse instituto de resolugéo de conflitos (Fernandez e
Matia, 2023).

Nesse sentido os comités de resolugdo de conflito nascem para criar um
didlogo entre as partes envolvidas no potencial litigio, estimulando uma
autocomposicao e a constru¢cdo da confianga ao longo do percurso da relagdo de
longo prazo que, geralmente, as grandes construgdes impdéem.

Essa confianca é fator primordial para que se diminuam os litigios
potenciais de um empreendimento de longo prazo, com a correspondéncia mutua de
um dialogo e reciprocidade entre as partes gestando a confianca esse efeito acaba
por diminuir as barreiras no momento de tomar decisdes técnicas e, também, para
compreender o outro lado.

Retirar o perfil de ver na outra parte um oponente potencial, de estar
sempre se preparando para o pior, um embaracgo juridico, e de ter que, a todo
momento, tentar criar provas acaba por criar uma desconfian¢ga muatua.

Os comités podem ser instalados desde o inicio da obra, que sdo os mais
recomendaveis por nao existir um litigio prévio, chamados de continuos, todavia, pode
ser instalado um comité ad hoc, isto €, quando o litigio ja estiver instaurado.

O dispute board por ter sua natureza contratual e adaptativa ao caso em si
possui varios tipos operativos, a saber: Dispute Review Board, Dispute Adjudication
Board e Combined Dispute Board.

O Dispute Review Board (DRB), ou Comités de Revisao de Disputas em
traducao livre, trata-se de um conselho voltado prioritariamente para sugestédo de
como 0s experts acreditam que a disputa poderia ser resolvida, de forma nao
obrigatéria (Koch, 2005).

Conceitualmente Alyne De Matteo Vaz Galvao (2012, p.198) conceitua o
DRB nos seguintes termos:

(...) € um método alternativo de solugéo de disputas totalmente fundado na
liberdade de contratacdo das partes. Afinal, foi concebido em um pais de
common law e passou a ser aplicado, primeiramente, em paises com esse
tipo de jurisdicdo, em que a liberdade contratual das partes tem um alcance
bastante acentuado e a manifestacdo de vontade das mesmas, uma vez

expressa em contrato, efetivamente faz lei entre as partes, tendo forca
extremamente pronunciada.

No caso, o comité emitirda um parecer técnico sugestivo de como as partes

deveriam resolver o potencial litigio ou questionamento levado ao conhecimento dos
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profissionais. O interessante, nesse caso, € a possibilidade de construir outros
cenarios diferentes do emitido pelo board chamado a opinar sobre a questéao.

Chapman (2015) destaca assertivamente que esse modelo de comité esta
voltado para que as partes encontrem uma solucao para o conflito, tendo como norte
0s apontamentos conclusivos do DRB.

O que chama atencdo nessa modalidade é que as partes se tornam
protagonistas da decisdo e ndo o comité, criando um didlogo maior entre elas.
Entretando, em caso de conflito instalado, um comité ad hoc tera sua efetividade
reduzida frente ao cenario polarizado entre as partes do contrato.

Se nao houver um acompanhamento do comité ao longo do tempo para
gestar uma confianga entre as partes e dessa com o boardde profissionais a decidirem
sobre a obra em questdo, os efeitos de uma decisdo sem forca executiva podera
frustrar o objetivo central do instituto que é a agilidade.

Essa caracteristica de livre pactuo entre as partes funciona entre os
privados que podem acatar ou n&o o que for pronunciado pelo comité, todavia, ao nos
depararmos com a Administracao Publica encontramos um desafio, em especial, da
efetivacdo dessas decisdes.

A mais, a definicdo de dispute board usado nos EUA se assemelha ao
conceito do DRB em que o comité possuiu a fungao de recomendar um caminho para
a solucéo de um conflito ao qual foi chamado a se pronunciar (Miers, 2015). Ainda, na
tradicdo americana as partes contratantes tendem a seguir a opiniao do comité de
resolucéo independente de este possuir forca executiva.

Importante ressaltar, nesse caso, a possibilidade dupla de impulsionar a
autocomposicao entre as partes chamando-as a serem protagonistas da decisao,
assim como a producdao de provas, ou fortalecimento dessas, em caso de
configurag@o de um litigio posterior.

Renata Lima (2014) traz uma questédo para se submeter a andlise quanto a
relacdo entre o DRB e a efetividade com a Administracdo Publica, elencando que o
processo de acatamento depende da interpretacao pelo agente estatal que a solugéao
dada pelo board esteja alinhado com os principios do Direito Publico. Nesse caso, a
fixacdo dessa modalidade de comité pode ocasionar em uma maior abertura para
revisbes pelo meio heterocompositivo de resolu¢cdo de conflitos e, caso va ao
judiciario, de cair no ciclo moroso de recursos que podem inviabilizar a obra.
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Entende-se, portanto, que hd uma margem interpretativa para que se
diminua o poder da orientacao proferida pelo board e até mesmo uma inseguranga ao
funcionario envolvido frente a possibilidade de interpretacdo adversa concluir que
esse prevaricou.

Ha uma significante diferengca quando tratamos do Dispute Adjudication
Board (DAB), ou Comité de Adjudicacdo de Disputa, visto que essa possui a
caracteristica de uma decisdo vinculante até que seja revogada por decisdo do
judiciario ou arbitragem, isto é, possui efeitos imediatos apds o pronunciamento pelo
board.

Os autores Cairns e Madalena (2006) ao analisar o tema concluem que a
decisao proferida pelo comité, no caso do DAB, dotado de poder adjudicativo possui
uma natureza “quase arbitral”, constituindo-se como obrigacao e tendo executividade
imediata.

Uma questdo significativa relacionada aos painéis de resolu¢ao de disputas
€ a natureza vinculante, obrigatéria e conclusiva das suas decisdes. Isso ocorre
porque a decisao do painel de disputas, ao contrario do que acontece na arbitragem,
nao é equiparada a uma sentenca judicial.

A decisao possui aplicabilidade imediata pela sua for¢ca executiva, dar-se
segmento no objeto contratual e, posteriormente, as partes podem ingressar no
judiciario ou na arbitragem para resolver os pontos controvertidos. Aqui ha uma
separacao entre dar efetividade na obra e o0 seu segmento independentemente se
uma das partes tem o anseio por litigar.

O resultado disso € um entendimento comum entre as partes de que se
elas ndo decidirem sobre aquele tema o comité decidira de forma célere, se
comparado aos outros meios, e o resultado pode ndo ser o aguardado por elas. O
impulso positivo €, portanto, para que as partes entre si encontrem um resultado,
tornando a negociagdo um elemento anterior ao instituto do dispute board.

No Brasil o Superior Tribunal de Justica ao se pronunciar sobre o dispute
board ratificou que o acordado em contrato se cria uma forca vinculante conhecida
nas primicias do direito como “pacta sunt servanda” conforme se ver no REsp
1.569.422/RJ (Brasil, 2016). Em que pese o reconhecimento da for¢a vinculante, a
decisdo ainda pode passar pelo crivo de uma arbitragem ou mesmo do Poder
Judiciario, tendo possibilidades de ser reformada.
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Essa vinculacdo criada pelas partes é uma das melhores tradugbes da
governanga contratual, isto €, o regulamento para o convivio da relagdo entre as
partes prevalecera durante todo o contrato. Essa governanga assegura a manutengao
do panorama que deu origem a relacao, preservando o que foi acordado pelas partes.

Em contraste, David Cairns e Ignacio Madalena (2006, p.182) analisaram
o Dispute Review Board e o Dispute Adjudication Board e delimitaram o seguinte
panorama, a ver:

A diferenga entre um DRB e um DAB é que enquanto o primeiro emitira meras
recomendacdes, 0 segundo sera competente para emitir decisdes. As
decisbes sao vinculantes para as partes, pelo que tém que ser cumpridas de
imediato, enquanto que as recomendagdes somente vinculam as partes se
nenhuma delas expressa seu desacordo com a recomendagao dentro de um
determinado periodo de tempo. Por isso, frente ao carater dispositivo das
recomendacoes de um DRB, o DAB assume uma fungao quase arbitral, cuja
decisao colocara fim a uma determinada controvérsia entre as partes,

convertendo-se em cumprimento obrigatério se nenhuma delas se opde a
decisao.

Por fim, passando para o Combined Dispute Board (CDB), esse comité
consiste em uma modalidade que possui tanto elementos do Dispute Review Board
como do Dispute Adjudication Board (Chern, 2015).

O cerne da questao originadora do CDB foi a unido entre a possibilidade
da nao vinculagao do DRB, impulsionando a tomada de decisdo autocompositiva, e a
natureza vinculativa do DAB, dando maior resolutividade as demandas (Koch, 2005).
Em principio, parece paradoxal, mas esclarece-se que o comité possuird poderes
contratuais para delimitar, conforme escolhido pelas partes, se profere decisdes ou
recomendagoes.

Observando esse modelo hibrido, o DRBF (2019, p.55-56), em tradugéo
livre, conceituou essa modalidade de dispute board nos seguintes termos:

Um Combined Dispute Board (CDB) oferece uma solucao intermediaria entre
um DRB e um DAB. Um CDB geralmente emitird recomendagdes. Mas

também pode emitir decisdes se uma parte assim o solicitar ou se o DB assim
decidir com base nos critérios estabelecidos nas Regras da CCl.

Destaca-se, de forma conceitual que o dispute board ndo é uma arbitragem
e nem é uma mediacao, esse é um metodo notoriamente técnico e preventivo que
objetiva a repressao de uma escalada de potenciais conflitos, como em um efeito bola
de neve, encontrando solug¢des para que o empreendimento-objeto possa continuar
sem interrupg¢oes (Fernandez e Matia, 2023).
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Mitigar o risco da obra parar por conflitos, fator natural em vinculos de longo
prazo, é salutar para que se diminua a litigiosidade e dé prosseguimento ao objetivo
central, especialmente em caso de obras publicas em que, conforme o CNJ (2019),
somente a judicializacao de obras somam mais de 100 bilhées de reais, a época da
pesquisa.

Além disso, evita que mudancas de entendimento jurisprudencial afetem o
resultado pretendido pelo empreendimento, a governancga do contrato pelas partes se
torna o principal fator guia da relacao e ndo o entendimento decisério de um terceiro
que, por vezes, nao possui o entendimento da complexidade do objeto.

Para o sucesso do comité instalado € indispensavel a confianca das partes
envolvidas no processo de Dispute Board, especialmente, esses devem acreditar e
garantir a equidade informacional dos participantes de forma detalhada enquanto se
desenrola o projeto (Gerber, 2013).

Como no compliance, se nao ha o fluxo de informacgéo confiavel e amplo, a
decisdo exarada pelo comité pode ser eivada de vicio de conhecimento, podendo
tomar decisdo divergente da que naturalmente tomaria se houvesse amplo
conhecimento dos fatos.

Portanto, observa-se que ha trés modula¢des do board de resolugéo, a
depender do interesse das partes e melhor modalidade que se adequa ao objeto
contratual ali almejado contratualmente. Entendendo esses conceitos centrais, passa-

se a analisar alguns exemplos testados no Brasil.

4.1 O DISPUTE BOARD E OS CONTRATOS DE LONGA DURAGAOQ: EXPERIENCIA
DO BRASIL

No Brasil 0 uso do Comité de Resolugédo de Disputa ganhou uma maior
amplitude nas Olimpiadas de 2016 com resultados notaveis, em especial, percebeu-
se que o fato tdo somente da existéncia do comité possuiu dois efeitos, a saber: (i)
dissuasorio de conflitos e (ii) estimulou a autocomposicao entre os proprios entes em
vez de acionar os especialistas do board (Van Wassenaer, 2017).

Destaca-se como bastante positivo esse efeito indireto da atuacdo do
Comité de Resolucao de Conflitos frente a litigancia no caso das Olimpiadas de 2016,
que mesmo sem ser o fulcro do procedimento o fato induzir as partes a serem
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protagonistas e leva-las a construir solugdes evitando que um terceiro desconhecido
determine o que devera ser feito € relevante para o futuro daquela relagéo.

O fato de o comité existir, no caso das Olimpiadas funcionou de formas
dissuaséria criando um cenario em que as partes ponderaram entre ingressar com
uma demanda em um O6rgao jurisdicional, por muitas vezes de forma frivola, e
tentarem compor uma solug¢ao para o conflito ali instalado.

Stephenson e Frith (2023) elencam que o uso dos Dispute Board nas
Olimpiadas deu um grau de conveniéncia para o processo de resolu¢cdo dando a
organizagao do evento uma maior chance de evitar atraso na construgéo.

No caso das Olimpiadas de 2016 houve o apoio do Dispute Resolution
Board Fondation, DRBF, em que criou uma institucionalidade maior as atividades do
comité e assegurou a neutralidade e credibilidade o serviu para garantir a entrega das
estruturas para o evento mundial (De Figueiredo e Neto, 2019).

A figura da DRBF foi fundamental para auxiliar os operadores brasileiros a
aplicar a metodologia do dispute board, vez que a pratica do instituto até aquele
momento era reservado a poucos profissionais.

O DRBF neste modelo de dispute board ad hoc, isto €, comité convocado
posterior a disputa, foi formado por trés membros, um escolhido por cada parte e o
terceiro em comum acordo, e um painel de presidentes, chairs, que presidia o board
dos trés escolhidos (Fernandez e Matia, 2023).

Nessa esteira, ha de se mencionar que essa modalidade possui um risco
evidente de fracasso caso considerando o fato de o conflito ja estar instalado e, caso
nao se possua instrumento anterior que discipline sobre pode se ver frustrado toda
uma oportunidade de resolucao do litigio de forma facilitada.

O caso das Olimpiadas foi um projeto ousado frente a quase inexisténcia
do uso dos boards no Brasil, todavia seu éxito na prevencéao e tratamento de conflitos
em tal evento criou uma visibilidade mundial para o instituto.

No caso das Olimpiadas no Rio de Janeiro em 2016 o foco do comité
tratava de obras de construcdes temporarias como edificio, rampas, barreiras,
piscinas e outras, sendo de responsabilidade do governo brasileiro a entrega desses
contratos denominados por overlay (Miers, 2015).

Todavia, ha de se ressaltar que o pioneiro no uso do dispute board foi o
contrato da linha 4 do metr6 de Sao Paulo como exigéncia do Banco Internacional
para Reconstrucdo e Desenvolvimento (BIRD), em que esse comité, chamado de
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Junta de Revisdo de Litigios, constituido de trés engenheiros, foi chamado varias
vezes para analisar questdes envolvendo a administragéo publica, a Companhia do
Metropolitano de Sao Paulo, e a iniciativa privada, Consércio Via Amarela (Jobim,
Ricardino e Camargo, 2016).

Devido ao cenario ainda a ser desbravado, um dos principais problemas
encontrados no Brasil pelo comité instalado para a revisdo dos conflitos foi a
inexisténcia de lei federal especifica sobre o tema, criando uma situacao sensivel em
que o gestor do 6rgao publico tinha uma certa falta de respaldo juridico perante os
orgaos de controle (Jobim, Ricardino e Camargo, 2016).

Ainda, por esse método e sua inovagéo ndo ter sido bem disciplinado em
legislacédo especifica nas trés esferas federativas, somado a isso a falta de maturidade
institucional criou situagdes peculiares como no caso da diretoria da Dersa.

Especificadamente, a despeito da atuacdo da junta de conflitos emitindo
pareceres justificando a necessidade de maiores valores devido a mudanga de
caracteristicas nao disponiveis no momento do contrato, neste caso, o Tribunal de
contas da Uniao (TCU), a Controladoria Geral da Unido (CGU) e Policia Federal (PF)
ignoram as recomendagdes (Fernandes, 2015).

Convém esclarecer que em ambos 0s casos, Linha 4 do metrd paulistano
e nas obras das Olimpiadas do Rio 2016, a instalacdo dos boards se deu por ser um
pré-requisito do Banco Mundial para contratos que ultrapassam a barreira dos 10
milhdes de dblares americanos, normalmente a administragéo publica brasileira nao
possui comumente a previsdo desses comités em contratos administrativos, ao menos
a época.

No Brasil, a pratica de dispute boards ganha novos contornos ao ser
mencionada em certas legislagbes, como na recente Lei de Licitagbes (Lei n°
14.133/2021) que possuia data fixada para sua aplicagao imperiosamente, conforme
a Lei Complementar n® 198/2023, apds o dia 30 de dezembro de 20283.

O artigo 151 da lei 14.133 traz, de forma geral, a possibilidade da aplicacao
do board em contratos administrativos como meio de resolugédo de disputas e da ao
comité, com base no artigo 138, Il da mesma lei; a possibilidade de resilir o contrato
de forma consensual, desde que respaldado pelo comité e de interesse da
Administracao Publica (Brasil, 2021), vejamos ao pormenor:
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Art. 151. Nas contratagdes regidas por esta Lei, poderao ser utilizados meios
alternativos de prevencao e resolucdo de controvérsias, notadamente a
conciliacao, a mediacéo, o comité de resolucao de disputas e a arbitragem.
Paragrafo Unico. Sera aplicado o disposto no caput deste artigo as
controvérsias relacionadas a direitos patrimoniais disponiveis, como as
questbes relacionadas ao restabelecimento do equilibrio econémico-
financeiro do contrato, ao inadimplemento de obrigagdes contratuais por
quaisquer das partes e ao calculo de indenizagbes.

Art. 138. A extingao do contrato podera ser:

Il - consensual, por acordo entre as partes, por conciliagdo, por mediagao ou
por comité de resolugdo de disputas, desde que haja interesse da
Administragao;

Todavia, a legislagéo carece de um aprofundamento mais especifico para
dar ao instituto do dispute board um maior respaldo legal para que suas atividades
nao venham a ser inviabilizas e que, nesse sentido, se tenham parametros fixos para

sua aplicagao.

Nos ultimos anos viu-se, a partir das experiéncias adquiridas pela relacao
entre iniciativa privada e a administragdo publica, a implantacao de pressupostos
legais norteadores para esses comités pela jurisprudéncia patria, amadurecendo esse
instituto.

Em primeiro, destaca-se o enunciado o enunciado n® 49 da | Jornada de
Prevencao e Solucao Extrajudicial de Litigios que reconheceu o dispute board como
meio consensual de resolucéo de conflitos, conforme o CPC (Brasil, 2016). Esse foi
um passo importante ao se tratar de reconhecimento pelo Conselho de Justica Federal
para que pudesse nortear as decisdes e servir como parametro para os decisores no
ambito federal.

Em ato seguinte, o enunciado n.? 76 do Conselho de Justica Federal (CJF)
que entendeu que a obrigacdo quando pactuada entre as partes como obrigatdria
devera ser concretizada até que venha a ser reformada pelo Poder Judiciario ou em
cede de Arbitragem (Brasil, 2016).

Além disso, o enunciado n® 80 do CJF recomenda o dispute board em
contratos de construgdo ou de obras de infraestrutura como via para a reducao de
custos e prevencao da litigiosidade (Brasil, 2016).

Esse cumulado de enunciados da | Jornada de Prevencdo e Solugao
Extrajudicial de Litigios pavimentaram o caminho para que os comités de disputa
pudessem atuar com maior legitimidade frente aos desafios a época.

O entendimento do CJF contou como aliado alguns julgados do Superior
Tribunal de Justica, STJ, que decidiu de forma paradigmatica que o acordado em
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contrato se cria uma forca vinculante conhecida como “pacta sunt servanda’ conforme
o REsp 1.569.422/RJ, tendo forga vinculante haja vista o celebrado contratualmente
pelas partes (Brasil, 2016).

Dar-se maior amplitude a essa nova denominagcao ao passo que a lei n.°
13.874/2019, Lei da Liberdade Econbmica (Brasil, 2019) refor¢a a autonomia privada
como regra em relagbes privadas, devendo ser interpretado conforme o pactuado,
sendo a excecao a restricao interpretativa pelo judiciario.

Ha, portanto, uma maior seguranca com relacao a implantacao do dispute
board por privados e, caso previsto em contrato, a permanéncia do que for decidido
pelo comité entre esses frente a reforma por parte do poder judiciario ou arbitral. Esse
€ um significativo avanco para a ampliacao dessa metodologia no campo.

Além disso, a norma processual brasileira, CPC, no art. 3¢, §32 estimula
outros métodos de solucao de controvérsias (Brasil, 2015) e o Cédigo Civil no artigo
4257 ratifica a licitude as partes de estipularem contratos atipicos desde que observem
as normas gerais constantes no ordenamento (Brasil, 2002).

Essa construgdo de novos métodos se liga diretamente com a elasticidade
das relagdes econémicas e com a dinamicidade do direito empresarial, vez que ha a
necessidade mercadoldgica em se adaptar frente as questdes postas pelo desenrolar
das atividades e a criacdo de metodologias de resolucédo de conflitos como o dispute
board é a externagéo.

O cerne da criacao da metodologia estudada neste capitulo, conforme
delimita o Dispute Resolution Board Foundation (DRBF, 2019), foi a atenuacao da
litigiosidade no campo da construgéo civil americana, evitando a justica estatal e a
invocacao de uma arbitragem.

Foi evidenciado logo no primeiro proto6tipo do uso do Comité de Resolucgao,

caso do Tunel Eisenhower, 1975, que apesar dos litigios inerentes a obra e que

¢ O Codigo de Processo Civil de 2015 preconiza que deveréo ser estimulados pelos operadores do
direito o uso de outros métodos de solugdo consensual de conflitos. E um impulso do legislador que,
ao olhar o sistema de disputas e resolugdo de conflitos reconhece que esse deve estar em constante
redesenho, outorgando as partes o direito a autonomia para resolver os litigios da forma mais adequada
ao problema.

Nesse sentido, o CPC: Art. 32 Nao se excluira da apreciacéo jurisdicional ameaca ou lesao a direito. §
32 A conciliacdo, a mediacao e outros métodos de solugdo consensual de conflitos deverdao ser
estimulados por juizes, advogados, defensores publicos e membros do Ministério Publico, inclusive no
curso do processo judicial.

7 Cédigo Civil, art. 425. E licito as partes estipular contratos atipicos, observadas as normas gerais
fixadas neste Codigo.
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possuiam de bastante significancia para as partes, esses conflitos foram levados a
apreciagao do board montado para aquele empreendimento obtendo como resultado,
até o fim da obra, uma relagdo permanente de cordialidade entre as partes (DRBF,
2019).

A manutengéo do didlogo e da colaborac¢ao € um fator importante quando
se trata de contratos de longa duracdo, especialmente se falarmos no ambito de
realizacdo do objeto contratual que deu origem aquela relacdo. Relagdes empresarias
nao nascem com foco em ir diretamente para o litigio, esse elemento é resultado da
ineficiéncia de algum elemento que em grande parte poderia ter sido sanado quando
h& confianga entre as partes.

Gestar, nesse contexto, de didlogo e a cordialidade entre os contratantes,
seja direta ou indiretamente, pelo dispute board isso ndao sO reverbera na
concretizacdo do objeto contratual, mais também na solidificacdo das empresas
envolvidas. Esse ultimo fator se da, por exemplo, pela realizagdo do objeto evitando
desgaste com imbréglios juridicos, gastos, danos reputacionais a imagem da empresa

e outros riscos correlacionados aos quais serdo elencados no topico a seguir.

4.2 Dispute Board, Gestao de Risco e os reflexos empresariais

Relativo a gestao de risco o dispute board auxilia na gestao de questoes
contenciosas e divergéncias contratuais antes mesmo que essa se torne uma questao
conflituosa formal (DRBF, 2019), atuando de forma consultiva ou impositiva com for¢a
contratual a depender do tipo de comité ao qual esteja submetido o projeto.

Em analogia, os profissionais que compde o comité do dispute board pode
atuar como o conselheiro técnico, isento e de confianca das partes naquele
empreendimento emitindo os seus pareceres e sanando duvidas que venham a surgir.
Ao emitido por esse conselho pode ter forca meramente opinativa ou impositiva até
ser reformado por sentencga diversa.

No caso brasileiro viu-se que o board instalado na Olimpiada de 2016
conseguiu resultados positivos dissuadindo o litigio e fazendo com que as proprias
partes encontrassem uma saida autocompositiva (Van Wassenaer, 2017). Esse efeito
positivo implica em controle de um risco importante, a saber: a litigiosidade.

A atividade empresarial ndo tem como objetivo principal acumular um

contencioso de processos, ao contrario, a litigiosidade e as demandas judiciais retiram
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valores que sdo importantes para o negocio que poderiam estar sendo reinvestidos
no proprio negdcio.

Cita-se como exemplo a nefasta litigiosidade que atinge o setor aéreo no
Brasil em que somente o nosso judiciario concentra 98,5% das ac¢des de civis contra
as companhias aéreas no mundo, conforme informa divulgou o CNJ (2021) em cartilha
com base em dados do Instituto Brasileiro de Direito Aeronautico - Ibaer.

Hoje, essa litigiosidade em excesso s6 no setor das companhias aéreas
representa um valor de, pelo menos, R$ 1 bilhdo por ano, segundo a Associacao
Nacional de Companhias Aérea, Abear, e como consequéncia para viabilizar as
operacdes nacional houve a redugéo de trechos como no caso do estado de Rondénia
(Beck e Reis, 2024).

No ambito empresarial a litigiosidade é um fator que remonta a gastos, seja
para o ingresso ao sistema decisério a ser submetido, contratacdo de especialistas,
peritos e advogados (DRBF, 2019), assim como o tempo em que o projeto
permanecera parado a espera de uma solugdo. Esse fator de risco esta enrustido na
hora do empreendedor precificar a realizacao de uma operacao econémica.

Nesse sentido, Kobaiashi e Parker (2000) denominaram por teoria
econdmica da litigancia compreendida como: a dindmica da utilizac&do das ferramentas
de uso da economia para avaliar as consequéncias na acéo dos litigantes e nos efeitos
de regras, processuais ou nao, e o comportamento desses agentes.

Portanto, a litigiosidade é diretamente proporcional a facilidade com que se
adentra ao sistema jurisdicional e dele pode-se tirar maior vantagem ou mesmo nao
se encontra um sistema efetivo para tratar das demandas e estimular o fator
autocompositivo.

Essa litigancia é atenuada ao passo que as partes em conjunto com o
comité de resolucdo que estdo acompanhando a obra e os técnicos dialogam com
sobre as problematicas e se discute solucbes para essa, agindo de forma preventiva
no ambito contratual para que, em caso de minimo atrito, possa de pronto ter vias
saneadoras (Ribeiro e Almeida, 2013).

Prezar pela diminuicdo da litigiosidade através de ferramentas como o
didlogo municiado de seguranca juridica através dos pareceres técnicos emitidos pelo
comité fazem com que o dispute board ganhe maior espaco nas relacées contratuais,
especialmente as de longo prazo.
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Uma obra de alta complexidade de engenharia, tdo como a construgdo da
Linha 4 — Amarela do Metr6 de Sao Paulo que, pela natureza da construcdo e das
partes, o litigio seria um fator inerente ao empreendimento, entretanto, o board
instalado foi acionado 11 vezes pelas partes e somente uma vez a questao foi levada
a arbitragem e a judicializagédo (Os Dispute Boards, 2022).

Pois bem, esse dado evidencia a possibilidade de um contrato com objeto
de alta complexidade, tdo como uma constru¢cao do porte da Linha 4 — Amarela do
Metro de Sao Paulo, pudesse ocorrer sem que houvesse uma extrema litigiosidade
por todos 0s pormenores que permeiam o contrato e a realizagéo da obra.

Isso € salutar, no caso em tela para o contribuinte, que estd pagando e ira
gozar da obra; para a concessionaria que entregara e operara o negdécio; e para o
Estado que tera uma nova fonte arrecadatoria. Pensando no futuro da relagéo das
partes, principalmente com relagcdo a garantia e assisténcia pos entrega do servigo
esse criar de uma maior confianga atua como mitigador de resisténcias e facilitador
no encontro de solugoes.

Tratar o elemento risco € fundamental para a reducao de custos do negécio
e evitar que a obra tenha atraso pela judicializacdo que, somente em 2019, o CNJ
conseguia identificar que as obras paradas por decisdo judicial totalizavam 149
bilhdes de reais em recursos orgados (CNJ, 2019).

Esse risco ndo é olvidado no momento de precificacdo da realizagédo de
uma obra, ele esta presente e varia de acordo com o apetite de assumi-los e o retorno
financeiros deste. No mundo empresarial nada é gratuito, esse risco é calculado,
atenuar essa situacao através dos meios resolutivos disponiveis representa, além de

segurancga, uma economia para as partes.
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5 ANALISE CONJUNTA DO DISPUTE BOARD E DO COMPLIANCE COMO FATOR
PREVENTIVO DE RISCOS EMPRESARIAIS

Considerando o compliance em uma interpretacdo mais ampliada do
sentido de conformidade no ambito legal, reputacional e minimizador de riscos
conforme conceituado por Blanco Cordero (2009) remete o tratamento desse instituto
como o controle macro empresarial de gerenciamento interno que reverbera para o
externo do negécio, isto é, a relagdo do negécio com o mundo.

Esse gerenciamento interno do negd6cio através do compliance consegue,
principalmente, trazer os objetivos empresariais da alta diregcdo para a realizagao
factivel do negécio, ou seja, a vontade do empreendedor consegue ser externada em
processos internos orientados para conseguir aplicar os objetivos delimitados para o
negécio.

O compliance, que trata de valores éticos e as normas legais, possui
ligacdo umbilical com a governanga corporativa, observando o ambito interno e a
cultura organizacional, porque essa amplia o sentido da conformidade, saindo do
ecossistema juridico e passando para questdes de outras ciéncias tais como:
psicologia, economia, gestao, lideranca e outros (Silva, 2016).

Ampliar o sentido da conformidade legal, passando a construir um
ecossistema de integridade e um sistema que, notadamente, trabalhe pela finalidade
dos objetivos decididos pelos gestores do negbcio é o que diferencia essa ferramenta
sobre as demais disponiveis.

Essa vontade ndo é tdo somente externada pela possibilidade de alinhar
processos internos para focar em objetivos que a alta direcao possui, mas também
pode ser traduzida no ato de firmar contratos com terceiros e a possibilidade de
desenhar saidas para eventuais litigios.

Além disso, o compliance em conjunto com as boas-praticas de governanca
conseguem tratar o problema antecipadamente através de procedimentos internos
bem estruturados evitando que potenciais riscos evoluam e prejudiquem o negécio. A
juncéo desses dois instrumentos, se bem aplicados, conseguem criar um cenario de
prevencao, detecdo e remediacdo de potenciais riscos que possam a vir atingir o
empreendimento.

Percebe-se, portanto, a possibilidade do tratamento preventivo do risco no

ambito interno do negdécio mesmo antes que esse aconteca, além disso, ha a
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possibilidade de criar caminhos para que a potencial desconformidade seja tratada de
forma célere.

A intencdo ndo é engessar 0 nego6cio com procedimentos morosos e
ineficazes, ao contrario, é dar ao empresario ferramentas e caminhos para incorporar
na sua empresa praticas e processos internos adaptando-os ao seu modelo de
negocios e manté-los em contante renovacgao.

Dado exposto, para além das conceituacdes doutrinarias que traduzem
bem a instrumentalizacdo do compliance e da governanga corporativa para o uso
empresarial a pratica internacional tratou de criar balizas visando a uniformidade por
meio de uma matriz de andlise de risco, a ISO 31.000.

A sistematizacao principioldgica tem como foco o gerenciamento de riscos,
desenvolvendo os objetivos empresariais e aprimorando o negécio (ABNT, 2018), com
essa estrutura consegue-se um critério objetivo de forte referenciamento para
incorporar a metodologia de andlise de risco em associagdo a conformidade e a
governanca.

Esse olhar amplo para as atividades internas e externas do negécio que a
ISO 31.000 proporciona consegue, de forma sistematica, integrar o sistema de gestao
a empresa, esse mapeamento serve para identificar, interpretar e intervir nos
potenciais riscos (ABNT,2021). Essa ampla gama de pontos engloba as questdes de
compliance por se tratar de uma metodologia que transforma a teoria do compliance
em processos empresariais de forma mais pratica e que ja possui balizas técnicas
testadas internacionalmente que garante uma efetividade na aplicacao.

Portanto, estruturalmente, um sistema de processos internos voltados para
a implantacao de um sistema de compliance, norteado pela governanca corporativa e
externado para todo o conjunto empresarial, interno e externo, via processos pautados
na ISO 31.000 consegue-se, de forma sintética, uma maior seguranca e tratamento
do risco empresarial.

Considerando todo esse cenario, o tratamento preventivo ou a criagao de
caminhos para detectar e remediar riscos através da matriz principiolégica da ISO
331.000 traz positivamente a ideia de solucionar problemas ainda na sua origem,
combatendo de forma profilatica.

Esse tratamento do risco € primordial para a sobrevida empresarial,
observando que o fator competitividade € atrelado a isso, especialmente € um
diferencial para os negocios que aderem a esse sistema (Chaia, 2018). Contribuindo,
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assim, para a solidificacdo no mercado e possibilidade de atragéo de investimentos
por gestar no investidor uma maior confianga.

Percebe-se que os institutos demonstrados balizam opcodes internas para
a construcao de um ambiente que consiga tratar o risco e conseguir uma maior solidez
e maturidade empresarial.

Sobre outra éptica, uma das principais fontes de desentendimento e
eventual litigancia sao relagcdées de longo prazo, com objetos contratuais com certa
complexidade, especialmente em obras de infraestrutura, que possuem um vulto
maior de recursos para a sua concretizacao.

Nesse ponto referente aos conflitos, o compliance consegue,
primeiramente arquitetar um ambiente de conformidade interna e externa que mitigue
o risco legal, de forma preventiva; caso o risco frustre essa primeira barreira a criacao
de ouvidorias e outros canais de informacado consegue repassar aos gestores a
possibilidade de detectar de forma célere; todavia, se ainda sim extrapolar essa
barreira hd a possibilidade de se remediar o problema valendo-se da
responsabilizacao, tratamento e penalidade como alguma das ferramentas.

Nesses casos, por mais que o sistema interno de conformidade esteja
aparelhado com processos de contencdao e gerenciamento de riscos bem
estruturados, o fator atrelado a outra parte na relacao contratual pode impor perigos
consideraveis a concretizacdo do objeto contratual, especialmente propensos a
litigiosidade com vinculos de longo prazo.

O uso conjunto do compliance e do dispute board desses possuem
relevancia para a triagem do risco e suas variaveis, especialmente, pode ser o
diferencial na tomada de decisédo consciente pelo gestor, dando a empresa vantagem
frente a concorréncia.

Especialmente, quando ha de se falar sobre o risco, a doutrina informa que
hé a possibilidade de analisar racionalmente esse elemento calculando a possibilidade
de ocorréncia deste (Carvalho, 2021) isso é importante quando ha de pensarmos em
diferenciais competitivos para a empresa. Todavia, para que isSso possa ocorrer o
canal informacional da alta direcao deve ser sélido, o IBCG (2017) adverte que se os
dados nao forem fidedignos pode levar a alteragdo das posicoes estratégicas que o
gestor pode tomar, levando-o a tomar decisées nao tao acertivas.

Ponderando os fatores da ampliagdo da litigiosidade nas obras, prezando
por uma decisdo técnica, agil e mantenedora de uma relacdo de longo prazo
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desenvolveu-se o dispute board, nos Estados Unidos, como ferramenta auxiliadora no
processo de prevencado e resolugéo de litigios.

O fator risco, ao se tratar da litigiosidade, remonta sempre a gastos que vao
desde a provocacdo do sistema decisério, passando pela contratagdo de
especialistas, advogados, peritos e demais profissionais (DRFB, 2019). Soma-se a
isso 0 tempo em que a obra estara parada no aguardo de uma decisédo efetiva,
prejudicando as partes envolvidas.

No Brasil que, em meio a instabilidade econémica e ajuste fiscal de 2018;
cumulava R$ 149 bilhdes em recursos orcado em obras paradas por decisao judicial
(CNJ, 2019). Pode-se inferir o tamanho registrado nessa problematica é a relevancia
em prevenir que esses atritos ocorram ou gerencia-los de forma a manter o vinculo,
de uma relacédo que naturalmente duraria varios meses ou anos para finalizar devido
o contrato, acaba por entrar em um ciclo nefasto de quem prejudica mais a outra parte.

Posto a prova, o comité de resolucao de conflitos conseguiu resultados
positivos nas Olimpiadas de 2016, no Rio de Janeiro, dissuadindo conflitos e
estimulando a autocomposicao entre as partes sem que houvesse a interferéncia dos
especialistas (Van Wassenaer, 2017). Somado a isso, a atenuagédo dos litigios em
outra obra paradigmatica para a aplicagcao do board no Brasil, a saber: a construcéo
da Linha 4 — Amarela do Metré de Séo Paulo que, apesar de ser acionado 11 vezes,
somente uma unica vez teve sua decisdo levada a heterocomposicdao (Os Dispute
Boards, 2022).

Isso posto, em relagdes de longo prazo ha de se haver desentendimentos,
considerando especialmente o setor de obras que necessita de agilidade na tomada
de decisdo haja vista a dindmica da engenharia.

O dispute board se mostra como um elemento “esterilizador de conflitos”
uma vez que os trata de forma continua, considerando o acompanhamento periddico
do objeto contratual, e cria um ambiente de didlogo entre as partes.

A instalagao do comité, que pode ser consultiva (Dispute Review Board),
que emite decisbes (Dispute Adjudication Board) ou mesmo possuir uma mescla das
duas modalidades (Combined Dispute Board); varia de acordo com a forma e
necessidade do empreendimento. Além disso, a opinido técnica é o fator norteador do
comité de resolugdo (DRFB, 2019) possuindo for¢ga a depender da modalidade
escolhida pelas partes.
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Podendo ser um Comité de Resolugao de Disputas de forma continua, que
acompanha desde o inicio do contrato, ou um board ad hoc que é quando os
profissionais sdo chamados para formar o painel ap6s a instauracao do litigio. A essa
ultima modalidade ha o fator desconfianca ja atrelado as partes e o desgaste da
relacao, o que dificulta o encontro de um consenso entre esses e pode tornar o painel
mais improdutivo, assim como ocorreu na primeira experiéncia do metro paulista.

Esse acompanhamento periddico possui outra funcionalidade que é a de
solucionar o problema na origem, por isso a predilecao por um board que atue
continuamente, considerando que esses vao fomentar conversas periédicas, podem
emitir pareceres técnicos e outros fatores que venham a auxiliar na formacao de
consensos entre as partes.

Essa formacgédo de consensos foi vista nas Olimpiadas do Rio 2016 como
fator que levava as partes a ndo optarem que o Comité de Resolugédo de Disputas
adjudicasse o tema, tornando-o um elemento que dissuadia a litigiosidade,
especialmente a frivola.

Além disso, ao entrarem em um acordo viavel e exequivel para as partes
por j& existir um cenario de didlogo e confianga impulsiona um elemento de grande
envergadura para o direito privado, a saber: a governanga contatual.

A governanca contratual pode-se conceituar como a fixacao de elementos
acordados entre as partes formalizado por meio de instrumento juridico que estipule
o desenvolvimento da relacdo ao longo do tempo e o0 seu desenvolvimento final. Esse
elemento tanto interage com a liberdade do art. 2% da Lei de Liberdade Econdémica,
como a norma civilista traduzido, especialmente, pela autonomia privada das partes
em pactuar.

O dispute board atua como elemento chave para a manutencdao desse
didlogo o que contribui para que, quando ocorra problemas, as partes consigam entrar
em consenso e resolver por si s6 o litigio, de forma autbnoma e dentro da liberdade
que elas possuem de pactuar.

Além disso, caso ndao se chegue a um consenso, 0 board agira com sua
funcédo de determinar tecnicamente e dentro do que as partes contrataram no inicio,
dando uma resposta que podera ter executividade imediata, obrigando as partes a
seguirem até a revisao do parecer técnico.

Essa possibilidade materializa a governanca do contrato pelas partes

evitando que se envie uma demanda para o judiciario e um terceiro, por vezes
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desconhecendo a matéria, venha a decidir ou mesmos os custos de uma arbitragem.
Torna-se o dispute board um elemento que dissuade a extrema litigancia, que por
vezes sdo filigranas simples, mas que atrasam todo o cronograma do contrato.

Resta configurado, assim, a possibilidade de mitigarmos os riscos
empresariais se, no ambito interno, caso seja construido no empreendimento um
ambiente de conformidade e de governa corporativa com processos de gestdo e
gerenciamento de riscos bem definidos. Ocasionando, portanto, na solidificacdo do
empreendimento e diferenciagdo competitiva frente a concorréncia por, dentre outras
coisas, conseguir tratar as intempéries naturais do negécio.

O dispute board se mostra como um aliado empresarial frente a litigancia,
o risco de desentendimento em relagbes de longo prazo e preserva a técnica no
momento decisorio, impulsionando as partes para uma decisao autocompositiva, na
maioria dos casos, como a experiéncia vem demonstrando.

Neste sentido, de forma esquematizada e resumida tem-se o0 seguinte
cenario de interrelagédo entre o compliance e o dispute board-:

[Figura 5: Correlacdo do Compliance e do Dispute Board];
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(Figura do Autor)

O compliance e o dispute board se correlacionam em primeiro como ferramentas
propulsoras da autonomia das partes, dando oportunidades para que essas empreguem no
empreendimento sua vontade e objetivos, seja essa constituida no contrato ou novo
posicionamento que venha a ser pactuado entre as partes. No mesmo sentido, o board de
resolucado, orientado pelo contrato, mantera um compliance contratual, isto €, a conformidade
gue as partes estédo realmente seguindo aquilo que foi pactuado previamente.

Esse primeiro ponto impacta na prevengéo de riscos associados a uma decisao
tomada por um terceiro que, por vezes, nao compreende a especificidade do empreendimento
ali desenrolado, que terd tdo somente a retérica dos advogados e algumas provas que foram
produzidas em sua maior parte na intencédo de litigar para orientar sua sentenca. E, portanto,
um fator de amplitude da governanca contratual pelas partes.

Além disso, a combinacdo das duas ferramentas possibilita uma melhor
prevencao de riscos, no compliance a construcdo de op¢des de forma a antecipar, detectar e
remediar os eventuais problemas tracando processos internos que da ao gestor do
empreendimento a possibilidade de manejar os riscos e trata-los. E quanto ao dispute boarad,
esse consegue, de forma preventiva, por impulsionar o didlogo e entender os pormenores da
obra vez que a acompanha periodicamente, dissuadir litigios fazendo com que as partes
busquem uma decisao fora do board e, além disso, por possuir um contato continuo com a
obra e contar com experts da area; suas decisdes sd0 mais precisas, rapidas e econdmicas
se comparado a uma arbitragem ou ao judiciario.

Percebe-se que o uso do compliance e do dispute board geram um panorama
para o empresario de gerenciamento de risco interno, criando processos dentro da empresa
para tratar os eventuais problemas; e no @mbito com o externo mitiga a possibilidade de um
terceiro intervir na autonomia das partes em caso de desentendimento dessas. Caso essas
discordancias ocorram, vincula a resolucao desses a um comité de experts que conferirdo
uma decisao (no caso do DAB) com forga executiva, de forma técnica, precisa e respeitando
os limites do contrato firmado originalmente.

Nao s6 isso, o gerenciamento de risco se traduz, também, na possibilidade de
diminuir os riscos de litigio, seja por inconformidade legal, praticas danosas que nao sejam
detectadas tao facilmente com abusos, sonegacao, assédio, corrupgao e outras praticas que
impactam a imagem e o financeiro da empresa.

Do lado do dispute board destaca-se o fator “esterilizador de conflitos” que a
simples existéncia do comité que impulsiona as partes a encontrarem uma saida viavel e
exequivel para elas, evitando a litigiosidade e as demandas judiciais ou arbitrais frivolas

criadas em um cenario de desconfianga mutua.
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Resta evidente, portanto, a configuracdo que ambos os institutos juridicos
possuem para mitigar 0s riscos empresariais e 0 seu potencial para a manutencao da

governanga contratual entre as partes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo a analise conjunta do instituto
juridico do compliance e do dispute board sob o prisma da prevencado de riscos
empresarias. Questionou-se ao inicio como que o compliance e o dispute board atuam
na prevencgao de riscos empresariais?

Em primeiro, analisou-se que o direito empresarial se liga diretamente a
economia, além disso, a dinamicidade é uma caracteristica dessa parte da ciéncia
juridica. Demonstrou-se que a rigidez da atividade econdmica tem influéncia na
atividade empresarial e que ha correlacéo entre o legislado e as distor¢ées que séo
causadas no mercado, assim como a reag¢ao as normativas.

Contextualizou-se o cenario brasileiro trazendo uma nog¢do mais
abrangente do que os empresarios costumam passar, principalmente pelas incertezas
levadas pela mudanca constante de leis e entendimentos jurisprudenciais que
interferem diretamente no trato diario dos seus negécios. Especialmente essas
insegurancas interferem no custo Brasil, levando a uma maior barreira na aquisigao
de crédito e dificultando o ingresso de novos empreenderes no mercado.

Acrescentou-se algumas mudancgas legais que ocorreram nos ultimos anos
na tentativa de flexibilizar e dar maior segurangca aos empresarios que estdo ou que
irdo ingressar no mercado. Posto os desafios presentes para o empresario, houve a
demonstracao de duas possiveis ferramentas para auxiliar no processo de mitigacao
de riscos, a saber: 0 compliance e o dispute board.

A par desse contexto, conceituou-se de forma ampla o compliance e seus
pormenores levando ao plano a intencao de conformidade ndo s6 com a legislagao,
mas também com os objetivos que a alta direcao, os gestores do negécio, possuem
para aquela pessoa juridica.

Compreendendo isso, viu-se que a governanga corporativa anda lado a
lado com o compliance empresarial, especialmente por se tratar de “microssistemas
juridicos” de diretrizes internacionais diversificada com inUmeras bases jurisdicionais.
Especialmente, analisando o caso da Petrobras e da Natura ficou evidente que cada
empreendimento possui a sua forma de desenhar os processos internos englobando
a estrutura da governanga corporativa e de compliance.

Como critério objetivo para a aplicacdo do compliance e da governanga
corporativa de forma estruturada, buscou-se legitimidade na ISO 31.000, regramento
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principiolégico, que traz consigo os elementos de conformidade e boas praticas,
auxiliando na aplicagao delas através de processos empresarias.

Dado o exposto, introduziu-se a conceituacdo dos dispute boards
demonstrando a histéria que deu origem a esse instituto, a formulacao deste Comité
de Resolugao de Conflitos, suas modalidades e funcionalidades.

Buscou-se na experiéncia brasileira respaldo para a sua aplicagao ou nao
como método de prevencao de conflitos, trazendo o respaldo legal pelas Cortes
Superiores e nos enunciados. Deu-se destaque a experiéncia nas Olimpiadas de
2016, no Rio, em que varios contratos firmados possuiram a previsao de resolucao
pelo Comité.

Chegou-se ao entendimento, com base na pesquisa realizada que o
dispute board possui uma maior chance de dar autonomia contratual as partes que
podem pactuar o melhor alinhamento a esses; € possivel tratar preventivamente
determinados riscos; ha possibilidade de gerenciamento de riscos, por haver um
trabalho continuo dos profissionais.

Isso posto, correlacionado com o compliance, concluiu-se que ambos o0s
institutos compartilham de varios elementos correlacionados entre si e que, a sua
aplicagéo é possivel de forma que os dois institutos conseguem se complementar e
auxiliando o negécio a sobressair frente aos riscos da atividade empresarial.
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